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THVISTELMA:

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, millaiset resurssit olivat mahdollisesti vaikutta-
neet siihen, ettd kohdeorganisaatio oli onnistunut kasvattamaan liiketoimintaansa yrityssa-
neerausprosessin aikana. Lisdksi tavoitteena oli selvittdd voidaanko néisté resursseista tun-
nistaa VRIO-mallin mukaisesti kestavaa kilpailuetua tuottavia resursseja. Tutkittava organi-
saatio on Eteld-Pohjanmaalla toimiva vientiin keskittynyt puuteollisuusyritys.

Tapaustutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu resurssiperustaisen strategianake-
myksen varaan. Yrityssaneerausprosessia sivutaan johdannossa teoreettisesti, 1ahinnd muo-
dostamaan esikasitystéd aiheesta. Varsinainen Kirjallisuuskatsaus rakentaa kuvaa resursseista
ja niihin liitettavistd ominaisuuksista. Tassa tutkimuksessa resurssit jaettiin aineellisiin, ai-
neettomiin ja henkildstoresursseihin ja kyvykkyyksiin. VRIO-mallin mukaan resurssi muo-
dostaa yritykselle kestavaa Kilpailuetua, kun se on yritykselle arvokas, harvinainen, vaikeasti
jaljiteltava tai korvattava ja lisaksi se on tehokkaasti organisoitu.

Tama on laadullinen tutkimus, johon tutkimusaineisto keréttiin teemahaastatteluilla ja tutus-
tumalla kohdeyritykseen liittyviin kirjallisiin aineistoihin. Ndiden kautta muodostettiin ké&si-
tys siitd, millaisia kilpailukykyyn vaikuttavia resursseja kohdeorganisaatiosta voidaan tunnis-
taa ja millaista kilpailuetua ndma muodostavat.

Aineellisista resursseista nousivat esiin erityisesti vahva kassa, automatisoidut tuotantolait-
teet ja uusi kuivaamo. Aineettomissa resursseissa merkittavind voidaan nahda pitkat asiakas-
suhteet, yrityksen maine ja organisaatiokulttuuri. Henkildresursseista ja kyvykkyyksistéa kes-
tdvaa kilpailuetua tuottavat erityisesti yrityksen teknologiakyvykkyys ja johtamiskyvykkyys
asioiden johtamisen osalta. Myos kumppanuus- ja kansainvalistymiskyvykkyydet tuottavat
yrityksessa kilpailuetua, mutta niiden hyédyntdminen tulisi organisoida tehokkaammin.

AVAINSANAT: resurssiperustainen strategianakemys, strateginen paatéksenteko, re-
surssit, kyvykkyys, VRIO-malli, kilpailuetu






ALKUSANAT

Taman pro gradun valmiiksi saattaminen on ollut pitka ja haastava prosessi. Pitkaan tassa
dokumentissa oli kirjoitettuna vain alkusanat. Lyhyt kappale, jossa kiitin kaikkia opinto-
jeni aikana auttaneita henkil6ité ja kerroin, miten innoissani olin tasté tutkimusaiheesta.
Valkoisen sivun kammo oli kuitenkin suurempi kuin osasin kuvitella. Minulla oli vihko
tdynnd muistiinpanoja ja suuri maara tutkimuksia luettuna, mutta ei sanaakaan paperilla.
Kunnes sitten yhtend péivana paatin, etté kirjoitan joka paiva vahintdan 15 minuuttia. Jos
en osaa kirjoittaa muuta, kirjoitan edes muistiinpanojani puhtaaksi. Ja siit4 se vahitellen

1ahti matkaan.

Tama tutkimusmatka oli pitk& ja mielenkiintoinen. Se sisalsi monia yla- ja alamékia. Mat-
kalle mahtui monia akateemisia Kkriiseja ja henkildkohtaisia vastoinkdymisid. Ty0 opetti
tekijadnsa matkan varrella ja aiempi osaaminen muun muassa liiketoimintamalleista ja
strategia-ajattelusta syveni ja monipuolistui tdiman tutkimuksen mydta. Mielikuvani puu-

teollisuudesta toimialana ja perinteisesta puuteollisuusyrityksesta muuttui merkittavasti.

Olen kiitollinen perheelleni, joka on karsivallisesti joustanut ja odottanut, ettd tama ty6
jonain paivéna tulee valmiiksi. Erityisen kiitollinen olen puolisolleni, joka on jaksanut
valaa uskoa minuun. Samoin olen kiitollinen opiskeluystavélleni Minnalle, jonka tuki ja
kannustus jo opintojen aikana on ollut korvaamatonta. Olemme olleet loistava tiimi. Toi-
vottavasti padsemme tekemaan tulevaisuudessa vield jotain yhteistydtd. Myds ohjaajani
Anne ansaitsee kiitoksen karsivéllisyydestaan ja lempeéstd vaativuudestaan. Erityisen
kiitollinen olen siit4 hetkestd, jolloin han onnistui houkuttelemaan minut takaisin opinto-
jen pariin. Sen hetken ansiosta olen nyt vihdoin laittamassa viimeisié pisteité pro gra-

duuni.
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Haluan osoittaa kiitokseni myds Kohiwoodin johtoryhman jasenille, joita sain haastatella
tata tutkimusta varten. On ollut etuoikeus péé&sta tutustumaan yrityksen toimintaan ja ih-
misiin sielld. Osaamisen maara ja tekemisen meininki on ollut innostavaa ja osaltaan

myos kantanut talla tutkimusmatkalla eteenpain.

Kohiwoodilla ei luovutettu vaikean hetken edessa, enhan minakaan siksi voinut luovut-

taa!

Kun aloitin tutkimusta, lahdin liikkeelle olettamuksesta, ettd tutkimus teollisuustoimijan
resursseista tulisi todennakadisesti keskittymaén pitkalti tuotannon prosesseihin ja auto-
maatioon. Jo ensimmadisen haastattelun jalkeen huomasin lahtéolettamukseni vaaraksi.
Kaikista tutkimuksen aikana tehdyistd haastatteluista nousi vahvasti esiin se, miten myds
teollisen toimijan tarkein resurssi 16ytyy ihmisista. Yksi haastatelluista kommentoi tutki-

muksen tarpeellisuutta seuraavasti:

Me ollaan hirveen kovia tekem&an, mutta ollaanko me kaikki huomattu mista se

muutos on tullut?

Toivottavasti tdmé tutkimus antaa vastauksia tuohon kysymykseen.

Yliharmassa 21.9.2019

Piritta Syrjala
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1. JOHDANTO

Tutkijana tdma on ollut mielenkiintoinen aihe useammastakin syysta. Teoreettisen viite-
kehyksen valintaan on vaikuttanut tutkijan kiinnostus strategiaty0ta ja erilaisia strategia-
tyokaluja kohtaan. Kiinnostus organisaation toimialaa kohtaan nousee tutkijan omasta
henkilokohtaisesta taustasta. Suvussani on ollut pienimuotoista puuteollisuustoimintaa
1980-luvun lopusta 2000-luvun alkupuolelle saakka. Ensimmainen kesatyoni oli valiri-
moittajana hoyladmolla. Puuteollisuus liittyy myos laheisesti rakennusalan perheyrityk-
seemme. Alaan liittyva esiymmarrys teki tutkimuksesta erityisen kiinnostavan itselleni.

Tutkittavassa yrityksessa oltiin kiinnostuneita selvittdméan, voidaanko yrityssaneerauk-
sen aikana saavutettuun odotettua parempaan kasvuun l6ytaa jotain selittavia tekijoita
yrityksen toiminnasta tai tehdyista valinnoista. Yrityksen taustoihin ja puuteollisuuden
toimintaympariston perehtymisen jélkeen valikoitui tutkimuksen teoreettiseksi viiteke-

hykseksi resurssiperustainen strategianakemys.

Tutkimuksessa ei keskityté niihin syihin, jotka yrityssaneerausmenettelyyn johtivat, eika
syvennyta yrityssaneerausmenettelyyn varsinaisessa teoriaosuudessa. Koska yrityssanee-
rausmenettely on melko poikkeava tilanne organisaatioissa, halusin sisallyttdad johdan-
toon hieman aiempaa tutkimusta siihen liittyen ja luoda talla tavoin pohjaymmarrysta lah-

totilanteeseen.

Tutkimus rakentuu siten, ettd johdannossa tutustutaan puuteollisuuteen toimintaympéris-
toné ja yrityssaneerausmenettelyyn yleisella tasolla. Johdannon lopussa maaritetaan tut-
kimuskysymys. Toinen luku syventyy resurssiperustaiseen strategiandkemykseen ja sen
avulla saavutettavaan kestévaan kilpailuetuun. Luvun alussa kdydaan strategia-kasitetta
yleiselld tasolla, jonka jalkeen avataan tarkemmin resurssiperusteista strategianakemysté.
Luvussa perehdytaén resurssien tunnistamiseen ja resurssien Kilpailuetua tuottaviin omi-
naisuuksiin. Luvun lopussa kuvataan teoreettinen viitekehys. Kolmas luku avaa tarkem-
min tutkimuksen toteuttamista ja tutkimuksen tieteellisia valintoja. Neljannessa luvussa
kaydaan lapi tutkimusaineisto ja siitd keskeisimmat havainnot. Viimeisessa luvussa esi-
tetddn tutkimuksen johtopéé&tokset ja pohdinta, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta,

esitetddn jatkotutkimusaiheita ja annetaan muutama suositus kohdeyritykselle.
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1.1. Puuteollisuus toimintaymparistona

Sahatavaran tuottajamaana Suomi on maailman 7. suurin (Sipilainen 2018: 21). Kuisman
(2017: 13) mukaan Suomi on Euroopan maista suhteellisesti ottaen metsaisin ja myods
luultavasti riippuvaisempi metsdvaroistaan, metsayhtioistaan ja puunjalostusteollisuudes-
taan kuin mikaan muu teollistunut maa. Taloudellisen vaikutuksen ohella metsien voi-
daan nahda myds muovanneen suomalaisten tapaa ndhdd maailmaa ja mielenlaatua ylei-

sestikin.

1900-luvulla saha- ja paperiteollisuuden muodostamana kokonaisuus hallitsi Suomen ta-
lousdynamiikkaa. Sotien valisena aikana 80 — 90 prosenttia Suomen viennista oli peréisin
metséstd. (Kuisma 2017: 15.) Sahatavaran tuotanto ja kulutus romahtivat finanssikriisin
seurauksena. Sen jalkeen sahatavaran tuotannon kasvu onkin suuntautunut vientiin. Vii-
meisen kymmenen vuoden korkein tuotanto oli vuonna 2017, joka oli my&s sahatavaran
viennin ennatysvuosi. Kymmenessa vuodessa Suomesta on kadonnut paljon vientiin kes-

Kittynyttd sahatavaraa jalostavaa teollisuutta. (Sipildinen 2018: 21 — 22.)

Merkittava osa teollisuuden raaka-aineeksi kaytettavastd puusta hankitaan yksityismet-
sistd, silla Suomen metsét ovat padosin yksityisessa omistuksessa. Puunhankinnan me-
nettelytavat ovat vakiintuneet vuosien varrella, mutta koko ajan kehitetddn myos uusia
tapoja palvella metsdnomistajia ja ostaa puuta. Tadma onkin tarkead, koska metsanomis-
tajien rakenne on muuttunut voimakkaasti: metsanomistajien riippuvuus puukaupan tu-
loista on véhentynyt, vaestd on kaupungistunut, metsdnomistajat ikaantyneet ja kuolin-

pesien osuus omistajissa on kasvanut. (Pajuoja & Réasanen 2017: 13; Merivuori 2017: 20.)

Sahatavara on materiaalina uusiutuva. Tuotannon kestavyys ja puun alkupera voidaan to-
dentaa aukottomasti. Se soveltuukin erinomaisesti kestdvéan kehityksen periaatteita edel-
Iyttaviin loppukéyttokohteisiin. Tulevaisuudessa puutuotteiden ymparistoystavallisyys
tuleekin korostumaan ja silla tullaan korvaamaan materiaaleja, joiden valmistuksen ja
elinkaaren paastot ovat suuria. Maailmanlaajuisesti panostetaan uusien puupohjaisten rat-

kaisujen kehitykseen ja tutkimukseen. (Merivuori 2017: 18 —19.)
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1.2. Yrityssaneerausmenettely

Yrityssaneerausmenettelyssa on tavoitteena uudelleen jarjestelld organisaation toimintaa
sidosryhmien kanssa. Yrityssaneerausmenettelyssé laaditaan maksusuunnitelma veloista
ja mietitdan toimenpiteitd, joilla organisaation toimintaa voidaan tervehdyttdd. Yrityssa-
neerausjarjestelyd voidaan kayttaa konkurssin vaihtoehtona, jos ndhdaan, etté talouskriisi
on mahdollista ratkaista tai valttaa yrityssaneerausmenettelyssa. (Laitinen 2009: 175;
Laitinen, 2013: 4.)

Mikali uudelleenjarjestelyiden halutaan onnistuvan, organisaatiossa on tehtéva korjauk-
sia kolmella ulottuvuudella: talous, strategia ja organisaation ylpeys (taulukko 1). Parhaat
tulokset saadaan, kun korjauksia tehdaén kaikilla osa-alueilla saman aikaisesti ja nopeilla
prosesseilla. (Gadiesh, Pace & Rogers 2003: 41.)

Taulukko 1. Tehokas yrityssaneerausmenettely (Gadiesh ym. 2003: 42 mukaan)

Talous Strategia Ylpeys

v Tasapainota kassavirta
v Ponkita / tue tasetta

Kehitd selked ja vakuuttava | v/ Palauta luottamus, arvok-
strategia kuus ja tarmokkuus

Kommunikoi sen periaatteet organisaatioon.
Vaihda johtajat jotka Kerro tyontekijoille

eivat toteuta sita mitké& ovat keskeiset

AN N N N

Al vahenna automaattisesti menestystekijét ja juhli

vaked ja valta toistuvia va- saavutuksia.
hennyksia Arvosta hyvin suoriutuvia
ja innovatiivisia

tyontekijoitd ja hankkiudu

SN N N N N N N

eroon alisuorittajista

On huomattu, ettd tehtdessa paatosta konkurssin tai yrityssaneerausmenettelyn vélillg, on
tarkedd ottaa huomioon tilinpaatdstietojen lisdksi myos ei-taloudelliset tekijat, kuten joh-
don irtisanoutumiset ja yrityksen aiempi maksukéyttaytyminen (kuvio 1). Monissa ta-
pauksissa parhaat viitteet organisaation elinkelvottomuudesta voidaan saada yhdistetysté

tiedosta silloin kun taloudelliset tiedot yksistaén eivét sitd kerro. (Laitinen 2009: 192.)



14

Ei-taloudelliset
tunnusmerkit /
ominaisuudet

Taloudelliset
tunnusmerkit

Saneeraussuunnitelma:
toimenpiteet

Taloudellinen Liiketoiminnan
uudelleen uudelleen
jarjestely jarjestely

Sopivuus (fit)

Ep&onnistuminen

Menestys

Kuvio 1. Yrityssaneerausprosessin onnistumisen ennusteen muuttujat (mukaillen Laiti-
nen 2013: 6).

Tutkittava yritys on onnistunut kasvattamaan tulostaan vuosittain yrityssaneerausjérjes-
telyn aikana, vaikka tavallisesti yrityssaneerauksissa kasvu hidastuu vahentaen ulkopuo-
lisen rahoituksen tarvetta. Laitisen (2011: 84) mukaan yrityssaneerausohjelman edetessa
kasvua tarkeampand nahdaén nykyisen myyntitason séilyttdminen ja liiketoiminnan va-
kauden saavuttaminen. Tasta syysta tutkimuksissa ei ole nahty tarkeadksi keksittya yritys-
saneerauksen vaikutuksiin kasvuun. Pidemmalla tahtadimelld kasvu toki ndhdéan tarkeana
erityisesti suurempien yritysten suorituskyvyn yllapitdmisessa. Pienid yrittajavetoisia yri-
tyksié ei ndhdé kasvusuuntaisina ja usein naisséd omistajalla tai johtajalla puuttuu moti-

vaatio kasvuun.

Kestéva strateginen suunnanmuutos edellyttdd usein strategista tehtdvien uudelleen jar-
jestelyd. Onnistuneen uudelleen jarjestelyn edellytyksend on osaava ja vahva johto. Lahes
kaikissa uudelleenjarjestelyisséd paadytédan vaihtamaan johtajaa, silla usein senioritason
johtajat ajattelevat ongelmien ratkeavan tekemalld samat asiat kuin ennenkin, mutta vain

vahemmalla henkilostoméaéaralla. (Gadiesh ym. 2003: 42).

Pienissa yrityksissa tallaisten muutosten tekeminen voi olla vaikeaa silld, ndissé usein
johtaja on myds omistaja, joten johdon vaihtaminen yrityssaneerausjérjestelyn yhtey-

dessé voi olla hyvin vaikeaa. Monesti yrittdja on yht& kuin yrityksensd, joten rakenteita
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on talléin jopa mahdotonta muuttaa. Liséksi pienissa yrityksissa ei muutenkaan ole mah-
dollista tehd& suuria organisaatiomuutoksia yrityssaneerausjarjestelyn yhteydessa. (Lai-
tinen 2011: 84.)

Vahvistetulla yrityssaneerausjarjestelysuunnitelmalla on térkeé rooli yrityssaneerausjar-
jestelyssd. Suunnitelman ovat arvioineet ja hyvéksyneet seka velallinen, velkojat, hallin-
toviranomaiset ja tuomioistuin ja se maarittaa yrityssaneerausjarjestelyn aikaiset uudel-
leenjarjestelytoimet. Mitd paremmin organisaatio pystyy noudattamaan suunnitelmaa,
sen paremmat vaikutukset uudelleenjarjestelyilld on suoritukseen. (Laitinen 2011: 87-
89.)

Organisaatio saa uudelleenjarjestelyilla enemman myos taloudellisia resursseja kayt-
toonsd, mika puolestaan mahdollistaa paremman suorituksen pitkalla aikavalilla. Uudel-
leenjéarjestelyiden yhteydessé on tarkeéa kiinnittdd huomiota organisaation ohjausjarjes-
telmiin. Pienempien organisaatioiden kohdalla johdon tekemét formaaliset laskelmat voi-
daan luokitella tallaiseksi. Taseen ja kassan tasapainottaminen ovat ensimmaiset toimet
organisaation uudelleen jérjestelyssa. Kun taloudellinen kuva on saatu selvaksi, voidaan
asettaa realistisia budjettitavoitteita ja mittareita, joilla suunnitelmassa pysymista voidaan
seurata. (Laitinen 2011: 87-89; Gadiesh ym. 2003: 41.)

Velkojen uudelleen jarjestely antaa merkittavaa vapautta toteuttaa yrityssaneerausjarjes-
telyd. Sen kautta organisaatio saa kéyttéonsé taloudellisia resursseja, joiden avulla on
mahdollista tehdd muita uudelleenjarjestely toimia. Mikali velkojen uudelleen jarjestely
on liian kevyt, se voi ajaa organisaation maksuvalmiuden Kriisiin. Vaikka se voi antaakin
lyhytaikaisesti taloudellisia resursseja, se saattaa vaarantaa selviytymisen pitkalla aikava-
lilla. Tasta syystd muutoksia tehtéessa tulee kehittdd myods organisaation valvontajarjes-
telmid, jotka varsinkin pienissé yrityksissé ovat usein hyvin kehittyméattomia ja yksinker-
taisia. (Laitinen 2011, 89).



16

Taloudellisten toimenpiteiden, kuten velkajarjestelyn ja maksuohjelman uudelleen neu-
vottelujen, tarkoitus on tuottaa organisaatiolle riittavéat taloudelliset resurssit liiketoimin-
nan jatkamiseen ja yrityssaneeraustoimenpiteiden aloittamiseen. Yleensé ndma taloudel-

liset toimenpiteet ovat jatkuvuuden edellytyksena. (Laitinen 2013: 10.)

Onnistuneissa yrityssaneerausjarjestelyissé on kiinnitetty huomiota henkildston moraa-
liin. Prosessien mukanaan tuomat suuret muutokset aiheuttavat vastustusta. Onkin tar-
kedd, ettd organisaation kulttuuriin saadaan palautettua luottamus, arvokkuus ja tarmok-
kuus. Tdémé voidaan saada aikaan silla, ettd organisaatiosta tehd&én paikka, jonne ihmiset
jalleen haluavat toihin. Rehellisyys kaikilla tasoilla ja yksinkertainen, voimakas ja tois-

tuva viestinta auttavat myods tamén tavoitteen saavuttamisessa. (Gadiesh ym. 2003: 42.)

Onnistuneita muutosprosesseja on tehty eri yritysmuodoissa ja eri kokoisissa yrityksissa.
Haasteet voivat liittyd kasvun hidastumiseen, liiketoiminnan uudelleenméérittelyn tar-
peeseen tai organisaation selviytymiseen. Gadiesh ym. (2003: 43) mukaan yhteista onnis-
tuneissa muutosprosesseissa oli riittdvan pitkalle viedyt, tarpeeksi nopeasti toteutetut ja

kyllin perusteelliset ratkaisut.

Usein organisaatioissa on aloitettava vaikeat uudistustyot viimeistaan, kun kilpailuongel-
mat, kuten pudonnut markkinaosuus, pienentyneet marginaalit tai pysahtynyt kasvu, kéy-
vat liian merkittaviksi. Uudistuksilla pyritdan poistamaan alisuoriutuvat liiketoimet ja
poistamaan liiketoimintaa kuormittavia tekijoitd. Kun organisaation kasvu on hidastunut
tai lakannut kokonaan ongelmat liittyvéat usein yleiskustannusten huomaamattomaan kas-
vuun, toiminnan laajentumiseen epdoleellisiin liiketoimiin ja kaavoihin kangistuneeseen
henkildstéon. (Hamel & Prahalad 1994: 124.)

Organisaation muutosohjelma muodostuu useista yksittéisista toimista. Tallaisia voivat
olla esimerkiksi tyontekijoiden méaran vahentdminen, yleiskustannusten pienentdminen,
prosessien uudelleenmuotoilu, tyontekijoiden valtuuttaminen ja tuotevalikoiman jarkeis-
tdminen. (Hamel ym. 1994: 124.)
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Henkil6ston vahentaminen voidaan nahda yrityksend korjata aiemmin tehtyja virheita. Se
ei luo tulevaisuuden markkinoita, joten ei ole yksin&an riittdva korjaustoimenpide. Uu-
delleenorganisoinnin (restructuring) sijaan viisaat organisaatiot kayttavat uudelleensuun-

nittelua (reengineering). (Hamel ym. 1994: 126.)

Ammattilaisten, jotka ovat mukana uudelleenjérjestelyissd, tulisi Kopaczin (2014: 35)
mukaan Kiinnittda yhté paljon huomiota kykenevaan ja tehokkaaseen johtotiimiin, kuin

taseen tasapainottamiseen varmistaakseen asiakasyritysten pitk&aikaisempi menestys.

1.3. Tutkimuskysymys

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, voidaanko yrityssaneerauksen lapikayneen
yrityksen odotettua parempaa selviytymista selittdd resurssiperustaisen strategianake-
myksen avulla. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu strategisen johtamisen ja
erityisesti resurssiperustaisen nédkemyksen mukaiseen kilpailuedun muodostumiseen.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten yrityssaneerauksen yhteydessé tehdyt yrityk-
sen resursseihin liittyvat paatokset vaikuttivat siihen, ettd kohdeyrityksen liiketoiminta on

kasvanut vuosittain paljon suunniteltua nopeammin.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymys on:

Millaisilla resursseilla kohdeyrityksen selviytymisstrategia muutettiin kasvutari-
naksi?

- millainen strateginen paatoksenteko mahdollisti positiivisen kasvun yrityssaneerausme-
nettelyn aikana?

- Kuinka tehdyt strategiset valinnat ndyttaytyvat resurssiperustaisen nakemyksen (RBV)
teoriaa vasten?

- Voidaanko yrityksesta tunnistaa VRIO-mallin mukaisesti kestédvaa kilpailuetua tuotta-

via resursseja?
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2. RESURSSIEN KAUTTA KESTAVAAN KILPAILUETUUN

Tassa luvussa kdydaan lapi strategian méaritelma, resurssiperustainen strategianakemys
ja kestavan kilpailuedun saavuttaminen resurssien kautta. Lopuksi kuvataan tutkimuksen

teoreettinen viitekehys.

2.1. Strategia

Strategia-kasite voidaan maéritell4 useilla tavoilla. Sanan alkuperd on kreikkalaisessa,
sodan johtamistaitoa tarkoittavassa “strategos” sanassa. Sotateorioissa strategian tavoit-
teena on yleensa sodan voittaminen. Myos sodan vélttdminen voi olla strateginen tavoite.
(Kamensky 1999: 146).

Kamensky (1999: 146) maarittaa strategian yrityksen tietoiseksi, keskeisten tavoitteiden
ja toiminnan suuntaviivojen valinnaksi muuttuvassa maailmassa. Hanen mukaansa maa-
ritelmd korostaa yrityksen toimintaympéristod strategian lahtokohtana ja pitaé sisallaan
seké tavoitteet etta toimintalinjan. Strategiassa on lisdksi kysymys valinnoista, priorisoin-

nista ja luopumisista.

Porterin (1996: 62) mukaan strateginen asemointi muodostuu suorittamalla eri tavalla sa-
moja toimintoja kuin kilpailijat tai suorittamalla kokonaan eri toimintoja. Kaiken kaikki-
aan strategiassa on kysymys hanen mukaansa siité, ettd ollaan erilaisia kuin kilpailijat
valitsemalla erilainen valikoima toimintoja tavoitteena tuottaa ainutlaatuista arvoa asiak-
kaalle. (Porter 1996: 64.)

Mitzberg (1987: 11-15) tarjoaa viisi méaritelméaé strategialle. Hanen mukaansa strategia
voi olla suunnitelma (plan), juoni (ploy), toimintamalli (pattern), asema (position) tai na-
kokulma (perspective). Strategia suunnitelmana muodostuu etukateen pééatetyisté toimin-
tatavoista ja se on laadittu tarkoituksella. Strategia juonena on suunnitelman tavoin tar-
koituksellinen, mutta sen tavoitteena on ensisijaisesti Kilpailijoiden harhautus. Strategia

toimintamallina muodostuu suunnitelluista tai suunnittelemattomista kayttaytymisen toi-

mintamalleista. Strategia asemana korostaa organisaation asemaa toimintaympéristos-
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sé&an ja se voidaan saavuttaa myos hyodyntamélla edella mainittuja strategioita. Mintzber-
gin viides strategiamaaritelma, strategia ndkokulmana, nékee strategian ennen kaikkea
konseptina. Erityisen tarkeda tassa on ajatus, jonka mukaan strategia on yhteinen, jaettu

nakodkulma.

2.2. Resurssiperustainen strategiandkemys

Viitalan ja Jylhan (2013:62) mééaritelman mukaan strategia, joka rakentuu yrityksen voi-
mavarojen varaan, on resurssiperustainen strategia. Sen lahtokohtana on maarittaa yrityk-
sen strategia yrityksen mahdollisuuksien ja resurssien kautta. Resurssiperustainen strate-
gia rakennetaan selvittamalla, mita yritykselld on, mité yritys pystyy tekeméan ja miten

voimavaroja suuntaamalla varmistetaan yrityksen menestys.

Resurssiperustaisesta strategianakemyksesta on tullut toimialan talousteoriaa merkitta-
vampi strategia-ajattelun suuntaus. Resurssiperustainen strategiandkemys on esitelty en-
simmaisen kerran Penrosen (1959) toimesta, sen on nostanut uudelleen esiin Wernerfelt
(1984), mutta vasta 1990-luvulla se saavutti laajemman suosion tutkijoiden keskuudessa
(kts mm. Barney 1991; Grant 1991; Amit & Schoemaker 1993).

Barney, Ketchen ja Wright (2011: 1301 - 1303) tarkastelevat resurssiperustaisen néke-
myksen kehitysta ja ovat jakaneet aiemmat tutkimukset kolmeen vaiheeseen: kayttoonot-
tovaihe (1959 — 1991), kasvuvaihe (1992 — 1999) ja kypsyysvaihe (2001-). Heidan mu-
kaansa resurssiperustainen ndkemys on saavuttanut kypsyysvaiheen 2000-luvun alussa,
koska resurssiperustaisen ndkemyksen sijaan on alettu puhumaan resurssiperustaisesta
teoriasta, teoriasta on kehittynyt jatkoteorioita ja resurssiperustaisen teorian nakemyksia

on yhdistetty muihin ndkékulmiin.
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Resurssiperustaisen nakemyksen historia (mukaillen Barney ym. 2011: 1301-1302)

Kayttoonottovaihe 1959 — 1991

Resurssit vaikuttavat yrityksen kasvuun (Penrose 1959)

Jaljitteleméattdmyys ja kausaliteetin epéselvyys (Lippman & Rumelt 1982)

Resurssit arvon pohjana, resurssiperustainen nakemys (Wernerfelt 1984).

Resurssit kilpailuedun lahteend, resurssien Kilpailuedun muodostavat ominaisuudet: ar-
vokkuus, harvinaisuus, vaikeasti jéljiteltavissa ja korvattavissa

(Barney 1991).

Organisaatiokulttuuri (Barney 1986) ja organisaation identiteetti ydinosaamisena (Fiol
1991).

v'Resurssiperustaisestd ndkemyksesté teoriaksi (Conner 1991).

ANENENEN

\

Kasvuvaihe 1992 — 2000

v Resurssiperustainen ndkemys yhteydessa erityisosaamiseen, organisaatiotalouteen ja
toimialan taloustieteeseen (Mahoney & Pandian 1992).
Yhdistavat kyvyt ja tiedon merkitys resurssina (Kogut & Zander 1992).
Jako resursseihin ja kyvykkyyksiin (Amit &Schoemaker 1993).
Kilpailuedun kulmakiving heterogeenisyys, lisdarvon tuottamisen sdilymisen mahdollis-
tavat rajoitteet, ydinresurssien hyddyntamisen rajoitteet ja epataydellinen siirrettavyys
(Peteraf 1993).
v Natural-resource-based view of the firm: strategiset avainkyvyt: saastumisen vahenta-
minen, tuotteiden hallinnointi ja kestéva kehitys (Hart 1995).
Knowledge-based view of the firm: tietopohjainen ndkemys (Grant 1996).
Dynaamiset kyvykkyydet: kilpailuedun muodostuminen resurssien, prosessien ja kehi-
tyspolkujen yhteisvaikutuksesta (Teece, Pisano & Shuen 1997).

AANRN

AN

Kypsyysvaihe 2001-
v Resurssiperustainen nakemys yrittdjyystutkimuksessa (Alvarez & Busenitz 2001).
v Resurssiperustainen ndkemyksen kaytettavyys strategia- ja organisaatioteorioissa (Tut-
kijoiden Priem & Butler 2001 ja Barney 2001 vaittelya aiheesta).
v Resurssiperustainen teoria henkildstdjohtamisen tutkimuksessa (Wright, Dunford &
Snell 2001).
Resurssiperustaisen nakemyksen ja dynaamisten kyvykkyyksien teorian yhdistdminen
(Makadok 2001).
Resurssiperustaisen nakemyksen mikroperusta (Lippman & Rumelt 2003).
Strateginen yrittajyys kasvumahdollisuuksia hyddyntévéana resurssina (Ireland
Hitt & Sirmon 2003).
Dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteet: hierarkian ja kognition rooli (Gavetti
2005).
Kyvykkyyksien laadun ja mikroperustan merkitys erinomaisen suorituskyvyn séilytta-
misessa (Teece 2007).
v Alitunnistetut prosessit (ns. ”musta laatikko), jotka sijaitsevat resurssien ja paremman
tuottavuuden valissa (Sirmon, Hitt & Ireland 2007).

AN N N
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Barney (1991) summaa resurssiperustaisen ndkemyksen artikkelissaan niin, ettd yritys
voi saavuttaa pysyvan kilpailuedun, kun se toteuttaa toiminnassaan strategioita, jotka
hyodyntavat yrityksen siséisia vahvuuksia vastaamalla ulkoisiin mahdollisuuksiin sa-

malla neutralisoimalla ulkoisia uhkia ja vélttamalla yrityksen sisdisia heikkouksia.
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Resurssiperustainen ndkemys korostaa strategista valintaa, sen mukaan yrityksen johdolla
on tarked tehtéva avainresurssien tunnistamisessa, kehittdmissa ja hyddyntdmisessé tuot-
tojen maksimoimiseksi (kuvio 2.). Resurssiperustaisen nédkemyksen keskeisid elementteja
ovat kestava kilpailuetu ja ylivoimainen suorituskyky, etua luovien resurssien ominaisuu-

det ja tyypit ja johdon strategiset valinnat. (Fahy 2000: 96.)

JOHDON STRATEGISET VALINNAT

- resurssien tunnistaminen
- resurssien kehittdminen ja suojeleminen
- resurssien levittdminen

el ERINOMAINEN
AVAINRESURSSIT KESTAVA KILPAILUETU SUORITUSKYKY

Aineelliset e Arvo asiakkaalle e Markkina suorituskyky
Aineettomat e Myynnin suorituskyky

Kyvykkyydet Taloudellinen
suorituskyky

Arvoa tuottava

Vaikeasti jaljennettava

Tarkoituksenmukainen

Kuvio 2. Resurssiperustainen malli kestévasta kilpailuedusta (mukaillen Fahy 2000:
100)

2.2.1. Resurssien tunnistaminen ja luokittelu

Laajimmillaan resurssit voidaan maéritell& kaikeksi siksi, mikd muodostaa organisaation
vahvuudet tai heikkoudet. Wernerfeltin (1984: 172) ne ovat aineellista tai aineetonta va-
rallisuutta, jotka tiettynd aikana ovat melko pysyvésti sidottuna organisaatioon. Resurssit
ja tuotteet voidaan ndhda saman kolikon eri puolina, koska useimpia resursseja on mah-
dollista kdyttdd monissa tuotteissa ja monien tuotteiden edellytyksené on useiden resurs-
sien hyodyntaminen. (Wernerfelt 1984: 171.)
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Barney (1991: 101) siséllyttaa resursseihin kaiken kiintedn omaisuuden, varat, prosessit,
osaamisen, tiedon ja muut sellaiset asiat, joiden avulla yrityksen on mahdollista parantaa
tehokkuuttaan ja suorituskykyaan. Nama resurssit Barney jaottelee fyysisiin, inhimillisen

padoman ja organisaationaalisen pddoman resursseihin.

Grant (1991:119) nostaa esiin resurssien kuusi kategoriaa: taloudelliset resurssit, fyysiset
resurssit, henkildstoresurssit, teknologiset resurssit, maine ja organisaationaaliset resurs-
sit. Barney (1995: 50) puolestaan summaa yrityksen kyvykkyyksien ja resurssien pitavéan
sisélladn kaiken yrityksen fyysisen, taloudellisen, inhimillisen ja organisaationaalisen
omaisuuden, jota se kdyttaa palveluiden tai tuotteiden kehittdmiseen, valmistamiseen tai

toimittamiseen.

Myds ydinosaamiset ovat organisaation resursseja. Toisin kuin aineelliset hyodykkeet,
kyvykkyydet eivat vahene kéytossd, mutta niitakin tulee suojella ja vaalia. Ydinosaami-
sen tulee tarjota potentiaalisen paasyn useille eri markkinoille. Liséksi ydinosaamisella
tulisi olla merkittava vaikutus lopputuotteeseen ja asiakkaan etuihin. Ydinosaamisen tu-
lisi olla my6s vaikeasti kopioitavissa, mita se yleenséd kompleksisuutensa vuoksi onkin.
(Prahalad & Hamel 1990: 82-84, 90.)

Resurssien tunnistamisen ja arvioimisen vaikeudet johtuvat yleensa siitd, etta johdon tie-
tojarjestelmat eivat tavallisesti huomioi riittdvésti organisaation resurssipohjaa. Ne jatta-
vat usein ihmissidonnaiset kyvyt ja aineettomat resurssit hyvin vahéiselle huomiolle.
(Grant 1991: 119.)

On hyva huomioida my06s se, ettd riippumatta siitd, miten resurssit on jaoteltu, kaikki
niistd eivét ole suinkaan strategisesti merkittavia resursseja. Toiset resurssit voivat auttaa
yritystd saavuttamaan paremman tehokkuuden ja suorituskyvyn, mutta toisilla resurs-

seilla ei ole valttdmatta mitdén vaikutusta yrityksen prosesseihin. (Barney, 1991: 102).

Néité strategisesti merkittévia resursseja kasitelldan tarkemmin myohemmassé luvussa.
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Aineelliset resurssit

Aineellisilla resursseilla on markkina-arvoa. Ne ovat myds sellaisia, joita voidaan ostaa
ja kilpailijoiden on helppo jéljentaa niitd. Tasta syysta aineellisia resursseja ei useinkaan

luokitella avainresursseiksi. (Clulow, Barry & Gerstman 2007: 30.)

Aineelliset resurssit voidaan jakaa fyysisiin ja taloudellisiin resursseihin. Fyysiset resurs-
sit muodostuvat yrityksen toimipaikasta, sen maantieteellisesta sijainnista, yrityksen kay-
t0ssé olevasta teknologiasta, koneista ja laitteista, seka raaka-aineiden saatavuudesta. Ta-
loudelliset resurssit pitdvat sisalladn muun muassa oman padoman, velat ja voittovarat.
(Barney 1991: 101; Barney 1995: 50.)

Aineellisilla resursseilla on fyysisté tai taloudellista arvoa, joka voidaan mitata organi-
saation taseessa. Koska aineellisia resursseja voidaan kilpailijoiden toimesta ostaa tai jal-
jitella melko helposti, eivatka ne useinkaan ole ratkaisevassa asemassa organisaatioiden
menestyksessa. (Galbreath 2005: 980-982.)

Aineettomat resurssit

Aineettomat resurssit ovat luonteeltaan ei-fyysisia ja ne huomioidaan vain harvoin yritys-
ten taseessa. Aineettomia resursseja on luokiteltu monin eri tavoin, mutta mitéan tiettya
teoreettista ohjetta siihen, miten ne tulisi luokitella, ei ole maaritetty. (Galbreath 2005:
980.)

Aineettomat resurssit voidaan jakaa karkeasti varoihin ja kykyihin. Aineettomat varat
ovat jotain sellaista, jota on mahdollista omistaa, kun taas kyvyt ja osaaminen pitévét
sisallddn muun muassa tyontekijéiden tai muun verkoston tietotaidon ja organisaatiokult-
tuurin. (Hall 1992: 136.)
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Hall (1992: 135; 1993: 607) jaottelee aineettomat resurssit seuraavasti:

1. patenttien, tavaramerkkien, tekijanoikeuksien ja rekisteroityjen mallien immateriaali-
oikeudet

2. liikesalaisuudet

3. sopimukset ja lisenssit

4. tietokannat

5. yleisesti saatavilla oleva tieto

6. henkilokohtaiset ja organisatoriset verkostot

7. sidosryhmien tietotaito

8. tuotteen ja organisaation maine

9. organisaatiokulttuuri

Aineettomista resursseista erityisesti organisaatiokulttuuri, organisaatiorakenne ja henki-
l6stojohtamisen ké&ytdnnot voivat Galbreathin (2005: 985) mukaan vaikuttaa merkitta-
vasti organisaation menestykseen. Tastd syysta naita tulisi suunnitella ja kehittada huolel-
lisesti. Naiden ohella maineeseen liittyvét varat voivat johtaa seké sosiaalisesti, etta ta-

loudellisesti positiiviseen tulokseen.

Organisaationaalisen pddoman resurssit pitavat sisallaan epéaviralliset yhteydet yrityksen
sisdisten ja ulkoisten ryhmien valillg, virallisen raportointirakenteen, viralliset ja epévi-
ralliset hallintajérjestelmét kuten esimerkiksi suunnittelu-, ohjaus- ja valvontajérjestelmat
ja palkitsemisjarjestelmén. Siihen siséltyvat myos yrityksen historia ja organisaatiokult-
tuuri. (Barney 1991: 101; Barney 1995: 50.)

Organisaatiot, joilla on hallussaan arvokas, harvinainen ja vaikeasti jéljiteltdva organisaa-
tiokulttuuri, voivat saavuttaa silla kestavaa kilpailuetua. Tallaisissa organisaatioissa saa-
daan taloudellista hyotya kulttuurista. Arvokas ja harvinainen organisaatiokulttuuri on
usein jo itsell&dén vaikeasti jaljiteltdva. (Barney, 1986b: 659; 661) Organisaatiokulttuurin
merKkitys kestavan Kilpailuedun varmistamisessa on merkittdva myés Grantin (1991:125)
mukaan. Sen avulla on mahdollista yllapita4 kyvykkyyksien kestavyytta uusien tyonteki-

joiden sosiaalistamisella.
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Einola ja Kohtamaki (2015: 22) vertaavat organisaation johtamisjarjestelmig, tietojarjes-
telmi& ja organisaatiokulttuuria resurssien ja toimintojen valiseksi liimaksi, joka toimin-
toja yhteen liittdméalld mahdollistaa asiakasarvon tuottamisen. Naiden avulla voidaan vah-
vistaa toimintojen rajat ylittavien prosessien toimintaa ja mahdollistaa siten tehokas asia-
kasarvoa tuottava prosessi. Myos Herrmann, (2005: 118-119) toteaa aineettomien resurs-
sien, kuten oppimisprosessien kautta kehittyneiden kyvykkyyksien, luovuuden, tiedon ja

organisaatiokulttuurin, merkitysta organisaation kilpailuedun l&hteina.

Monitahoisessa ja dynaamisessa kilpailuymparistdssé tieto on nousemassa organisaatioi-
den tarkeimmaksi resurssiksi. Selviytyakseen kilpailussa teknologian ja kansainvélisty-
misen vaikutuksen alla, organisaatioiden tulee innovoida. luoda tietoa ja omaksua infor-
maatiota (Herrmann 2005: 126.)

Clulow ym (2007: 19) toteavat, ettd asiakassuhteiden ja luottamuksen kaltaiset aineetto-
mat varat ja kyvykkyydet on tunnistettu avainresursseiksi. Myos Vesalainen ja Hakala
(2014: 946) korostavat aineettomien resurssien, kuten maineen, luottamuksen ja osaamis-
ten merkitysta organisaation kilpailuedun luomisessa. Niitd voidaan pitdd vahintaan vai-
keasti, jollei jopa mahdottomasti jéljiteltdvind ja siitd syysta luovat edellytykset Kilpai-

luedun muodostumiselle.

Henkildstoresurssit ja kyvykkyydet

Barneyn méaritelmén mukaan inhimillisen padoman resurssit muodostuvat yrityksen kai-
kesta inhimillisestd toiminnasta, pitaen sisallaan tiedon, kokemuksen, arviointi- ja riskin-
ottokyvyn, koulutuksen, suhteet ja yksittaisten tyontekijoiden ja johtajien nakemyksista.
(Barney 1991: 101; Barney 1995: 50.)

Henkil6resurssit voidaan jakaa Bowmanin ja Ambrossinin (2000: 6) mukaan kolmeen
kategoriaan: yleinen, erilaistava ja tuottamaton. Yleinen tydvoima on vélttdamé&tonta orga-
nisaatioille, mutta se ei voi tuottaa ylivoimaisia voittoja, koska se on samanlaista kaikissa
Kilpailevissa organisaatioissa. Yleisen tydvoiman aikaansaama tyotulos voi olla ho-

mogeenista ja yleisté kilpailevien organisaatioiden kesken. Toiset kyvyt voidaan helposti
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ymmartaé ja ne ovat yleisid, myo6s rutiinit voidaan helposti jaljitella. Tydnjohdollinen
tyévoima on tdmén tydvoiman osajoukko. Sen rooli on sdilytt&é ostettujen panosten vaih-

toarvo turhia kuluja vélttamalla. (Bowman & Ambrossini 2000: 6.)

Heterogeeninen, erilaistava tydvoima on puolestaan organisaation ylivoimaisten voitto-
jen ja ainutlaatuisuuden lahde. Tdman tydvoiman yksi osajoukko on yrittdjamainen tyo-
voima. Ndma ohjaavat ja hyddyntavét ostettuja panoksia ainutlaatuisin tavoin ja samalla

mahdollistavat ylivoimaisen voiton organisaatiolle. (Bowman ym. 2000: 6.)

Yrittdjamaista toimintaa on kuitenkin melko vaikea analysoida ja mitata. Alvarez ja Bu-
senitz (2001: 756) toteavat, ettd kognitiiviset erot johtajien valilla voivat heijastua yritys-
kohtaisista resursseista. Koska resurssit ja niiden hyédyntdminen ovat hyvin erilaisia eri
organisaatioissa, on myos hyvén yrittdjyyden teorian kehittdminen haasteellista. Vaikka
on tunnistettu, miten merkittavad resurssien heterogeenisyys on, resurssien loytdmiseen,
hyodyntdmiseen ja levittdmiseen liittyviin prosesseihin on kiinnitetty hyvin vahén huo-
miota. Yrittdjamainen toiminta onkin ndissa prosesseissa tarkedssa asemassa ja muodos-
tuu kognitiosta, markkinamahdollisuuksien 6ytdmisestd ja saavuttamisesta ja tiedon
koordinoimisesta siten, ettd se johtaa heterogeenisiin lopputuloksiin. Yrittajamaiselld
kognitiolla varustetut tyontekijat voivat tuottaa kilpailuetua I6ytdmall& uusia liiketoimin-
tamahdollisuuksia siell&, missd suurin osa nékee joko suotuisan ympariston tai esiin nou-
sevia uhkia. He voivat tuottaa kilpailukykya myds organisaationaalisen kehittymisen al-
kuvaiheessa kyvyllaan navigoida monenlaisten ongelmien ja uuden organisaation kehit-
tymiseen liittyvien sadnndnvastaisuuksien l&pi. (Alvarez & Busenitz 2001: 757 — 759.)

Tuottamaton tyévoima, jota voidaan I0ytda organisaation kaikilta tasoilta, ei vaikuta or-
ganisaatioiden véliseen kilpailuun ja se voi jopa tuhota arvoa. Tuottamaton tyévoima voi
nakyé organisaatiossa muun muassa turhana valvonta, arvoa tuottamattoman johtotason
palkanmaksusta tai tydvoimana joka tuottaa tuotteita, joilla ei ole arvoa asiakkaalle. Mité
suurempi tdman tydvoiman osuus on, sitd huonommin organisaatio kykenee Kilpaile-

maan. (Bowman ym. 2000: 6-7.)
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Kyvykkyydet

Kyvykkyydet ja ydinosaamiset ovat organisaation resursseja. Mutta toisin kuin fyysiset
resurssit, ne eivat vahene kaytossa. Siita huolimatta, niitékin on kuitenkin hoidettava. Ky-
vykkyydet ovat liima, joka yhdistdd olemassa olevat liiketoimet ja toimivat my6s uuden
liiketoiminnan kehittdmisen moottoreina. Ne ovat kollektiivista oppimista organisaa-
tiossa, kommunikaatiota, osallistumista ja syvaa sitoutuneisuutta. (Prahalad ym. 1990:
82.)

Vesalainen (2010: 36 — 37) on madrittanyt kirjassaan teollisen toimittajan kompetenssi-
hierarkian. Tdma on yhdistetty kuviossa 3 Einolan ja Kohtamaen (2015:22) kuvaamaan
kyvykkyyksien hierarkiaan. Vesalainen kéyttaa termia kompetenssi, mutta yhtenevéisyy-

den vuoksi siihen viitataan tassa tutkimuksessa kyvykkyytena.

Strategisen johtamisen kyvykkyydet ja
ekonomiat:

Eksploraatio, eksploitaatio ja asemointi.
Suuruuden ekonomia, laajuuden ekonomia,
matalan kustannustason ekonomia

Dynaamiset, organisaation
uudistumiseen liittyvat kyvykkyydet:
Oppimiskyky ja uudistuminen,
Resurssien jarjestely

Asiakassuhteiden hallinta, toimitusketjun
hallinta, kumppanuuksia tukevat
rakenteet ja toimintatavat

prosessien yhdistelmana: kustannus-
tehokkaat prosessit, lyhyt 1apimenoaika
kyky raataloida tehokkaasti

Organisaatiokulttuuri,
johtamisjarjestelmat, 1T-
jarjestelmat

Esimiestyd,
organisointi,
prosessien ohjaus

Inhimilliset resurssit,

himi A Teknologia,
toimitilat, tydkalut, Iogistiilgka
koneet ja laitteet, after sales'

liikemerkki, patentit

Kuvio 3. Tuotantoyrityksen kyvykkyyshierarkia (mukaillen Einola & Kohtamaki 2015:
22 ja Vesalainen 2010: 37)
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Vesalaisen (2010: 36, 39) mukaan tuotantoyrityksessa keskeiset kyvykkyydet liittyvat
aina tuotannollisiin resursseihin ja osaamisiin. P&dasiassa tallainen tuotannollinen kyvyk-
kyys tuottaa jalostusarvoa, mutta siind voi olla mukana myods organisaation siséista on-

gelmanratkaisua.

Joissain tapauksissa palveluliiketoiminta voi olla osa tuotantoyrityksen liiketoimintamal-
lia, jolloin tarvitaan myds resursseja ja osaamista, jotka tukevat palveluliiketoimintaa.
Tallaiset resurssit ja osaamiset liittyvat yleensé joko, logistiikka-, teknologia- tai after
sales-palveluihin. Logistiikkakyvykkyydell& viitataan osaamiseen, joka liittyy yrityksen

l&hto- ja tulologistiikan informaatio- ja tavaravirtoihin ja varastojérjestelmien ja hankin-
nan tietojarjestelmien kaltaisiin fyysisiin resursseihin. Teknologiakyvykkyyksiin liittyy in-
sindoritoimistoille tyypillisia osaamisen ja valineiston yhdistelmia. Ero tuotannollisen ja
teknologisen kyvykkyyden valill4 on siing, etta tuotantokyvykkyydessé kyse on valitto-
masté valmistusosaamisesta, kun teknologisessa kyvykkyydessa osaaminen liittyy tuot-

teiden ja tuotannon suunnitteluun. (Vesalainen 2010: 36, 40 — 41.)

Operatiivisen johtamisen alueella prosessien hallinta ja johtaminen ovat Vesalaisen
(2010: 41- 42) mukaan yksi tarkeimmistd osa-alueista. Resurssien hyvaan kayttoén voi-
daan tahdata esimerkiksi laatu- ja lean-johtamisen periaatteilla. My0os yrityksessa kay-
tossé olevat sisdiset ja ulkoiset IT-jarjestelmét toimivat prosessien tydkaluina. Osaami-
nen, mika liittyy operatiiviseen johtamiseen tyokaluineen, yhdistaa yrityksen osaamista

ja resursseja tehokkaiksi ja arvoa tuottaviksi prosesseiksi.

Kumppanuuskyvykkyys voidaan ndhdd niin sanottuna “meta-kompetenssina”, jonka
avulla yrityksen resurssien ja osaamisten hyddynnettavyyttd voidaan parantaa. Luotta-
mus, sitoutuminen ja kommunikaatio liittyvat keskeisesti kumppanuuskyvykkyyteen.
Maine luotettavana yhteistydkumppanina ja kyky luottaa asiakkaisiin ilmentavat luotta-
musta, joka voi olla joko organisatorinen tai henkilokohtainen ominaisuus. Sitoutuminen
voi olla emotionaalista ja instrumentaalista sek& asenne ja kayttaytymisperusteista. Par-
haassa tapauksessa sitoutuminen nékyy henkildston asenteessa esimerkiksi siten, etta toi-

mitusvarmuudesta kiinni pitdminen on kunnia-asia. Konkreettisesti sitoutuminen nakyy
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toimittajan tekemind, asiakaskohtaisina investoineina. Kommunikaatio osana kumppa-
nuuskyvykkyyttd ndyttaytyy vuorovaikutteisena. Kumppanuuskommunikaatioon liittyy
oleellisesti myds kyky puhua “yhteistd kieltd” ja ymmartda toista. Kumppanuuskyvyk-
kyyksien nahdaan vaikuttavan liiketoiminnan laadun kautta siihen, miten hyodyllisia yh-
teistyosuhteet ovat. (Vesalainen 2010: 44-45.)

Johtajilla on oltava kykya tuottaa muutosten vaatimaa joustavuutta koordinoimalla ja te-
kemaélla yhteistyota liiketoimintakumppaneiden kanssa. On kyettdva reagoimaan nope-
asti, omaksumaan tietoa ja varmistettava, ettd oikeat henkil6t tulevat kuulluiksi tarkeiden
paatosten yhteydessé. Kaikissa johtotason tehtdvissa korostuvat kommunikointi- ja moti-
vointikyvyt. (Kopacz, 2014: 35). Myods Bamel ym. (2013: 10-11) korostavat kommuni-
kaation ja osallistavaa paatoksen merkitysta liikkeenjohdollisessa joustavuudessa. Hei-
dan mukaansa avoin kommunikaatio véhentdd ennakkoluuloja ja paallekkéisia tehtavia ja
lisd& kokemuksen ja tiedon jakamista ja ideoiden esilletuomista. Kommunikaatiotaidot
korostuvat erityisesti epdvarmoina aikoina, kun organisaatio kohtaa kriiseja ja turbulens-

sia.

Vesalainen (2010: 46 — 47) on nostanut kyvykkyyshierarkiamalliinsa mukaan ekonomiat.
Pelkka koko, laaja palvelutarjonta tai alhainen kustannustaso eivat yksinéan ole kyvyk-
kyyksid, mutta mikali yritykselld on osaamista ottaa naista hyoty irti, ne voivat muodostua
kyvykkyyksiksi. Skaalaetuun liittyvét yksikkokustannusten lasku maarén kasvaessa, neu-
votteluvoiman lisd&ntyminen hankinnoissa ja mahdollisuudet merkittaviin investointei-
hin. Mik&an néista ei muodostu kilpailueduksi automaattisesti suuren koon myotg, vaan

tarvitaan kyvykkyyksid, jotta skaalaetua voidaan saavuttaa. Laajuusetu perustuu liiketoi-
minnassa hyddynnettéviin synergioihin. Se voidaan jakaa maantieteelliseen ja tarjoomaan
liittyvadn laajuuteen. Alhaisen kustannustason ekonomia perustuu alhaisen kustannusta-

son maissa tapahtuvaan tuotannon harjoittamiseen tai hankkimiseen.

Strategisen johtamisen kyvykkyydet ovat Vesalaisen (2010: 38) kyvykkyyshierarkian
ylin taso. Strategisen johtamisen kyvykkyys voidaan ndhdé ylimmén johdon kykyn& hah-
mottaa kyvykkyyshierarkian kerroksisuutta ja tasapainottaa eksploratiivisen (yrittdjamai-
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sen) ja eksploitatiivisen (operatiivisen) strategisen kayttaytymisen suhdetta. Myos yrityk-
sen asemointiin liittyvat paatokset, kilpailutilanteen ja toimialan arvoketjujen hahmotta-
minen voidaan myods nahda téllaisena kyvykkyytend. Talla tasolla resurssien allokaatio
on hyvin oleellista. Avainhenkil6itd osallistavasti, aktiivisesti ja ulkopuolisia asiantunti-
joita hyodyntévét strategiaprosessit kertovat siitd, ettd strategiseen johtamiseen on allo-

koitu resursseja.

Organisaation eri tasoilla tarvitaan erilaisia kyvykkyyksia. Vaatimukset toimitusjohtajien
kyvykkyyttd kohtaan ovat moninaiset. Heilld on oltava hyvin kehittynyt yleinen liiketoi-
minnan ymmarrys, joka perustuu monipuoliseen kokemukseen ja heidén on kyettava joh-
tamaan ylhé&altd alas. Vuorovaikutustaidot ovat tdna paivana tarkeampia kuin koskaan.
Toimitusjohtajan on kyettava inspiroimaan paallikoité ja tyontekijoita tehokkaaseen vuo-
rovaikutukseen muiden tyontekijoiden ja asiakkaiden kanssa. Organisaation eettinen séavy
ja usko organisaatioon rakentuvat pitkalti toimitusjohtajan kautta. Toimitusjohtajien on
kyettéva yhteistydhon ja otettava paatoksenteossa huomioon tiimin jasenten esiintuomat
perusteet. Siltikin toimitusjohtaja on viime kédessa vastuussa tuloksen aikaansaamisesta
ja strategian valinnasta. Kyky toimia ja ajatella selkeésti vastoink&dymisten osuessa koh-
dalle on ominaisuus, jota toimitusjohtajat tarvitsevat erityisesti silloin kun toiminnassa on

tehtéva suuria muutoksia. (Kopacz 2014: 33.)

Kopaczin (2014: 33, 35) mukaan talousjohtajat ovat usein olleet uudelleenorganisoinnin
tunnustamattomia sankareita. Heidén kykynsa tuottaa oikea-aikaista ja tasmallista talou-
dellista dataa on ollut usein avainasemassa uskottavien uudistamissuunnitelmien aikaan
saamisessa. Vastuun laajuudesta ja rutiinitehtavien syvyydesta johtuen, talousjohtajien

tehtdva saattaa olla johtotason (c-level) tehtavista kaikkien haasteellisin.

Myynti- ja markkinointijohtajien toiminnot ovat viime aikoina sumentuneet, osittain joh-
tuen verkkomyynnista, digitaalisesta markkinoinnista ja sosiaalisesta mediasta. N&diden
tehtdvien merkityksessd muutossuunnitelman onnistumisessa korostuu organisaation
asiakasrajapinnan vaikutus. Erityisesti organisaation, joka on toteuttamassa muutossuun-
nitelmaa voi olla haasteellista 16ytda vakuuttavia myynnin ja markkinoinnin johtajia.
(Kopacz 2014: 35.)
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2.2.2. Resurssit ja kestava kilpailuetu

Barneyn (1991) mukaan toimialan talousteorian taustalla on kaksi mééraévaa olettamusta
jotka eroavat oleellisesti resurssiperustaisen ndkemyksen mukaisesta ajattelusta. Viittaa-
malla aiempiin tutkimuksiin (Porter 1981; Rumelt 1984; Scherer 1980) Barney toteaa,
etta on oletettu saman toimialan tai strategisen ryhman sisélla toimivien yritysten olevan
identtiset strategisesti merkittévien resurssien osalta. Toiseksi on oletettu, ettd johtuen
resurssien siirrettdvyydestd, resurssien heterogeenisyys toimialan siséllé ei ole erityisen
kestdvaa (Barney 1986; Hirshleifer 1980.)

Resurssiperustainen nakemys puolestaan perustaa nakemyksen kestévasta kilpailuedusta
kahdelle vaihtoehtoiselle nakemykselle. Ensinnakin resurssiperustaisen nakemyksen
malli olettaa yritysten hallussa olevien strategisten resurssien voivan olla heterogeenisié.
Toiseksi néiden resurssien ei oleteta olevan taydellisesti siirrettavissa yritysten vélissa ja
taten heterogeenisyys voi olla pitkaikéista. (Barney 1991: 101.)

Ahuja & Katila (2004: 901) esittavat resurssien heterogeenisyyden selitykseksi organi-
saatioiden erilaisia ratkaisuja yksilokohtaisiin tilanteisiin. Organisaatioiden kohtaamien
ongelmien ja mahdollisuuksien monimuotoisuus voi monipuolistaa organisaatioiden re-

surssivalikoimaa.

Organisaation harvinaiset ja vaikeasti jaljiteltavat sisaiset resurssit ovat avaintekijoité or-
ganisaation pysyvén kilpailuedun hankkimisessa ja séilyttdmisessa. Ylin johto voi olla
tallainen resurssi. (Castanias & Helfat 1991: 155.)

Yritykselld on kilpailuetu tilanteessa, jossa yksikdan nykyinen tai potentiaalinen kilpailija
ei toteuta samanaikaisesti samanlaista arvoa tuottavaa strategiaa. Kilpailuedun voidaan
sanoa olevan kestavaa silloin, kun tdmén liséksi muiden yritysten on mahdotonta monis-
taa tatd strategiaa. (Barney 1991: 102.)

Joissain olosuhteissa pysyvé kilpailuetu on mahdollista saavuttaa my6s olemalla ensim-

maéinen yritys, joka toteuttaa tiettya strategiaa. N&in toimiessaan yrityksen on mahdollista
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saavuttaa ensimmaisen toimijan etu saavuttamalla asiakkaiden suosion, kerryttdmalla po-
sitilvista mainetta ja rakentamalla hyvat jakelukanavat ennen kilpailijoitaan. Ensimmai-
sen toimijan etu ei voi tuottaa pysyvaa kilpailuetua, mikali kilpailevat yritykset ovat re-

sursseiltaan tdysin homogeenisia. (Barney 1991: 104.)

Kestava kilpailuetu voidaan nahda muodostuvan myds resurssien ja kyvykkyyksien nel-
jastad merkittavastd ominaisuudesta, joita ovat Grantin (1991: 124) mukaan:

1. kestavyys (durability): resurssin elinkaari organisaatiossa

2. lapinakyvyys (transparency): miten helppo arvokas resurssi on tunnistaa

3. siirrettavyys (transferability): mité resursseja voi mahdollisesti siirtya kilpailijalle

4. toistettavuus (replicability): mita resursseja kilpailijat voivat tuottaa myos itse.

Grantin (1991, 119) mukaan resurssit ovat kyvykkyyksien lahteitd ja kyvykkyydet puo-
lestaan pysyvan kilpailuedun lahteitd. Hanen rakentamansa mallin mukaisesti (1991: 115)
organisaation resurssiperustainen strategia-analyysi etenee resursseista kyvykkyyksiin,
niista kilpailuetuun ja siita strategiaan. Se pitaa sisallaéan viisi vaihetta: 1) resurssien tun-
nistaminen ja luokittelu, joka pitéa siséllaan vahvuuksien ja heikkouksien arvioinnit suh-
teessa kilpailijoihin ja resurssien paremman hyédyntdmisen mahdollisuuksien tunnista-
misen, 2) kyvykkyyksien, niiden vaatimien panosten ja kyvykkyyksien monimutkaisuu-
den tunnistaminen, 3) resurssien ja kyvykkyyksien tuottojen muodostamisen mahdolli-
suuksien arvioiminen, 4) strategian, joka parhaiten hyodyntéa resursseja ja kyvykkyyksia
verrattuna ulkoisiin mahdollisuuksiin, valinta ja 5) resurssivajeiden tunnistaminen ja re-

surssiperustan tdydentdminen.

Grantin (1991, 124) mallin mukaan resurssin kestavyys on yksi merkittdva ominaisuus
madritettdessd sen kykyé tuottaa pysyvéa kilpailuetua. Resurssien kestavyys vaihtelee
suuresti. Taloudellisten ja teknologisten resurssien elinikd on lyhentynyt voimakkaan tek-
nologian muutoksen seurauksena, kun puolestaan esimerkiksi maine kehittyy hyvin hi-
taasti. Kyvykkyydet voivat olla resursseja kestavampid ja organisaatiokulttuurilla on mer-
kittdva rooli niiden kestavyyden vahvistamisessa muun muassa uusien tyontekijéiden pe-

rehdyttdmisen kautta
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Kestavan kilpailuedun mittaaminen ei ole yksiselitteista. Kestavéa kilpailuetua on usein
mitattu taloudellisen suorituskyvyn kautta, mutta se ei ole vélttdmatta paras mittaustapa.
Ensinndkin se olettaa, ettd hyva taloudellinen suorituskyky muodostaa aina automaatti-
sesti kestavaa kilpailuetua. Toiseksi taloudellisen suorituskyvyn mittarit eivat huomioi
resurssiperustaisen ndkemyksen ajatusta resurssien heterogeenisyydestd. Kolmanneksi
tarkastelemalla vain suorituskykya ja organisaation resurssia ja kyvykkyyksia voidaan
paatyé joissain tapauksissa virheellisiin johtopaatoksiin. Onkin esitetty, ettd parempi tapa
mitata kestavaa Kilpailuetua on tarkastella sité prosessin suorituskyvyn kautta. Prosessin
suorituskyky huomioi resurssiperustaisen ndkemyksen kannalta oleelliset l&htokohdat.
Liséksi monet prosessit ovat jo itsessadn kestéavan Kkilpailuedun lahteita. (Cao, Berkeley

& Finlay 2015: 91; Ray, Barney & Muhanna 2004: 24-26.)

Kilpailuetu ei muodostu automaattisesti ylivoimaisista resursseista tai kyvyisté. Ne aino-
astaan antavat organisaatiolle mahdollisuuden kehittaa resurssejaan ja kykyjé siten, etta
niilld on mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua erilaistumisen tai kustannustehokkuuden
kautta. Tasta johtuen on oleellista tunnistaa resurssit ja kyvyt, joilla on eniten potentiaalia
muodostaa kilpailuetua. (Bharadwaj, Varadarajan & Fahy 1993: 86.) Strateginen arkki-
tehtuuri auttaa organisaatiota tunnistamaan ja sitoutumaan kilpailuetua tuoviin yhteyksiin
eri litketoimintayksikoiden vélilla. Sen avulla my6s resurssien kohdentaminen on hel-

pompaa. (Prahalad ym. 1990: 89.)

Kilpailukyvyn kestavyyteen vaikuttavat myos epatdydellisen kilpailun markkinat resurs-
seista ja kyvyistd, onni ja kilpailijoiden tekemat huonot ratkaisut. Toisilla organisaatiolla
on kilpailijoitaan parempi nakemys tulevaisuuden strategiasta ja toiset kilpailuedun saa-
vuttaneet organisaatiot ovat yksinkertaisesti olleet onnekkaita. (Barney 1986: 1239; Bha-
radwaj ym. 1993: 96.)

Kaikilla resursseilla ei vélttamattd ole positiivinen vaikutus organisaation Kkilpailuetuun
ja tulokseen. Néiden negatiivisesti vaikuttavien resurssien tunnistaminen ja poistaminen
eivat ole aina helppoa. Kilpailuetua tuottavat resurssit ovat usein kompleksisia, ne ovat
kertyneet ajan saatossa ja syy-yhteys voi olla melko epaselvaéd. Nopeat muutokset Kilpai-

luymparistossa vaativat strategian uudelleenmuotoilua ja talléin aiemmin arvokkaat ja
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vaikeasti jaljiteltavat resurssit voi olla vaikea tunnistaa. Silloin ne voivat muuttua ydin-
jaykkyyksiksi ja aiemmat positiiviset vaikutukset voivat ymparistbnmuutoksesta johtuen
muuttua negatiivisiksi. (Armstrong & Shimizu 2007: 980.)

Resurssien joustavuus nakemys kertoo siit4 laajuudesta, miten resursseja voidaan kayttaa
valittdmasti, laajamittaisesti ja vaihtoehtoisesti hyodyksi. Liikkeenjohdollinen joustavuus
heijastuu uudelleensuunnittelun ja uudelleen organisoinnin aikaisena tehdyissa henkilds-
tdmuutoksiin. Kasvavan liiketoiminnan muutosten vaikutuksiin voidaan reagoida liik-
keenjohdollisen joustavuuden, joka on tarke& yrittdjaméinen toimintatapa, avulla. Liik-
keenjohdollisen joustavuuden avulla organisaation on mahdollista kasvattaa kilpailuky-

kya myos epavakaisempina aikoina. (Bamel, Rangnekar, Rastogi & Kumar 2013: 3.)

Elahi (2013: 128) on nostanut riskinhallinnan yhdeksi organisaation kilpailuedun poten-
tiaaliseksi lahteeksi. Hanen mukaansa riskinhallinta antaa mahdollisuuksia kilpailuedun
muodostumiseen eri tavoilla. Kilpailuetu voi muodostua sita kautta, ettd organisaatio on
Kilpailijoitaan vahvempi kohdatessaan héirioita tai siitd, ettd se lahtee riksialttiimpiin lii-
ketoimiin parempien voittojen toivossa. My0s paivittéisten vaihtelujen tehokas hallinta

tai vastustuskykyisen imagon luominen voivat auttaa kilpailuedun aikaansaamisessa.

Organisaation resurssien hyddyntaminen tapahtuu aktiviteettien, toimintatapojen ja pro-
sessien kautta. Ne ovat rutiineja, joiden kautta resurssien tehokas hyddyntdminen on mah-
dollista. Tutkimuksissa on todettu, ettd yksittadinen resurssi saa vain harvoin aikaan kil-
pailuetua, mutta Kilpailuetu voidaan saavuttaa prosessien ja resurssien yhdistelména. Or-
ganisaatio on todennédkoisesti saavuttanut jonkinasteisen kilpailuedun kilpailijoihin ver-
rattuna, mikali asiakas tai palvelun kéyttaja saa merkittavaa arvoa resurssien ja prosessien
muodostamasta kokonaisuudesta eika tdma yhdistelmé ole selvasti havaittavissa, kopioi-
tavissa tai korvattavissa. (Einola & Kohtamaki 2015:21-22.)
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2.2.3. VRIO-mallin kaytto resurssien kilpailuedun arvionnissa

Barney esittelee artikkelissaan (1991) VRIN-mallin, josta kehitti mydhemmin (1995)
VRIO-mallin. VRIN-mallin mukaan pysyvéa kilpailuetua voidaan saada vain resurs-
seista, jotka tayttavéat nelja kriteeria:

1) resurssin taytyy olla yritykselle arvokas (valuable)

2) resurssin taytyy olla harvinainen (rare)

3) resurssin taytyy olla vaikeasti jaljiteltavissa (imperfectly imitable)

4) resurssille ei saa olla strategisesti tasa-arvoista korvaajaa (non substitutablity)

VRIO-mallissa (Barney 1995: 56) vaikeasti korvattavuus on liitetty osaksi vaikeasti jal-
jitettavyytta ja neljanneksi kriteeriksi on nostettu resurssin tehokas organisoiminen (or-
ganization). Myos Amit ja Schoemaker (1993: 38-39) mukaan resurssien ja kyvykkyyk-
sien strateginen arvo korostuu sen mukaan, mitd vaikeampia ne on myyda, ostaa, korvata

tai jaljitella.

Arvokas resurssi

Resurssi voi tuottaa kilpailuetua tai pysyvaé kilpailuetua vain jos se on arvokas. Resurssi
on arvokas, kun sen avulla yrityksella on mahdollisuus toteuttaa suorituskykya ja tehok-
kuutta parantavaa strategiaa. Viittaamalla SWOT-analyysiin Barney (1991: 106, 1995:
50) toteaa yritysten voivan parantaa suoritustaan, kun heidéan strategiansa neutralisoivat
uhkia tai hyddyntavat mahdollisuuksia. Kysymys resurssin arvokkuudesta linkitta4 sisais-
ten resurssien ja kyvykkyyksien analyysin toimintaympériston uhkien ja mahdollisuuk-
sien analyysiin. (Barney 1991: 106; Barney 1995: 52.)

Barney toteaa (1995: 51) ettd vaikka organisaation resurssit ja kyvykkyydet olisivatkin
olleet arvokkaita aiemmin, muutokset toimialan rakenteessa, teknologiassa tai asiakkai-
den mieltymyksissa, saattavat vahentda niiden arvoa tulevaisuudessa. Toimintaymparis-
ton muutokset voivat vaikuttaa resurssien arvoon niiden nykyisessa kéytéssa, mutta sa-
malla mahdollistaa niiden arvon lisadntymisen toisessa kéytossa. Talldin organisaatiossa

tulee pohtia, miten perinteisid vahvuuksia voidaan hyddyntaa uudella tavalla.
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Resurssin arvoa on vaikea maarittaa. Ei riitd, ettd resurssi tuottaa tuloja. Ndiden tulojen
on oltava resurssin kustannuksia suurempia. Tdma kulupuoli on usein unohdettu puhut-
taessa arvokkaista resursseista. (McWilliams & Siegel 2011: 1484). On hyvd huomata
mya0s se, ettd eri organisaatioissa resurssit ja kyvykkyydet voivat olla arvokkaita erilaisin
tavoin (Barney 1995: 52).

Inhimillisen padoman merkitys resurssina on tarkea osa arvon tuottamisessa. Tyontekijét,
toimitusjohtaja mukaan lukien, voivat olla hyvin strategisia resursseja, kun he ovat tuot-

tavampia kuin toisen yrityksen tyontekijat. (McWilliams ym. 2011: 1492.)

Bowman ja Ambrosini (2000: 2-3) lahestyvat resurssien ja kyvykkyyksien arvoa erotta-
malla toisistaan tuotteiden kéyttdarvon ja vaihtoarvon. Kayttéarvo on luonteeltaan sub-
jektiivista, koska se liittyy aina yksittaiseen asiakkaaseen. Silld viitataan tuotteen erityi-
siin ominaisuuksiin asiakkaan tarpeisiin suhteutettuna, joten loppuen lopuksi asiakas
maarittdd arvon. Vaihtoarvo puolestaan maaritetddn hinnan kautta: se on rahamaard, joka
tuotteesta tiettynd ajankohtana maksetaan. Ero asiakkaan muodostaman arvon ja maksun
hinnan vaililld on kulutuksen lisdarvo ”consumer surplus”. Asiakas ei kuitenkaan pysty
muodostamaan arvoa prosessin niille osille, joita han ei nde. N&in ollen suuri osa esimer-

kiksi resurssien ja kyvykkyyksien tuomasta arvosta ja lisdarvosta jad huomioimatta.

Harvinainen resurssi

Resurssin arvokkuus on vain ensimmaéinen askel mietittdessa resursseja kilpailuedun
mahdollistajina. Ei riitd, ettd resurssi on arvokas, se voi tuottaa yritykselle kilpailuetua ja
varsinkin pysyvaa kilpailuetua vain, mikéli se on myos harvinainen. Mikali useat muutkin
organisaatiot pitdvat hallussaan saman resurssin, se ei todennakaisesti tuota kilpailuetua

yhdellekdan organisaatioista. (Barney 1991: 106; Barney 1995: 52.)

Resurssit, jotka ovat arvokkaita, mutta yleisi& ovat kilpailun yhdenvertaisuuden lahteita.
Ei voi kuitenkaan sanoa, etteivatko téllaiset resurssit voisi silti olla tarkeitd. Ne saattavat
olla jopa valttaméattdmié organisaation eloonjddmisen kannalta. (Barney 1995: 52.)
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Mikali resurssit ovat sek& harvinaisia, etta arvokkaita, ne saattavat mahdollistaa vahintaan
valiaikaisen kilpailuedun organisaatiolle. On kuitenkin hyvin vaikea sanoa, miten harvi-
nainen arvokkaan resurssin pitdisi olla voidakseen tuottaa organisaatiolle kilpailuetua.
(Barney 1991: 107; Barney 1995: 52.)

Vaikeasti jaljiteltava resurssi

Organisaatio voi saavuttaa valiaikaisen kilpailuedun, mikéli silla on hallussa arvokkaita
ja harvinaisia resursseja ja kyvykkyyksié. Jos tdméan liséksi ndiden jaljittelystd muodostuu
merkittdvaa taloudellista haittaa kilpaileville yrityksilld, yritykset joilla n&ma edut ovat

hallinnassa voivat saada niista pysyvaa kilpailuetua. (Barney 1995: 53.)

Jaljittelya voi tapahtua Barneyn (1995: 53) mukaan ainakin kahdella tavalla: kopioimalla
tai korvaamalla resurssi. Kun kilpaileva organisaatio rakentaa samankaltaiset resurssit,
kuin organisaatio, jota se jaljittelee, puhutaan kopioinnista. Sen lisaksi kilpaileva organi-
saatio voi korvata nama resurssit jollain muilla resursseilla. Jaljittely korvaamisen kautta
johtaa kilpailun yhdenvertaisuuteen, mikali korvaavilla resursseilla on sama strateginen

merkitys eikd niiden kehittdminen ole kalliimpaa.

Resurssit ja kyvykkyydet voivat olla hankalasti jaljiteltavia useastakin syystd, mutta
useimmat naista syista voidaan lajitella kolmeen kategoriaan: historian merkitys resurs-
sien luomisessa, lukuisten pienten paatdsten merkitys ja sosiaalisen monitahoisuuden
merkitys. (Barney 1995: 53) Vuoden 1991 mallissa lukuisten pienten péatosten tilalla
Barney kaytti resurssien ja kilpailuedun valista linkkia ja kilpailuedun syyn epaselvyytta.
(Barney 1991: 107.)

Historian merkitys

Organisaatiot kehittdvat vuosien saatossa omanlaisen osaamisen, kykyjen ja resurssien
paletin. Se heijastaa organisaation historiaa ja on jokaisella ainutlaatuinen heijastaessaan
vain Kyseissé organisaatiossa ilmenevia persoonallisuuksia, suhteita ja kokemuksia. Tél-

laisten resurssien ollessa arvokkaita ja resursseja, niiden hankkiminen tai kehittdminen
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olisi kilpaileville organisaatioille haasteellista ja kallista, joten ne voivat muodostaa or-
ganisaatioon pysyvan kilpailuedun. (Barney 1991: 107-108; Barney 1995: 53-54.)

Lukuisten pienten paatdsten merkitys

Barney (1995: 54) toteaa tutkijoiden ja strategisten johtajien usein korostavan “isojen
paitosten” merkitystd kilpailuedun saavuttamisessa. Toisinaan téllaisen isot paédtokset”
voivatkin olla merkityksellisia kilpailuaseman ymmartamisen kannalta. Siitakin huoli-
matta, usein organisaatioiden kilpailuetu niayttdd muodostuvan lukuisista ”pienistd paa-
toksistd.” Téllaisten “pienten padtosten” kautta organisaatiot tekevat paatoksia resurssien
kehittdimisen ja kdyton suhteen. Kilpailuedun kannalta néilld “pienilld paatoksilla” on
muutamia etuja “suuriin pdatoksiin” verrattuna. Niitd on ensinndkin vaikea jiljitelld,
koska ne ovat usein hyvin ndkymattomid. Kun taas “isot padtokset” ovat usein helpompi
jaljitella. Ja vaikka “’pienten padtosten” seurauksia voidaan kilpailijoiden toimesta tark-
kailla, niiden kilpailuedun l&hteiden ymmartdminen voi olla hankalaa. (Barney, 1995:
54.)

Sosiaalisen kompleksisuuden merkitys

Resurssit voivat olla myos vaikeasti jéljiteltdvissa siksi, ettd ne ovat sosiaalisesti komp-
leksisia. Aineellisetkin resurssit voivat olla kompleksisia, mutta niiden jéljittdminen on
lopulta hyvin yksinkertaista: Kilpailija ostaa saman resurssin, purkaa sen osiin ja kopio
kaytetyn teknologian. Vaikka joitain aineellisia resursseja on mahdollista suojata esimer-
kiksi patenteilla, ei niistd saatava suoja ole kuitenkaan kestdvaa. Aineellisten resurssien
muodostamaa kilpailuetua suojaa parhaiten niihin liittyva sosiaalisesti kompleksinen toi-
minta. Sosiaalisesti kompleksisia resursseja, kuten luottamus, tiimityd, ystavyys, kult-
tuuri ja maine, on paljon vaikeampi jéljitell&. Resurssit ovat todennédkaisesti kestavan Kil-
pailuedun l&hteitd, jos ne ovat arvokkaita, harvinaisia ja sosiaalisesti kompleksisia. (Bar-
ney 1991: 110; Barney 1995: 55.)

Se miten nopeasti Kilpailevat organisaatiota voivat jaljitell4 organisaation strategiaa, on
hyvin merkityksellista kilpailuedun sailyttamisen kannalta. Grantin (1991, 125) mukaan
resurssin lapinakyvyys vaikuttaa jaljittelyssa esiin nouseviin kahteen ongelmaan. On rat-

kaistava, mikd menestyvéan kilpailijan kilpailuetu on ja miten se on saavutettu. Sen liséksi
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on keksittdva, miten monistaa menestyksekkaén strategian toteuttamiseen vaadittavat re-
surssit ja kyvykkyydet. Yksittaisten resurssien jaljittely on paljon helpompaa kuin kyvyk-

kyyksien, joiden avulla koordinoidaan isoa méaaraé erilaisia resursseja.

Grant (1991: 126) méaérittdd myos siirrettdvyyden yhdeksi resurssin muodostamaan Kil-
pailuetuun vaikuttavaksi ominaisuudeksi. Siirrettavyys voidaan yhdistaa resurssin jalji-
teltdvyyteen ja korvattavuuteen. Han toteaa, ettei kaikkia resursseja voida siirtad vapaasti
organisaatiosta toiseen. Siirtdmisen esteend voivat olla maantieteellinen liikkumatto-
muus, epatdydellinen informaatio, resurssien organisaatiokohtaisuus ja kyvykkyyksien

litkkumattomuus.

Resurssin jaljiteltavyys / toistettavuus vaikuttaa sen kykyyn tuottaa pysyvaa kilpailuetua.
Toiset resurssit on helpompia jéljitella kuin toiset. Kyvykkyydet, jotka perustuvat hyvin
kompleksisiin organisaation toimintatapoihin on vaikeampi jaljitella kuin yksittdiset re-
surssit. (Grant 1991: 127). Mikali organisaatio ei pysty kopioimaan kilpailijan resursseja,
on sen mahdollista saavuttaa kilpailuetu korvaamalla kyseiset resurssit. Mikéli korvaavat
resurssit ovat strategisesti samanarvoisia, ne voivat antaa saman kilpailuedun kuin alku-

peréinen resurssi. (Barney 1991: 111.)

Tehokkaasti organisoitu resurssi

Barneyn alkuperdisessd VRIN-mallissa (1991) resurssin pysyva kilpailuetu riippuu sen
arvosta, harvinaisuudesta, vaikeasti jaljiteltdvyydesta ja vaikeasti korvattavuudesta. Myo-
hemmassé (1995) VRIO-mallissa neljanneksi arviointikriteeriksi on nostettu resurssin te-
hokas organisoituminen. Resurssin organisoitumiseen vaikuttavat johtamisjarjestelmat,
raportointirakenteet ja palkitsemisjarjestelmat. Koska néilla komponenteilla on rajattu
mahdollisuus yksistaan luoda kilpailuetua, niitd voidaan pitdd myos taydentavina resurs-
seina. Ne voivat kuitenkin muodostaa organisaatiolle kilpailuetua, kun niitd yhdistetédan

muiden resurssien ja kyvykkyyksien kanssa. (Barney 1995: 56.)



Yrityksilla voi olla kesken&én tdysin samanlaiset resurssit, mutta toinen yrityksistd me-
nestyy paremmin. Talloin avainkysymykseksi nouseekin se, miten yritys hyodyntéa ole-
massa olevia resurssejaan. Lahtdkohtaisesti voidaan olettaa, ettd paremmin menestyva
yritys on I0ytényt toimintatavat, joilla hyodyntééd olemassa olevia resursseja paremmin
kuin toinen. Tdma voidaan liittdd organisaation ydinosaamiseen, joka ei itsessaan ole re-
surssi vaan enemmankin asiakkaalle arvoa tuottavalla tavalla resursseja hyodyntéva pro-
sessi. (Vesalainen 2010: 30.)

2.3. Teoreettinen viitekehys

Organisaation Kilpailuedun muodostumista voidaan tarkastella useasta eri lahtékohdasta.
Resurssiperustainen strategianakemys nakee, ettd organisaation resurssit ja niitd hyodyn-
tavat prosessit ovat avainasemassa Kilpailuedun muodostumisessa. Resurssiperustaisen
strategiandkemyksen tutkimus on jaotellut resurssit usealla eri tavalla ja samoin on nos-

tettu esiin useita resurssien ominaisuuksia, jotka vaikuttavat kilpailuedun syntymiseen.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella taman tutkimuksen viitekehykseksi valikoitui Barneyn
(1991; 1995) VRIO-malli, jonka mukaan tuottaakseen kestdvaa kilpailuetua, resurssiin
on oltava arvokas, harvinainen, vaikeasti jaljiteltdva ja korvattava ja organisoitu. Tutki-

muksen viitekehys on kuvattu kuviossa 4.

Resurssit

Aineelliset Aineettomat Henkilsto ja kyvyykkyyde

Resurssien ominaisuudet

|¢

- Vaikeasti jaljiteltava Tehokkaasti
Arvokas Harvinainen . .
tai korvattava organisoitu
Kilpailuedun tasot
e Kilpailun tasa- Lyl}yta.lkamen Hyosiyn?amaton _KesFava
arvo kilpailuetu kilpailuetu kilpailuetu

Kuvio 4. Tutkimuksen viitekehys
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, koska jo alkuhaastattelun perus-
teella voitiin olettaa, etté selittavié tekijoita olisi vaikea l16ytaa tilastollisen tutkimuksen
menetelmilla. Téassa kappaleessa esitelladan tarkemmin tutkimusmenetelmét, kohdeorga-

nisaatio ja aineiston analyysi

3.1. Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusongelma ja siitd tarkennettu
tutkimuskysymys muodostettiin syksylla 2018 toteutetun alkuhaastattelun ja sen pohjalta

rakennetun kirjallisuuskatsauksen perusteella.

Tutkimuksen empiirinen toteuttaminen muodostuu tutkimusaineiston hankinnasta; han-
kitun aineiston ryhmittelysté tai luokittelusta tutkittavaan muotoon; teorian, késitteiden
tai tulkintaviitekehyksen perusteella tehtévésta tutkimusaineiston analyysista ja tulkin-
nasta ja tutkimustulosten, tehtyjen johtopaatosten, esiin tulleiden kehittamis- ja toiminta-
ehdotuksien esittamisesta. (Vilkka 2015: 79.)

Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen ldhtékohtana on ajatus, etté tilastolliset riippuvuudet eivét voi
selittda kaikkien yksildiden toimintaa eika sen tavoitteena olekaan tehda tilastollisia yleis-
tyksid, vaan pikemminkin kuvata jotain tapahtumaa tai ilmi6té tai antaa jollekin ilmidlle
teoreettisesti mielekés tulkinta. Laadullisessa tutkimuksessa huomioidaan se, ettei todel-
lisuus ole aina yksiselitteinen, mutta pyritadan siitd huolimatta rakentamaan mahdollisim-
man kokonaisvaltainen kuvaus tutkittavasta kohteesta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2013: 161). Tutkimusaineistossa samankaltaisuuksien liséksi kiinnostavat myos poik-
keavuudet (Tuomi ja Sarajéarvi 2018: 98, Vilkka 2015: 67).

Vilkan (2015: 120- 121) mukaan laadullisessa tutkimuksessa korostuvat kolme nékokul-
maa tutkimuskohteeseen: konteksti, ilmion intentio ja prosessi. Kontekstin huomioon ot-

tamisella tarkoitetaan etté tutkija kuvaa mahdollisimman tarkasti mm. tutkimustilanteen.
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Intentio otetaan huomioon tarkkailemalla haastateltavan mahdollisia tarkoitusperia ja mo-
tilveja. Prosessi huomioidaan arvioimalla aikataulun ja aineistonkeruutarpeen suhdetta

tutkijan ymmarrykseen asiasta.

Laadullisen tutkimuksen aineistokeruumenetelmét voidaan jakaa neljadn paaluokkaan.
Naitd ovat haastattelu- ja havainnointimenetelmét, dokumentit ja erilaiset narratiiviset,
diskurssi- ja keskusteluaineistot. (Koskinen, Alasuutari &Peltonen 2005: 45). Erilaisia
aineistonkeruumenetelmié voidaan kayttaa tutkittavasta ongelmasta ja tutkimusresurs-
seista riippuen rinnakkain, eri tavoin yhdistelyné tai vaihtoehtoisesti (Tuomi ym. 2018:
83).

Tassa tutkimuksessa kéytettiin haastattelumenetelmin kerattyé aineistoa ja liséksi kirjal-

lista, internetistd julkisesti I0ydettavissé olevaa kohdeyritykseen liittyvaa aineistoa.

Tapaustutkimus

Tutkimusstrategiat voidaan jakaa kolmeen ryhméén: kokeellinen tutkimus, survey-tutki-
mus ja tapaustutkimus. Téssa tutkimuksessa on kaytetty tapaustutkimusta. Tapaustutki-
muksessa tietoa keratdan yksittaisesta tilanteesta, tapauksesta tai joukosta tapauksia. Ta-
paustutkimuksen kohteena on yhteisd, ryhma tai yksilo ja kiinnostus kohdistuu yleensa
prosesseihin. Tapaustutkimuksessa kaytetddn useita metodeja aineiston keradmiseen, ku-

ten havainnointia, haastatteluja ja tutkimalla dokumentteja. (Hirsjarvi ym. 2018: 135)

Tapaustutkimuksen kohteena on tavallisesti yrityksen tai muun organisaation historia,
tietty toiminto tai osasto, prosessi tai tapahtumasarja. Se voi olla tasoltaan yksilo, osasto
tai ryhma4, organisaatio tai toimiala kohtainen. Aineistonkerddmisen menetelma tulisi va-
lita mahdollisimman tarkoituksen mukaisesti. Vaikka tyypillisesti tapaustutkimuksessa
hyédynnetdan eniten haastattelu- ja kirjallisia aineistoja, on hyva harkita myds muiden
kayttod. (Koskinen ym. 2005: 157.)
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3.2. Teemahaastattelu

Tassa tutkimuksessa tutkimusaineisto hankittiin teemahaastatteluilla. Teemahaastattelu
sijoittuu avoimen haastattelun ja lomakehaastattelun valimaastoon. Sit4 kutsutaan myaos
puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Sille on tyypillistd, ettd teemat, eli aihepiirit ovat val-
miina, mutta kysymysten jarjestys ja muoto puuttuvat. Haastateltava voi vastata tutkijan
laatimiin kysymyksiin omin sanoin. Teemahaastatteluun on mahdollista myds yhdistaa
erilaisia tehtdvid. Samalla voi pyytéé haastateltavaa kertomaan &aneen, mité esimerkiksi
Kirjaa ylos. (Hirsjarvi ym. 2013: 208; Koskinen ym. 2005: 104; Vilkka 2015: 124.)

Haastattelun etu tiedonkeruumenetelména on sen joustavuus. Aiheiden jarjestystd on
mahdollisuus muuttaa ja tarvittaessa voidaan esittéa tarkentavia kysymyksia. (Hirsjarvi
ym. 2013: 205). Toisin kuin esimerkiksi lomakekyselyssa, haastattelussa on mahdollisuus
mya0s oikaista syntyneité vaarinkéasityksia, toistaa kysymys tarvittaessa uudelleen, selven-
ta& epéselvia sanamuotoja ja ylipaataan kayda keskustelua haastateltavan kanssa. Haas-
tattelun joustavuutta lisdd myos se, ettd se antaa mahdollisuuden esittdd kysymykset siind
jarjestyksessa kuin tutkija haluaa. Kysymysten jarjestys voi olla erilainen eri haastattelu-
tilanteissa. (Tuomi ym. 2018: 85.)

Teemahaastattelussa haastattelurungon merkitys on keskeinen. Haastattelurunko auttaa
tutkijaa kysymaan tarvittavat kysymykset ja muodostaa hahmon haastattelulle. Lis&ksi
silla voidaan varmistaa haastattelun sujuva eteneminen. Se toimii tutkijan muistilistana ja
pitda haastattelun kiinni tutkimuksen kannalta oleellisissa asioissa. Haastattelurungon ky-
symyksien tarkoitus ei ole edeta valitun teorian mukaisesti, vaan tuottaa aineistoa jota voi

my6hemmin tulkita teorian kautta. (Koskinen ym. 2005: 109.)

Tuomi ja Sarajérvi (2018: 85-86) suosittelevat antamaan haastateltaville mahdollisuuden
tutustua haastattelukysymyksiin, teemoihin tai vahintddn haastattelun aiheeseen etuké-
teen. Tdma antaa haastateltaville mahdollisuuden jasennell& asiaa jo valmiiksi ja varmis-
taa sen, etté haastattelulla saadaan kerattyd mahdollisimman paljon oleellista tietoa. Haas-
tattelun yhten& etuna voidaan pitdd myos sité, ettd haastateltavat on mahdollista valita

siten, ettd tiedetaan heilld olevan tietoa aiheesta tai kokemusta tutkittavasta ilmiosta. Téas-
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sékin tutkimuksessa tatd mahdollisuutta on hyddynnetty ja haastateltaviksi on valittu hen-
kiloitd, jotka ovat olleet mukana velkajérjestelyn aikaisessa ja jalkeisessd paatoksente-

0SSsa.

Tassa tutkimuksessa kirjallisuuskatsauksen perusteella resurssiperustainen strategianéake-
mys valikoitui tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi ja sen pohjalta rakennettiin tee-
mahaastattelun teemat. Haastattelun teemojen alle listattiin joitain apukysymyksid, joita
oli mahdollista kdyttaa haastattelun aikana tarkentamaan vastauksia ja rakentamaan yh-
teistd ymmarrysta teeman siséllosta tutkijan ja haastateltavien vélille. Haastateltaville toi-

mitettiin haastattelurunko etukateen tutustuttavaksi.

3.3. Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohdeyritys on puunjalostusalalla toimiva perheyritys. Yritys on aloittanut
toimintansa vuonna 1987 sahatavaran valmistamisella ja myynnilla. Vuonna 1991 saha-
tavaran ohella alettiin valmistaa liimalevyd. Nykyaén tuotanto painottuu massiivisen lii-
malevyn ja huonekalu- sekd sahatavarakomponenttien tuotantoon. Yrityksen asiakkaita

ovat kalustevalmistajat ja jakeluketjut. (Kohiwood, 2019.)

Viennin osuus kaikista jalosteista oli vuonna 2013 yli 80 % ja koko liikevaihdosta yli
70%. Yrityksellda on markkinointiin ja paikallisjakeluun keskittynyt tytaryhtio Englan-

nissa. Vienti suuntautuu padosin euroalueen ulkopuolelle. (Suni 2013.)

Kohiwoodin yrityssaneeraus toteutettiin vuonna 2011, jonka jalkeen yritysta tervehdytet-
tiin velkojen jarjestelyilld. Samassa yhteydessa lopetettiin jaredn tukin sahaaminen, pu-
rettiin oma metsdosasto, madritettiin vastuualueita uudelleen ja madallettiin organisaa-
tiota. Vuonna 2011 yrityksen liikevaihto oli 8,4 miljoonaa euroa ja tulos oli -1,19 mil-

joonaa euroa. Henkil6st64 yrityssaneerauksen alkaessa oli 38. (Torstai-lehti, 2016.)
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Liikevaihto kasvoi vuoden 2014 17,3 miljoonasta vuoden 2017 29,7 miljoonaan. Vuonna
2018 Oy Kohiwood Ltd liikevaihto laski 3,3 prosenttia ja oli 28,7 miljoonaa euroa. Tili-
kauden tulos oli 654 058 euroa, liikevoittoprosentin ollessa 4,8 ja omavaraisuusasteen
66,9 prosenttia. Taulukosta 4 voidaan ndhdé, ettd seka yrityksen henkilostomaara, ettd

omavaraisuusaste on kasvanut vuosittain vuodesta 2014. (Taloussanomat, 2019.)

Taulukko 2. Oy Kohiwood Ltd taloustiedot (Taloussanomat, 2019)

12/2014 12/2015 12/2016 12/2017 12/2018
Liikevaihto 17,3 milj.€ 22,5 milj. € 23,5 milj. € 29,7 milj. € 28,7 milj. €
Liikevaihto- 16,60 % 30,00 % 4,10 % 26,40 % -3,30 %
muutos
tTu'I'(')kSa“de” 1,4 milj. € 1,3 milj. € -66000 € 474079 € 654058 €
Liikevoitto 7.90 % 15,50 % 5,20 % 4,80 % 4,80 %
Henkildsto 52 58 57 60 68
Omavarai- 44.90 % 52,40 % 54,30 % 61,70 % 66,90 %
suusaste

Yrityksen toimitusjohtaja kommentoi vuonna 2016 kunnanvaltuustolle, etté yrityksen ta-
voitteena on vuonna 2020 olla Pohjanmaan ja Suomenseldn alueen merkittavin puunja-
lostaja 30 miljoonan euron liikevaihdolla. (Torstai-lehti, 2016.) Kuten Taloussanomien
taulukosta (taulukko 2) voidaan nahda, 30 miljoonan euron liikevaihtotavoite vaikuttaa

hyvin realistiselta.

3.4. Tutkimusaineiston esittely

Tassa tutkimuksessa lahdettiin liikkeelle alkuhaastattelusta, jonka tarkoituksena oli sel-
vittaa sekd organisaation, ettd tutkijan ajatuksia mahdollista tutkimusaiheesta ja tutkimus-
menetelmastd. Alkuhaastattelussa haastateltiin yrityksen toimitusjohtajaa syksylla 2018.

Aineiston keruu suoritettiin kohdeorganisaatiossa haastattelemalla avainhenkil6ita ja tu-

tustumalla saatavilla olevaan kirjalliseen aineistoon. Tutkimuksen tiedonantajat valittiin
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kohdeorganisaation tietdmyksen perusteella: kyseiset henkil6t ovat olleet mukana strate-
gisessa paatoksenteossa ja tuntevat yrityksen historian. He ovat mukana myds yrityksen

johtoryhmaéssa.

Alkuhaastattelua lukuun ottamatta haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teema-
haastattelu, eli puolistrukturoitu haastattelu toteutetaan ennalta valittujen teemojen ja ndi-
hin teemoihin liittyvien syventavien kysymysten avulla. Teemahaastattelu antaa mahdol-
lisuuden reagoida haastateltavien vastauksiin ja tarvittaessa tarkentamaan tai syventé-
méaan kysymyksid. Teemat rakennetaan yleisesti ottaen siihen tietoon mitd ilmigsta jo tie-
det&én, eli tutkimuksen viitekehykseen. Jos haastattelumetodiksi valitaan teemahaastat-
telu, on mietittdva tarkkaan miten paljon teemat ohjaavat haastattelua. Mikéli koetaan,
ettd teemat ohjaavat liikaa, avoin haastattelu voi olla parempi vaihtoehto. (Tuomi ja Sa-
rajarvi 2018: 88-89.) Koska tassé tutkimuksessa haluttiin tarkastella paatéksentekoa ni-
menomaan resurssiperustaisesta nakokulmasta, koettiin teemahaastattelu avointa haastat-
telua paremmaksi vaihtoehdoksi. Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan teemoihin liitty-
via ajatuksia omin sanoin, vastauksia tarkennettiin tarvittaessa esittamélla tarkentavia ky-

symyksia.

Aineisto keréttiin haastatteluilla ja tutustumalla yrityksessa internetissé saatavilla olevaan
materiaaliin. Haastattelut toteutettiin kahden viikon sisélla, yhtd puhelinhaastattelua lu-
kuun ottamatta, organisaation tiloissa. Talla pyrittiin varmistamaan se, etta haastatteluti-
lanteet olisivat kaikille haastateltaville melko samanlaiset. Viisi haastateltavista antoi
suostumuksensa haastattelun nauhoittamiseen, yksi haastattelu kirjattiin ylos haastattelun

aikana.

Haastattelun teemoiksi nousivat: 1) haastateltavan taustat ja osaaminen, 2) kohdeorgani-
saation tilanteen kuvaaminen, 3) strateginen paatoksenteko organisaatiossa yrityssanee-
rauksen aikana / jalkeen, 4) yrityksen tdrkeimmat resurssit. Jokaisen teeman alle valikoi-
tui my6s muutama tarkentava kysymys, joita voitiin hyddyntda haastattelun aikana tar-

kentamaan teemaa. (Kts liite 1).
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Haastattelut koostuivat kolmesta osasta. Aluksi keskusteltiin yrityssaneerauksen alku-
ajasta, paatoksenteosta organisaatiossa ja yleisesti organisaation kilpailukyvysta (haastat-
telun teemat 1-3, kts edelld). Taman jalkeen paneuduttiin tarkemmin eri resurssiryhmiin
ja pyrittiin madrittelemaén tarkeimmat aineettomat, aineelliset ja henkildstoresurssit ja
kyvykkyydet (haastattelun teema 4). Lopuksi haastateltavia pyydettiin miettimaan, mil-
laisia niin sanottuja taisteluita organisaation on taytynyt voittaa, jotta yrityssaneerauk-
sesta on selvitty odotettua paremmin. Naista taisteluista pyydettiin nimedmaan tarkeim-
mat niihin vaikuttaneet resurssit ja toimintatavat. Kolmiosaisen haastattelun tavoitteena
oli tunnistaa resurssit ja kyvykkyydet, jotka nousevat jollain tavalla esiin kaikissa eri osi-

oissa.

Teoreettista viitekehysta rakentaessa vastaan tuli Must-Win-Battles nakokulma. Siiné on
kysymys siitg, ettd valitaan kolmesta viiteen avaintaistelua, jotka organisaation on voitet-
tava saavuttaakseen tarkeimmét tavoitteet. Hyvalla Must-Win-Battlella on viisi ominai-
suutta: sen tulee tehda todellista eroa l&ht6tilanteeseen, olla markkinasuuntautunut, saada
aikaan innostusta, olla tdsmallinen ja konkreettinen ja olla voitettavissa. (Killing,
Malnight & Keys 2006, 3-7.)

Koska Must-Win-Battles ndkokulmasta oli vain hyvin vahén tieteellistd materiaalia 10y-
dettavissd, paadyttiin jattamaan se ulos tutkimuksen Kirjallisuuskatsauksesta, mutta aja-
tusta hyodynnettiin haastatteluissa. Must-Win-Battles ajatus kaannettiin haastatteluissa
toisin pdin ja pyydettiin haastateltavia nimedmadn haastattelun lopuksi kolmesta viiteen
taistelua, jotka yrityksen piti voittaa, jotta yrityssaneerauksessa saavutettiin odotettua pa-
rempi lopputulos. Taman jalkeen pyydettiin haastateltavia nimedmaén kolme resurssia,
jotka auttoivat valitun taistelun voittamisessa. Tama auttoi arvioimaan haastatteluissa

esiin nousseiden resurssien merkitysté ja painoarvoa.

Ensimmainen haastattelu toteutui syksylld 2018 kun tutkimuksen aloittamisesta keskus-
teltiin ensimmaisen kerran. Kevéan 2019 aikana toteutettiin kuusi haastattelua. Talléin
haastateltiin toimitusjohtajaa uudelleen, yrityksen controlleria, tuotantojohtajaa, myynti-
johtajaa, markkinointijohtajaa ja johtoryhmassa velkojien edustajana toimivaa ulkopuo-
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lista yrityskonsulttia. Haastatteluista viisi toteutettiin yrityksen tiloissa ja yksi puheli-
mitse. Haastatteluista viisi nauhoitettiin ja litteroitiin myéhemmin, yhdesta tehtiin muis-
tiinpanot haastattelun aikana. Haastattelut kestivat 45 minuutista kahteen tuntiin ja haas-
tattelutallenteita kertyi yhteensé noin 10 tuntia, joista muodostui 30 sivua litteroitua teks-

tia.

Myaos kirjalliset lahteet ovat merkityksellisia laadullisessa tutkimuksessa. Erityisen mer-
kittdvid ne ovat silloin, kun tutkimuksen kohteena ovat tapahtumat, joista on kulunut jo
jonkin verran aikaa. Talloin ajankohtaan liittyvét Kirjalliset aineistot antavat haastatteluja
paremman l&dhtdpohjan, koska muistikuvat tapahtuneista ja niihin liittyvista ajatuksista
ovat voineet muuttua. (Koskinen ym. 2005: 131.) Tassa tutkimuksessa paapaino oli haas-
tatteluissa, mutta niita tdydentdmaan ja tukemaan kaytettiin internetisté I0ydettyja lehtiar-

tikkeleita ja yrityksesta tehtya esitysté.

3.5. Aineiston analyysi

Analysointitavan valintaan on hyva kiinnittdd huomiota jo ennen aineiston kerdémista.
Tuomi ja Sarajarvi (2018:77) viittaavat ohjeeseen, jonka mukaan haastattelun jélkeen on
jo myohaista miettia analysointia. Analysointitapa voi toimia hyvana ohjenuorana suun-

nitellessa haastatteluja ja niiden purkamista.

Laadullisen analyysin muodot voidaan jakaa kolmeen paaluokkaan, joita ovat aineisto-
lahtdinen analyysi, teoriaohjaava analyysi ja teorialahtdinen analyysi. Nama analyysi-
muodot eroavat toisistaan siind, miten voimakkaasti tutkittavaa ilmiétad kuvaava teoria
ohjaa aineiston hankintaa, analyysia ja raportointia. Teorial&dht6isessa analyysissa ole-
massa oleva tieto ohjaa voimakkaimmin prosessia, kun puolestaan aineistolahtdisessé ja

teoriaohjaavassa analyysissa suhde on vapaampi. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 103, 111.)

Valitusta analyysimenetelmasté riippumatta kysymys on loppuen lopuksi keksimisen lo-
giikasta ja siitd, ettd tutkija tuottaa itse analyysinsa viisauden. Mik&én tieteellinen metodi

el voi taata totuuden etsinndn menestysta. Sen saavuttamiseksi metodien noudattamisen
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lisaksi merkityksellisiksi nousevat tutkijan oivalluksen terdvyys, alyllisen vastaanottoky-

vyn herkkyys ja myos onnekkuus. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 113.)

Teoriaohjaavassa analyysissa teoria voi toimia analyysin apuna, mutta ei siten, etta ana-
lyysi pohjautuisi suoraan teoriaan. Analyysissa tulee tunnistaa aiemman tiedon vaikutus,
mutta sitd ei kéyteta niink&an testaamaan teoriaa vain pikemmin antamaan uusia nako-
kulmia. Teoriaohjaanvan analyysissa on usein kysymys abduktiivisesta paattelysta. Tal-
I6in valmiit mallit ja aineistolahtdisyys vaihtelevat tutkijan ajatteluprosessissa. Yhdiste-
lemalla ndita toisiinsa vélill4 luovastikin on mahdollista saada aikaan jotain aivan uutta-
kin. (Tuomi & Sarajérvi 2018: 109-110.)

Muodostettaessa sisallonanalyysi teorialédhtoisesti luokitellaan analyysi aikaisempaan ka-

sitejarjestelméaan perustuen. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 127

Pelkistetyt

Haastattelut o Ala- ja ylaluokat Paaluokat
iimaisut
Haastattelujen Pelkistettyjen ilmausten Pelkistettyjen ilmausten Ylaluokkien yhdistaminen
kuunteleminen ja etsiminen, alleviivaaminen ryhmittely / yhdistaminen ja paaluokiksi tai yhdistavaksi
aukikirjoitus sana sanalta. ja listaaminen. alaluokkien luokaksi.
muodostaminen.

Haastattelujen, Samankaltaisuuksien ja Kokoavan kasitteen
dokumenttien ja erilaisuuksien etsiminen Alaluokkien yhdistaminen muodostaminen.
aineistojen lukeminen ja pelkistetyista ilmauksista ja niista ylaluokkien
sisdltoon perehtyminen. muodostaminen.

Kuvio 5. Aineistol&htdisen sisallonanalyysin eteneminen (Mukaillen Tuomi & Sarajérvi
2018: 123)

Tassé tutkimuksessa aineiston analyysi aloitettiin samalla kun haastattelunauhoituksia lit-
teroitiin. Jo siind yhteydessa merkittiin ylos teemoja, jotka nousivat esiin useasti haastat-
telun aikana. Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005: 231) kehottavat aloittamaan ana-
lyysin lukemalla ja silméailemall& useaan kertaan 1api. N&in voidaan hahmottaa aineiston

piirteet. Lukemisen yhteydessd on mahdollista tehdd myds muistiinpanoja ja merkintéja
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aineistoon. Nama helpottavat havaitsemaan mm. toistuvia teemoja ja muokkaamaan ai-
neistolle alustavan hahmon. Litteroituja haastatteluja luettiin lapi useaan kertaan, jonka

jalkeen haastattelut vietiin kysymyksittain Excel-taulukkoon.

Ainestoa voidaan teemoittaa monella eri tavalla. Havainnot voidaan Kirjata muistioon,
tehd& kuvioita ja karttoja tai siithen voidaan tutustua pohdiskelun kautta. Tarkeintd on
antaa aineistoon tutustumiselle aikaa, silla se helpottaa yksityiskohtaisemman analyysin
tekoa huomattavasti. Kun tutkija on tutustunut riittdvasti aineistoon, on mahdollista aloit-
taa analyyttisempi vaihe. Aineistoa tulisi edelleen kdyda lapi karsivéllisesti ja huolelli-
sesti. Aineistosta poimitaan kiinnostavimmat ja tutkimusongelmaan liittyvét asiat. (Kos-
kinen ym. 2005: 232.) Excel-taulukkoon viemisen jalkeen siirrettiin kysymyskohtainen
haastatteluaineisto takaisin Word-dokumenttiin, jossa aineistosta alleviivattiin tai muuten
korostettiin aiheita, sanoja ja teemoja, jotka nousivat esiin usein tai joita haastateltavat

olivat vastauksissaan muuten painottaneet.

Aineiston analyysi voidaan suorittaa monella tavalla. Karkeimmillaan analyysitavat voi-
daan jasentad kahteen: selittdmiseen ja ymmartamiseen pyrkivaan ldhestymistapaan. Se-
littdmiseen pyrkivé lahestymistapa hyddyntad useimmiten tilastollista analyysia ja pééa-
telmien tekoa. Laadullinen analyysi ja paatelmien teko ovat puolestaan usein kaytdssa
ymmartamiseen pyrkivassa lahestymistavassa. (Hirsjarvi ym. 2013, 224.) Tassa tutki-
muksena tavoitteena oli ymmartaa tutkittavaa aihetta ja yritystd. Vaikka tutkimuksessa
haluttiin 10yt odotettua parempaa menestysté selittavia tekijoita, pyrittiin nekin 16yta-
maan nimenomaan ymmartamisen kautta. Aineistosta nousi esiin melko vahvasti tiettyja
teemoja ja aiheita, jotka auttoivat rakentamaan tatda ymmarrystd. Vaikka haastattelut oli-
vat keskendan melko samassa linjassa ja niiden perusteella voidaan pyrkida ymmartamaan
asioita, on kuitenkin huomioitava, ettd kuuden henkilon haastattelun kautta olisi vaikeaa
tehdd kattavia paatelmié.
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4. KILPAILUETUA TUOTTAVAT RESURSSIT

Tassa kappaleessa kaydaan lapi haastattelujen tulokset. Ensimmaisend avataan sitd, miten
aineisto kuvaa yrityssaneerausmenettelyn alkuaikaa ja seuraavaksi paatoksentekoa yri-
tyksessda. Kolmantena tarkastelun kohteena on yrityksen kilpailukyky ja siihen vaikutta-
vat tekijat. Taman jalkeen perehdytéan yrityksen tarkeimpiin aineellisiin, aineettomiin ja
henkilostoresursseihin. Luvun lopussa kerrotaan vield mité taisteluita yrityksen on tayty-
nyt haastateltavien nakemyksen mukaan voittaa, jotta odotettua parempi menestys on saa-

vutettu.

4.1. Yrityssaneerauksen alkuaika

Kaikissa haastatteluissa nousivat eniten esiin toimialalla tapahtuneet radikaalit muutok-
set, jotka vaikuttivat liikevaihtoon merkittavasti. Nahtiin myos, etta toimintaa oli raken-
nettu liiaksi yksittaisten asiakkaiden varaan, jolloin muutokset asiakkuuksissa aiheuttivat
suuria vaikeuksia. Isojen asiakasmuutosten myo6té putosi 70% liikevaihdosta lyhyessa
ajassa, eika toimintaa kyetty sopeuttamaan riittdvan nopeasti.

Ulkoisia tekijoita oli useita. Vuonna 2006 oli menetetty erés iso tanskalainen asiakas.
Rahoitusmarkkinoiden kriisi vuoden 2008 loppupuolella vaikutti organisaation koko
asiakaskuntaan. 40% jalostemarkkinoista katosi 2008-2009 vuodenvaihteessa kun iso yk-
sittdinen asiakas ajautui konkurssiin. Vuoden 2009 aikana jalostemarkkinat putosivat kol-
mannekseen. (Suni 2013)

’

“Ja ne iski meille, kun aika moneen kertaan meni valtavan iso asiakas alta pois.’

Kustannustehokkuus nousi kaikissa haastatteluissa vahvasti esiin. Tiedostettiin, etta se ei
ollut 1api tuotantoketjun sill tasolla, mill& se olisi pitanyt olla. Uuteen tehtaaseen oli tehty
mittavia investointeja, osittain kassasta, joten yrityksen rahoitustilanne oli heikko ja vel-
kataakka oli aika kova. Liikevaihdon raju romahdus vaikutti tietysti myds kannattavuu-

teen. Kassalikviditeetin loppuminen vaikeutti paljon operatiivista toimintaa.
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”Kustannusrakenne ja uusi litkevaihto, ne ei korreloinut keskenaan."

Haastateltavat kertoivat, ettd erilaisia korjausliikkeita yritettiin tehdd. Kokeiltiin muun
muassa siirtya vahvemmin sahatavarapuolelle. Tdma sitoutti rahaa kiinni, maksuaikatau-
lut venyivat ja lopulta korjausliikkeeksi tarkoitettu toiminta syvensi taloudellista ahdin-

koa entisestaan.

Menetettyd liikevaihtoa yritettiin paikata jaredmman tukin sahauksella, mikd kasvatti
puunhankintaa reilusi. Vaikka ennusteet sahatavaran hintakehityksestd olivat vaikutta-
neet positiivisilta, hinta ei kehittynytk&&n odotetusta ja sahaus osoittautui kannattamatto-
maksi. Kassavaroja yritettiin kasvattaa myymalla maarallisesti paljon, mutta sité tehtiin

lopulta tappiollisesti. (Suni 2013)

Yrityssaneerausmenettelyn hakuprosessin edetessa pidettiin paarahoittajat ajan tasalla.
Ulkopuolinen konsultti tuli mukaan prosessin hallituksen ja uudentoimitusjohtajan tueksi
toukokuussa 2011. Yrityssaneeraushakemus jatetiin 13.7.2011. Suoritetussa erityistilin-

tarkastuksessa ei tullut esiin mitdan maksukiellon alaista tai lainvastaista. (Suni 2013)

Yrityssaneerausmenettelyn aikana irtisanottiin aiemmin lomautetut 27 tyontekijat. Toisen
jalostusyksikon omistuksen tarkoituksenmukaisuutta selviteltiin, mutta lopulta yrityssa-
neerausmenettelyn aikana ei paadytty realisoimaan omaisuutta. Liiketoiminta paadyttiin
keskittdméaan ydinliiketoimintaan ja ydinliiketoiminnan ulkopuolisista kehityshankkeista
pidattaytymaan. Luovuttiin kokonaan tavallisen sahatavaran sahauksesta myyntiin ja kes-

Kityttiin liimalevyn valmistukseen pienpuusta. (Suni 2013.)

Yrityssaneerausohjelman aikana tehdyt toimenpiteet perustuivat tarkkoihin laskelmiin.
Purettiin oma metsdosasto ja luovuttiin suorasta puunostosta ja -korjuusta. Olemassa

oleva pystyvaranto, eli metséssa viela hakkaamatta olevat jo ostetut puuvarannot, myytiin

ja samalla siirryttiin kokonaan toimituspuuhun. (Suni 2013.)

Aiemmin esiintyneen yksikoiden vélisen osaoptimoinnin valttdmiseksi koko tuotantopro-

sessi asetettiin yhden henkil6n johdettavaksi. Sahatavaran kuivausprosessi, jossa oli



53

aiemmin ollut isoja ongelmia, uudistettiin ja siihen liittyen liséttiin tyontekijoiden vas-
tuuta. (Suni 2013.)

Olemassa olleet tytaryhtiot sulautettiin yhdeksi yhtioksi. Keskeisimmat velkojat valvoi-
vat hallituksen koostumusta, mutta ulkopuolisen valvojan liséksi ei asetettu muita edus-
tajia hallitukseen. Yrityssaneerauksen yhteydessa madritettiin, ettd uudelle toimitusjohta-
jalle tulee vahintdan 20% omistus kaikista yhtioistd, tdmé saatiin toteutumaan osakekau-
pan avulla. (Suni 2013.)

Haastatteluissa nousi esiin, ettd maksusuunnittelu oli tarkeédssa roolissa jo ennen yritys-
saneerausta. Jouduttiin miettimddn mita voidaan maksaa ja mitd joudutaan siirtdmaan

eteenpdin. Palkat pyrittiin maksamaan aina.

Yrityssaneeraus vaikutti velkojen leikkaamisen kautta siihen, ettd taloudellinen tilanne
helpotti. Mutta tarkeéssa roolissa olivat myds sen yhteydessa tehdyt toiminnalliset muu-
tokset, jotka vaikuttivat siihen, ettd tulos saatiin kadntymaan positiiviseksi melko nope-
asti. Toiminnallisista muutoksista haastatteluissa nousivat esiin erityisesti konserniraken-
teen purkaminen, oman metsdosaston lopettaminen ja tuotannon siirtyminen yhden tuo-
tantopaéllikon alaisuuteen. Yrityssaneerauksen yhteydessa tehtyjen organisaatiomuutos-

ten myota organisaatio muutettiin ketterammaksi.

”Se mika jai, niin sita lahdettiin rakentamaan ja tehostamaan maaratietoisesti

’

ja huomioon ottaen nimd kaksi tuotantosuuntaa.’

Muutamassa haastattelussa nostettiin esiin myos yhtiéiden fuusioituminen. Yksittéiset yh-
tiot haettiin erikseen yrityssaneeraukseen, minka jalkeen ne fuusioitiin ja jaljelle jai vain
kaksi yritysta. Emoyhtio ja tytaryhtio, joka toimii Englannissa. Tytaryhtion sailyttamisen
mielekkyydesté jouduttiin kdymaan keskusteluja, mutta se paadyttiin kuitenkin séilytta-
mé&én. Kaikki haastateltavat mainitsivat sen, ettd uudelleen jarjestelyiden myo6ta tyonteki-

joita jouduttiin véhentdamaan paljon.
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”Puuhankinta oli eriytetty, sahatoiminta oli eriytetty, tuotantolinjat oli eriytetty.
Siin& oli paljon erillistd. Nama ly6tiin yrityssaneerauksessa yhteen kasaan: yksi

’

tj ja yksi johtoryhmd.’

Haastatteluissa nousi esiin, ettd ennen yrityssaneerausta tyonjako organisaatiossa ei ollut
taysin selva. Eniten epaselvyyksia oli haastateltavien mielesté tyonjaossa toimitusjohta-
jan ja varatoimitusjohtajan valilla. Kaikilla erillisilla yrityksill& oli omat toimitusjohtajat,
joten johtajien maara oli suhteellisen korkea. Aina ei ollut selvaa, mika kuului kenenkin

vastuulle. Fuusion my®ota siirryttiin siihen, etta yksi tuotantojohtaja vastaa koko tuotanto-
ketjusta, kun aiemmin sek& sahalla, ettd liimapuulevytehtaalla oli ollut omat johtajat.

Kaikissa haastatteluissa nostettiin esiin oman puunoston lopettamisen merkitys, useampi
haastateltava oli sita mieltg, ettd tdma oli ratkaisu, joka olisi pitdnyt tehd4 paljon aikai-
semmin. Oman metséosaston lopettamisen jalkeen siirryttiin ostamaan puutavara suoraan
puuntoimittajilta. T&ma tehosti toimintaa, silla aiemmin oli puunostojen yhteydessa tullut
paljon sellaistakin raaka-ainetta, jota ei voitu omassa tuotannossa hyddyntaa ja se muuttui

valityspuuksi.

Tuotannon jarkeistdmisen ja ronsyjen poistamisen tarve nousivat esiin kaikissa haastat-
teluissa. Erityisesti korostui se, miten tarkeédksi koettiin koko tuotannon siirtdminen yh-
den johtajan alaisuuteen. Aiemmin oli ollut kaksi erillista yritysta yrityksen sisalla, eika
synergia naiden kahden yksikon vélilld ollut se mité piti. Yhden tuotantojohtajan myo6té

saatiin yhtendistettyd toimintaa ja pyorimaan se yhtend pitk&na tuotantoketjuna. Yritys-
saneerauksen myota tehtiin strateginen valinta palata ydinliiketoiminnan pariin. Samalla

luovuttiin mm. jaredmman sahatavaran sahaamisesta ja talotoiminnasta.

Yrityssaneerauksen vaikutukset toimenkuviin nakyivat haastateltavilla eri tavalla. Ta-
loushallinnon puolella se lisési erilaisia suunnitelmia ja seurantaa, mutta yrityssaneerauk-
seen padaseminen selkeytti tilannetta verrattuna siihen, mitd se oli aiemmin ollut. Myynnin
puolella tarkeimmaksi tehtdvaksi nousi jaljella olevien asiakkuuksien ja néiden luotta-

muksen séilyttdminen. Asiakkaiden palveleminen ja aikataulujen pitdminen oli uudessa
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tilanteessa haasteellista, mutta siita selvittiin aikatauluttamalla kaikki mahdollisimman
realistisesti ja olemalla avoimia asiakkaiden suuntaan. Jatkuva yhteydenpito asiakkaisiin

oli tarkedssé roolissa siind, ettd asiakkaita ei oikeastaan menetetty.

"Kylld siind varmaan jokainen osapuoli, joka oli siind mukana, venytti itseddn
aika lailla. Siind oli yksi yhteinen padmaara. Siina mielessa se muuttui se yrityk-

2

sen ympdristo, ettd kaikilla oli yksi tavoite.

Kaikissa haastatteluissa korostui myos ajatus siitd, ettd yrityssaneeraukseen olisi pitanyt
hakeutua jo paljon aikaisemmin tai vield parempi, jos ndita toiminnallisia muutoksia olisi

tehty aiemmin.

”No olihan se yrityssaneerauksen alku helpompaa kuin se loppuaika ennen sitd.”

4.2. Paatoksenteko yrityksessa

Yrityssaneerauksen myota kohdeyritykseen perustettiin uusi johtoryhma. Yrityksessa oli
toiminut myds aiemmin johtoryhma, mutta sen olemassa olosta eivat kaikki haastateltavat
olleet edes tienneet. Kaikki, jotka mainitsivat aiemman johtoryhman, olivat sitd mieltg,
ettd sen toimintakyky oli ollut heikko, se oli toiminut hyvin irrallisesti muusta toiminnasta

eiké tieto ollut kulkenut sieltd muuhun organisaatioon.

Johtoryhmdn muodostavat: toimitusjohtaja, myyntijohtaja, myyntipaéllikko, tuotantojoh-
taja, taloushallinnon controlleri ja johdon konsultti. Johtoryhmén tehtavana on paivittéi-
sin johtamisen lisdksi, varmistaa tavoitteisiin padseminen ja yrityksen strategian toteutu-
minen. Johtoryhmatydskentely on saannollistd ja maaramuotoista. Kokoontumisia on
noin kahden viikon vélein ja kokoontumisilla on esityslista, jonka mukaan kasitell&an
séannollisesti seuraavat asiat:

- toiminnallinen ja taloudellinen tilannekatsaus

- tilauskanta ja toimitukset

- kehittdmisasioiden seuranta ja markkinaraportit

- reklamaatiot
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Kaikki haastateltavat kokivat, ettd uuden johtoryhman tydskentely on tiivistanyt ja yhte-
naistanyt paatoksentekoa ja tuonut siihen jamakkyytta. Lahes kaikki haastateltavat olivat
myaos sitd mieltd, ettd johtoryhman tydskentely on avointa. Johtoryhmatydskentelysta tuli
yrityssaneerausprosessin myo6ta saannollistd ja maaramuotoista toimintaa, joka koettiin
hyvané asiana. Informaation saatavuus on parantunut uuden johtoryhman myota. Paatok-
sentekoa johtoryhmadsséd kuvattiin haastatteluissa keskustelevaksi, vuorovaikutusta hy-
vaksi ja tiimid yhteistyokykyiseksi. Suunta johtoryhmatydssa koettiin nyt vahvasti tule-
vaisuuspainotteiseksi. Johtoryhman ei koettu rajoittavan vapautta tehda itsendisia paatok-
sid ja sielld on mahdollisuus tuoda esiin omia ajatuksia ja kehitysideoita. Johtoryhma-
tyoskentely koettiin hyvéksi tyokaluksi, joka on luonut jarjestelméllisyyttd paatoksente-

koon.

“Aiemmin johtajia oli paljon, toiminta oli sellaista irrallista. Ei ollut sellaista su-

Juvuutta.”

Yrityssaneerauksen myota aiemmin varatoimitusjohtajana tydskennellyt henkil6 siirtyi
toimitusjohtajan tehtévaan, silloisen toimitusjohtajan siirtyessd myyntijohtajaksi. Tassa
yhteydessé entinen toimitusjohtaja jai pois myos hallituksesta ja uusi toimitusjohtaja toi-
mii myos hallituksen puheenjohtajana. Hallitukseen tuli mukaan suurimman omistajaryh-
man edustaja, ulkopuolinen sihteeri ja rahoittajien asettama ulkopuolinen edustaja. (Suni
2013.)

Yrityksessa on hallituksen vahvistama henkildstopolitiikka, jonka tavoitteena on hyvén
ty6ilmapiirin turvaaminen. Kannustava palkkaus ja osaamisen kehittdminen nahdéaén
merkittaviksi tdman tavoitteen saavuttamiseksi. Kuukausipalkkaisilla tydntekijoilla on
vuositulokseen sidottu palkkio-osuus ja tuotantohenkil6stolla yhteinen tuotantopalkkio-
osuus. (Suni 2013.)

Strategiatyosta kysyttadessé haastateltavien vastaukset erosivat paljon toisistaan. Suurin
osa haastateltavista koki, ettei yrityksessé varsinaisesti tehd strategiaty6td, vaan strategia



57

tulee omistajilta annettuna. Ne, joiden mielesté strategiatyota tehddén, kokivat sen sel-
keytyneen yrityssaneerauksen myoté.

"Kyllihdn meilld oli strategia. Se oli sellainen selviytymisstrategia”.

Yritys on perheyritys toisessa polvessa ja vastausten mukaan suurimmat strategiset paa-
tokset on tehty jo yrityksen perustaneiden henkildiden toimesta, eika niita ole tarvinnut
muuttaa. Nykyisen sukupolven tehtédvéana on ollut vain ratkaista, miten ne saadaan toteu-

tumaan kulloisissakin olosuhteissa.

Erdan haastateltavan mukaan yritys toteuttaa hyvinkin vahvasti porterilaisuutta strategi-
assaan: kustannusjohtajuutta, differointia ja fokusointia. Toisen mukaan koska kyseessa
on vientiyritys, strategioita on kylla mahdollista laatia, mutta loppuen lopuksi se on so-
peuttaminen mika ratkaisee menestyksen. Painopisteet muuttuvat ja valilla tarvitaan no-
peaakin reagointia. Itsessaan kansainvalistyminen ja vientitoiminta nousivat esiin strate-

gisina paatoksina.

Useimmissa haastatteluissa tunnistettiin, etta tavoitteita ja suuntaviivoja on kylla laadittu
joka tilikaudelle, mutta siihen, onko varsinaista strategiaa laadittu, ei monikaan osannut
vastata. Ydinliiketoimintaan, pienpuuhun ja liimalevyihin keskittyminen ja tuotannon l&-
pimenoaikojen kehittdminen nostettiin myds parissa haastattelussa esiin strategiatyon
kohdalla.

Yhdeksi keskeiseksi strategiseksi valinnaksi mainittiin se, ettd organisaation asiakkuudet
ovat kumppanuusasiakkuutta. On koettu merkittavaksi kilpailuetua tarjoavaksi toiminta-

tavaksi se, ettd tarjotaan asiakkaille tukea heiddn omien tuotantoprosessien kehittdmiseen.

4.3. Yrityksen kilpailukyky

Odotettua paremman kasvuun on haastateltavien mukaan vaikuttanut moni asia. Kaikissa

haastatteluissa esiin nostettiin se, ettd yritys paasi yrityssaneeraukseen ja sai paljon vel-
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koja anteeksi. Samoin myyntityon merkitys korostui kaikissa haastatteluissa. Toiminnal-
liset muutokset liiketoiminnassa, kuten oman metsaosaston lopettaminen ja muutokset
tuotantopuolella, néhtiin merkittavind odotettua parempaan kasvuun vaikuttavina teki-

joina.

”On ollut onneakin matkassa. Markkinat on vetanyt, kaikki on sattunut kohdal-

’

leen.’

Kohdeyrityksessa tunnistettiin myos konseptin erityisyys: ihan samalla konseptilla toimi-
via yrityksid ei ole muita. Pienpuu, mitd kohdeyritys kayttaa liimapuulevyjen materiaalina
on edullisempaa kuin tukkipuu. Edullisuuden liséksi se on my0s tasalaatuisempaa, koska
pienpuussa myos oksien koot ovat pienempiéa kuin tukkipuussa. Pienpuu saadaan harven-
nushakkuista, joten se on myos ekologista, mika kahdessa haastattelussa nostettiin esiin

my0s kasvavana kilpailutekijana.

Konseptin kopioiminen sellaisenaan olisi Kilpailijoille vaikeaa, koska se vaatisi isot in-
vestoinnit. Lisdksi kohdeyrityksessa on keskitytty niin suppeaan tuoteportfolioon, ettd il-
man olemassa olevia asiakkaita, siind ei ole kovin paljon houkuttelevaa markkinaa. Tuo-
tannon kustannustehokkuutta on kehitetty jatkuvasti. Myds massatuotanto nahtiin useassa
haastattelussa kilpailuedun lahteend. Tuoteportfolio on vahvasti segmentoitu ja markki-

naosuudet siind segmentissa ovat vahvat.

Koska koko tuotantoketju on itsella hallussa, on mahdollista vaikuttaa moneen asiaan.
Sahatavarakokoa kehitetaan jatkuvasti ja hukkaa pyritadn minimoimaan mahdollisimman
tehokkaasti. Liimalevypuoli tuo toimintaan jatkuvuutta, siella vaihtelut eivat ole yhta
Jjyrkkié kuin sahatavaran puolella. Ydinliiketoimintaan liittyva osaaminen koettiin myos
vahvaksi. Tuotannon lapimenoaikoja ja laatua on kehitetty koko ajan. Tuotevalikoimaa

on segmentoitu vahvasti. Se on kuitenkin laaja, mutta kapealla segmentilla.

"Silloin tehtiin se paatos, ettei kaikki munat oo samassa korissa. Vaikka joku néayt-

)

tais kuinka hyvdltd niin pitdd muistaa, ettd joskus sekin voi loppua.’
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Yhté lukuun ottamatta kaikissa haastatteluissa mainittiin myods yksinkertaisen ja ketteran
organisaation tuovan kilpailuetua. Organisaation yksinkertaisuus ja ketteryys ovat tuo-
neet tarvittavaa joustavuutta toimintaan, mika on mahdollistanut aiempaa nopeampaa rea-
gointia muutoksiin. Samalla useassa haastattelussa myos todettiin, ettd vaikka pieni orga-
nisaatio on ketterd ja joustava, siind ei ole juuri sarkymavaraa. Kohdeyritys koetaan hyvin
itseohjautuvana, toiminnasta 10ytyy alykkyytta ja tilanneherkkyyttd. Useammassa haas-
tattelussa mainittiin se, ettd kohdeyrityksessa on oikeat ihmiset oikeilla paikoilla. Henki-

I6stOn sitoutuneisuus ja motivaatio kautta organisaation korostuivat vastauksissa.

"Kylld se ihan viimeisend on se ihminen kuitenkin. Se on tdrked. Se ohjelmoi. Se

>

katsoo niiden koneiden perddn.’

Myaos sidosryhmien vahva mukana olo yrityssaneerausprosessissa nostettiin useassa haas-
tattelussa esiin. Kunta ja rahoittajat ovat olleet vahvasti mukana.

Raaka-aineen saatavuus on ollut hyva ja kohdeyrityksell&d on hyvét toimittajakontaktit.
Jarjestelma on rakennettu vuosien mittaan. Raaka-aine on kohdeyrityksen laatuihin sopi-
vaa ja toimitusrytmi on oikea. Omasta puunhankinnasta luopuminen vaikutti my®s siihen,
ettd ei olla kilpailemassa toimittajien kanssa. Vaikka raaka-aineen saatavuutta pidettiin
haastatteluissa yleisesti kilpailuetuna, nousi se parissa haastattelussa esiin myos kasvua
rajoittavana tekijand. Kansainvalisesti suomalainen puu on itsesséén kilpailuetu sen tasa-

laatuisuuden ja ekologisuuden kautta.

”’Se on vaatinut vuosien jdrjestelmdn rakentamista ja sen kopioiminen ei oo help-

9

poa jonkun toisen tehda, niin se on turvannut meiddn selustaa.

Yhdeksi merkittavaksi kilpailueduksi haastatteluissa nousi pitkat asiakassuhteet. Erdén
haastateltavan mukaan liimalevypuolella osa asiakassuhteista on ollut yht& kauan kuin
kohdeorganisaatiossa on tehty liimalevyd. Kohdeyrityksessa on panostettu tiiviiseen yh-
teistydhon olemassa olevien asiakkaiden kanssa. Uusmyyntidkin tehdaén jonkin verran,
mutta painopiste on olemassa olevien asiakkuuksien kehittdmisessé ja asiakkaiden tarpei-

den ymmartamisessa. Asiakassuhteisiin liittyen haastatteluissa nousivat esiin erityisesti
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hyva toimitusvarmuus, aktiivinen myyntity0 ja osaamisen jakaminen asiakkaiden kanssa.

Kohdeyrityksen asiakassuhteet ovat haastattelujen perusteella vahvoja ja palvelutaso kor-
kealla. Yhteisty0 asiakkaiden kanssa on vahvaa ja tietotaitotaso asiakkaiden omista toi-
minnoista ja prosesseista on korkealla. Kaikissa haastatteluissa nousi vahvasti esiin kan-

sainvalisen myynnin osaaminen ja sen merkitys kohdeorganisaation toimintaan.

Kohdeyrityksen asiakassuhteet perustuvat kumppanuuteen ja luottamukseen. Pitkat asia-
kassuhteet ovat mahdollistaneet sen, ettd on tutustuttu asiakkaan prosesseihin ja pystytty
tarjoamaan apua asiakkaiden tuotantoon. On voitu tarjota asiantuntemusta ja osaamista,

joka oikeasti hyodyttaa asiakasta ja haettu win-win ratkaisuja.

”Se on kun sd pddset tiettyyn palvelutasoon, niin sut on paljon vaikeampi vaihtaa

’

toiseen.’

”On perehdytty erilaisiin tuotantoprosesseihin, samalla on verrattu sitd omaan
tuotantoon ja katottu miten se palvelis samalla meidan tuotantoa paremmin ja sita

1

asiakkaan tuotantoa.’

Koska tuotantoketju on pitka ja sen kaikki osat on itselld hallussa, on mahdollista reagoida
asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin melko hyvin. Hyvé yhteistyd puuntoimittajien kanssa
on mahdollistanut sen, ettd kohdeyrityksessd tunnetaan puun laatu metsasta lopputuottee-
seen asti. Kohdeyrityksessé tiedetdan, minkéalaista puuta kannattaa mihinkin tuotteeseen

ostaa.

Luottamuksen rakentaminen ja yllapitdminen yrityssaneerausprosessin jalkeen on ollut
haastavaa, mutta tarkeimpina tekijéina siind onnistumiseen nousivat vastauksissa esiin
avoimuus ja se, ettd luvatuista asioista on pidetty kiinni. Toimitusvarmuus ja laatu ovat
olleet sitd mitd on sovittu. Ja jos asiakkaan toivomaan aikatauluun ei ole voitu paasta, se
on kerrottu heti, jotta asiakkaalla on ollut aikaa reagoida. Reklamaatioiden maara on al-

hainen.



61

Yrityssaneerauksen jalkeen erityisesti kuivauksen laatuun alettiin kiinnittd4 suurta huo-
miota. Siina oli ollut aiemmin isoja ongelmia, joihin p&astiin paremmin kiinni, kun tuo-
tantoketju yhtendistettiin. Kun laadunvalvonta toimii l&pi koko ketjun, on pystytty var-

mistamaan, ettd asiakkaille toimitettavat tuotteet ovat tasalaatuisia.

”Ne on ne tasainen laatu ja toimitusvarmuus. Ne on ne kaksi asiaa, jotka on ne

meiddn valttikortit.”

“Meilldhdn on yhtend kilpailutekijind kun me tunnettaan tavallaan se puun laatu

12

ihan sieltd metsdstd siihen lopputuotteeseen asti.

4.4. Yrityksen tarkeimmat resurssit

Haastateltavia pyydettiin myds nimeédméaén erikseen heidan mielestaan yrityksen kilpai-
lukykyyn eniten vaikuttavia aineellisia, aineettomia ja henkiloresursseja. HenkilOstore-

surssien yhteydessa pyydettiin myds nimedmaan mahdollisia tunnistettuja kyvykkyyksia.

4.4.1. Aineelliset resurssit

Vahva kassa mainittiin lahes jokaisessa haastattelussa. Kassan tilanteeseen on yrityksessa
Kiinnitetty erityistd huomiota yrityssaneerauksen alusta lahtien. Vahvan kassan merkitys
korostui parin haastateltavan mielesta juuri sahateollisuuden toimialalla, koska raaka-ai-
nehankinnat muodostavat isoimmat kustannukset, puskurit laskukausien varalle on oltava
kunnossa. Taloudellinen tilanne on kehittynyt paljon suunniteltua paremmin ja velkojille
on pystytty maksamaan lyhennysten lisaksi myds lisdjako-osuuksia. Kassan tilanteen li-
séksi taloudellisia tunnuslukuja seurataan jarjestelmallisesti ja toiminalle on maaritetty

selked tavoite mittaristo.

Kunnan kanssa yhteistydssa rakennettu tehdasymparistd nousi esiin myos lahes jokai-
sessa haastattelussa. Yrityssaneerauksen yhteydessa toiminnat keskitettiin ja hallinto ja
toimisto muuttivat sahan ja liimalevytehtaan kanssa samaan pihaan. Yrityssaneerausoh-

jelman mukaan toisessa kyléassa sijaitseva tuotantohalli oli ollut tarkoitus myydéa. Se ei
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kuitenkaan mennyt silloin kaupaksi, mikd myohemmin osoittautui hyvéksi asiaksi. Nyt
sinne on saatu keskitt&a pussitettavat liimalevyt. Tehdasymparisté on hyvéssa kunnossa.
Tuotannon koneita on uudistettu ja paranneltu, jotta on voitu kehittdd olemassa olevaa
tuotantokapasiteettia. Investoinnit tuotantolaitteiden automatisointiin ja uudistuksiin on

tehty kassarahalla. Tuotannon kapasiteettia on saatu kehitettyd merkittavasti.

"Nyt me tehddcdn tdssd yhdessd saman verran kuin niissa kolmessa aiemmin. Eli

tuotantoa on saatu kehitettyd.”

Tuotantoa on uudistettu muun muassa automatisoimalla tuotantolaitteita tehtaissa. Auto-
matisointia on lisatty sahatavaran lajitteluun, levypuolelle kolme robottia, konenakélinja
ja sahalla rimarobotti. Automatisointisoidut tuotantolaitteet ovat tehostaneet toimintaa
merkittavasti lyhentamall lapimenoaikoja. Kaikki tuotannon automatisointi on tehty yri-
tyssaneerauksen aikana.

“Tottahan ne vaikuttaa. Robotti ei kdy kahvilla, eikd sairastu.”

Merkittavéaksi aineelliseksi resurssiksi nostettiin myos raaka-aine. Ainakin tahan asti
raaka-ainetta on ollut riittavasti saatavilla ja hintakin on ollut kohdillaan. Puutavara tulee
lahialueilta, 150 kilometrid joka suuntaan. Koska raaka-aine tulee lahialueilta, se on mah-
dollistanut laadun hallinnan ulottamisen metsaan saakka. Nopea reagointi liimalevymark-
kinoilla edellyttad sitg, ettd raaka-aineissa on oltava puskuria. Raaka-aine on aineellisista
resursseista se, johon myos useammassa haastattelussa tunnistettiin liittyvan paljon ris-
keja liittyen sen saatavuuteen ja hintaan. Spesifiointi pienpuuhun néhtiin haastatteluissa

sekd hyvéna, etta rajoittavana ratkaisuna.

4.4.2. Aineettomat resurssit

Monet haastateltavista kokivat, ettd aineettomia resursseja oli yllattdvéan vaikea nimeté.

Yrityssaneerausprosessi nostettiin esiin jokaisessa haastattelussa. Yrityssaneeraus nahtiin
merkittavana ulkoa pain annettuna resurssina, joka antoi yritykselle uuden mahdollisuu-

den.
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Yrityksen maine koettiin merkittdvand aineettomana resurssina muutamassa haastatte-
lussa. Se oli my®6s se, mihin yrityssaneeraus oli vaikuttanut hyvin voimakkaasti. Mainee-
seen liitettiin toisaalta toisen perustajasuvun yhteydet kansainvélisiin urheilu- ja formu-

lapiireihin ja toisaalta pitk&t kumppanuussuhteet asiakkaiden kanssa.

Asiakkaiden luottamuksen séilyttdminen silloin, kun yritys oli vaikeuksissa, oli ollut vai-
keaa, mutta siind on onnistuttu. Yrityssaneerauksesta huolimatta yritys ei menettanyt asi-
akkuuksia ja pystyttiin ottamaan myos uusia asiakkaita. Luottamus laatuun ja toimitus-
varmuuteen oli vahva. Luottamuksen lisaksi pitkaaikaisiin asiakassuhteisiin nahtiin vai-

kuttavan positiivisesti henkilékohtainen, tiivis suhde asiakkaiden kanssa.

”Se johtuu varmasti siitd, ettd ehkd siihen kuitenkin laatuun ja toimitusvarmuu-

)

teen liittyen meilld oli hyvd maine jo siihen mennessda.’

"Kylld tdmd maine on yksi tekijd, joka on meitd aika paljonkin pelastanut.”

Maineeseen liittyen yhdessd haastattelussa nostettiin esiin, ettd koska kansainvélisessa
lilketoiminnassa ei tunneta yrityssaneeraus-kasitettd, oli ollut paikoin vaikeaa vakuuttaa
asiakkaat siit4, ettd ei olla menossa konkurssiin. Toisessa haastattelussa nahtiin, etta kan-
sainvalisten asiakkaiden suuntaan oli ollut hyotya siitd, etté eivat tarkkaan tienneet miten

vakava tilanne oli.

Viestinta ja informaationkulku mainittiin muutamassa haastattelussa. Néhtiin, ettd muutto
samaan tilaan oli merkittavasti parantanut informaation kulkua, mutta parantamisen va-
raakin olisi. Johtoryhmatyoskentelyn saanndllistymisen myota, toimihenkilGilla tapaami-
set ovat saannollisid. Sen lisdksi myos tuotannon puolella on pyritty mahdollisuuksien

mukaan jarjestaméén yhteisia palavereja.
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Organisaatiokulttuuri koettiin haastatteluiden mukaan hyvaksi ja merkittavéksi aineetto-
maksi resurssiksi. Sdannollisen johtoryhmatydskentelyn koettiin parantaneen myos orga-
nisaatiokulttuuria; sen myota on ollut mahdollista tuoda esiin uusia ideoita ja kehityskoh-

teita. Haastatteluissa nousi erityisen vahvasti esiin halu kehittda toimintaa.

Tuotekehitysta yrityksessd tehd&én haastatteluiden mukaan vain vahan. Nahtiin, etta lii-
mapuulevy on sellainen raaka-aihio, jossa ratkaisevaa on pienioksaisuus ja tasa-laatui-
suus. Kehittamistoimet onkin painotettu nimenomaan prosessien, ei niinkéan tuotteiden
kehittdmiseen. Laatuun voimakkaasti liittyvid kuivauskaavoja ja sitd myota kosteusarvoja
on saatu merkittavasti parannettua. Kuivauslaatu vaihtelee maittain ja aiemmin kuivaus-

kaavoissa oli ollut isoja ongelmia.

Parissa haastattelussa nousi esiin mygs tietokonejarjestelman uudistus. Sen koettiin te-
hostaneen operatiivisesti toimintaa, koska nyt seka saha, etta liimalevytehdas ovat saman

ohjelman alla. Se on parantanut tuotannon lapimenoaikoja ja toimitusvarmuutta.

4.4.3. Henkil6storesurssit ja kyvykkyydet

Haastatteluiden perusteella toimihenkil6ill& on jokaisella vahva osaaminen omasta vas-
tuualueestaan. Taman liséksi kaikilla on laaja-alainen ndkemys yrityksen toiminnasta.
Osaamisten nahtiin myos tukevan toisiaan hyvin. Tarkeinta ei ole muodollinen pétevyys

tehtdvaan, vaan sopivuus tehtdvaan ja organisaatioon.

“Osaaminen on enemman kuin johtoryhman jasenet. ”
Kokemus kansainvalisesta liiketoiminnasta nostettiin haastatteluissa esiin vahvuutena ja
heikkoutena. Tall& hetkelld sen koetaan olevan hyvin voimakkaasti henkilQitynytta ja yk-
sittaisten ihmisten varassa. Joissain haastatteluissa nousi esiin se, etta kansainvélisen lii-

ketoiminnan osaamisen lisédminen olisi trkeéd, jos tavoitellaan toiminnan kasvattamista.

Huoltohenkiloston osaamisesta mainittiin erikseen, ettd sielta I0ytyy osaamista joka on
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enemman kuin insinédritasoista. Tdama on mahdollistanut sen, ettd on pystytty rakenta-
maan ja suunnittelemaan itse tuotantolinjoja tai muuttamaan valmiita vastaamaan parem-

min omia tarpeita.

”"Ainoa ongelma niissa on se, etta ne piirustukset puuttuu. Linjastot toimii loista-
vasti, mutta piirustukset puuttuu.”
Haastatteluissa eniten mainintoja saivat verkostoitumistaidot, kansainvalinen liiketoimin-
taosaaminen ja taloushallinnon osaaminen. My0s neuvottelutaidot, oma-aloitteisuus, kie-
litaito ja asiakkaan toiminnan ja prosessien tuntemus mainittiin useimmissa haastatte-
luissa. Puolet haastateltavista mainitsivat asiakassuhdeosaamisen, hankintaosaamisen,
suhdetoimintaosaamisen ja numerotarkkuuden. Véhiten mainintoja saivat kokonaisuuk-

sien hahmottaminen ja hallinta, mééaréatietoisuus ja tasmallisyys.

Taulukko 3. Tunnistetut kyvykkyydet

Kyvykkyys Maininnat
asiakassuhdeosaaminen Hokk
asiakkaan toiminnan ja prossien tuntemus Fhxk
hankintaosaaminen Hkk
kansainvalinen liiketoiminta osaaminen falaiaia
kielitaito *kkk
kokonaisuuksien hahmottaminen ja hallinta il
madrétietoisuus *x
neuvottelutaidot e
numerotarkkuus Hkk
oma-aloitteisuus Fokkk
suhdetoiminta Hkk
taloushallinnon osaaminen I
tasmallisyys ok

verkostoitumistaidot B
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4.5. Voitetut taistelut

Ikéan kuin yhteenvetona haastatteluille, haastateltavia pyydettiin miettimaén 3 — 5 taiste-
lua, jotka yrityksen oli pitdnyt voittaa mahdollistaakseen odotettua paremman menestyk-
sen yrityssaneerauksessa. Tamén jalkeen pyydettiin miettiméan kunkin voiton mahdollis-
taneet resurssit tai toimintatavat. Taman tarkoituksena oli havainnoida 10ytyvatko vas-

tauksista samat resurssit kuin aiempien kysymysten vastauksista.

Jokainen haastateltava nimesi véhintaan kolme taistelua. Jokainen nimesi taistelut hieman
eri tavalla, mutta tuloksia varten yhdistettiin samankaltaiset taistelut ja tarvittaessa nimet-
tiin uudelleen. Néin tunnistettiin lopulta viisi taistelua, jotka ovat: hallinnon selkeyttami-

nen, kilpailukyvyn yllapito, asiakkaiden luottamus, sidosryhmien luottamus ja sattuma.

Taulukko 4. Voitetut taistelut

Taistelu Toimenpiteet Resurssit
Hallinnon Tavoitteellinen johtoryh-  yrityssaneerausohjelma, johtoryhma, yrityskult-
selkeyttd- métyoskentely tuuri,
minen L onnon jarkeistys yrltyssangq.rag.sohj_elma, tuotantOJohtaja, tuotan-
non henkildsto, yrityskulttuuri
Peruskonsepti kuntoon johtoryhma, infrastruktuuri, puuraaka-aine
K|Ipa|_I.uI§y- Alykas tuotanto automatisointi, mfrastruktuurl,_ puuraaka-aine,
vyn yllapito prosessiosaaminen, puuosaaminen
Tyontekijoiden motivaa-  sitoutunut henkil6std, toimintaympdristo, kilpailu-
tio kykyinen palkka
Kassan vahvistaminen vahva kassa
Asiakkai- Panostus myyntitydhon myyntljohtajg, ma_rkkmomtljohtaja, asiakassuh-
den luotta- teet, verkostoituminen
MUS | isakauppa Prosessiosaaminen
Toimitusvarmuus ja laatu  puuraaka-aine, automatisointi, henkildsto
S_ldosryh— Puuntoimittajien luotta- vakuudet, vahva kassa, verkostoituminen
mien luot- mus
tamus  Rahoittajien luottamus toimitusjohtaja, vahva kassa, talousosaaminen
Y hteisty6kumppanit verkostoituminen, vahva kassa, toimintaymparisto
Sattuma Kilpailija I&hti markki-

noilta
Tulipalo

Pellettiyrityksen kon-
kurssi

myyntihenkil8sto
kuivaamo, kuivauskaavat

sivutuotteet, liiketoimintaosaaminen
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Hallinnon selkeyttdminen jarkeisti toimintoja

Hallinnon selkeyttdminen toteutui yrityssaneerausohjelman mukaisesti; purettiin konser-
nirakenne, siirrettiin koko tuotanto yhden johtajan alaisuuteen, johtoryhmatydskentelysta
tuli saannollistd ja suunnitelmallista. Hoidettiin peruskonsepti kuntoon jarkeistamalla
tuotantoa ja keskittymall& siithen, missé ollaan vahvoja. Yhtend konseptin vahvuutena ko-
ettiin, ettd koska koko tuotantoketju on omassa hallussa kannolta asiakkaalle, pystytaan
siihen vaikuttamaan monissa eri kohdissa asiakkaan tarpeen mukaan. Mietittiin mita teh-
daan ja mitd myydaan. Erikoistuttiin niihin tuotteisiin, jotka olivat kannattavimpia. Kar-
sittiin sellaiset liiketoiminnan osat pois, jotka eivat olleet ydinliiketoimintaa.

Kilpailukyvyn yllapito toimintoja tehostamalla ja tuotantoa automatisoimalla

Kilpailukykya on yll&pidetty tehostamalla ja automatisoimalla tuotantoa. Tdmé& on lyhen-
tanyt lapimenoaikoja ja parantanut toimitusvarmuutta. Henkilostomaaré on pysynyt suu-
rin piirtein samana, mutta liikevaihto on kolminkertaistunut. Investoimalla kuivaamoon
on voitu parantaa tuotteiden laatua. On huolehdittu siité, ettd tuotantoa on kasvatettu li-

saamatta kustannuksia.

“Me ei voida viedd dlyd tuotteisiin, ne on aika dlyttémid tuotteita, niin me on

pyritty viemaan sita alya sinne tuotantoon. "

On panostettu kassan vahvistamiseen. Varastonkierto on pyritty pitdmaan riittavan no-
peana, jotta siihen ei sitoudu liikaa rahaa. Haetaan voitollista myyntid. Vahvalla kassalla

on pystytty tekemaan investointeja ja pitdmaan raaka-aineissa riittdvaa puskuria.

Tybvoiman suhteen yrityksen etu on se, ettd toimitaan pienelld paikkakunnalla, joten
muita tyOpaikkoja on huonosti saatavilla. Mutta palkkaus on aivan kilpailukykyinen ja
palkkoja ei ole ja&&nyt maksamatta. Tyontekijat on pidetty ajan tasalla tilanteesta. Henki-
|6st0 on sitoutunutta ja motivoitunutta kehittdmaan tyotaan. Paatoksenteon siirtdminen

alaspdin ja vastuun jakaminen ovat vaikuttaneet positiivisesti.
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Toimitusvarmuus, laatu ja vahvat asiakassuhteen luottamuksen perustana

Asiakkaiden luottamuksen palauttamisen ja yllapitdmisen kannalta koettiin merkittavéksi
se, ettd toimitusvarmuus ja laatu on saatu pidettya hyvéna. Liséksi vahvat olemassa olevat
asiakassuhteet ovat vaikuttaneet luottamukseen. Asiakkaat pidettiin ajan tasalla tilan-
teesta. Asiakassuhteita kehitettiin ja tehtiin méératietoista asiakashankintaa. Verkostoitu-
miskyvyista on ollut paljon hyotyé asiakassuhteiden yllépidossa. Asiakkaille tarjottava
lisdarvo asiantuntija-avun muodossa koettiin myds merkittavaksi tekijaksi luottamussuh-

teiden rakentamisessa.

Matalasuhdanteessa jouduttiin miettiméén, misté saadaan lisdkauppaa. Téssa nahtiin hyo-
dylliseksi se, ettd tunnettiin omat ja asiakkaan prosessit, niin pystyttiin tarjoamaan asiak-

kaille juuri niit4 tuotteita, jotka olivat sopivia yrityksen kulloiseenkin tilanteeseen.

Sidosryhmien luottamuksen saavuttaminen avoimuudella ja suunnitelmallisuudella

Luottamuksen uudelleen rakentaminen raaka-ainetoimittajiin oli ratkaisevaa toiminnan
jatkumisen kannalta. Koska aluksi luottoa ei ollut, kaikki piti pystyd maksamaan etuka-
teen. Puuraaka-aineen ostaminen on pitk&janteistd, eika siiné pystyta reagoimaan kovin

nopeasti. Piti pystyd rakentamaan toimittajaverkosto, johon saatettiin luottaa ja jonka toi-
mituskyky on kasvava. Haastatteluissa mainittiin myos tiivis yhteisty0 toimittajien

kanssa; naiden organisaatioita on koulutettu vastaamaan tuotannon tarpeisiin.

Rahoittajien luottamuksen saavuttaminen mainittiin jokaisessa haastatteluissa taisteluksi
tai osaksi taistelua, joka oli pitanyt voittaa. Siind onnistumisen tarkeimmiksi tekijoiksi

nahtiin avoimuus ja suunnitelmien jarjestelmallisyys.

Yrityssaneerauksen seurauksena jouduttiin rakentamaan yhteisty6verkostoa osin uusiksi.
Ne keiden kanssa jatkettiin, piti saada vakuuttumaan siitd, ettd yhteistyon jatkaminen voi
tietylla aikavélilla tuoda enemmaén kuin se, mitd heidén saatavista yrityssaneerausjarjes-

telyn myoté leikattiin.
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Positiivinen sattumien summa on auttanut eteenpain

Vuonna 2015 vanha kuivaamorakennus tuhoutui tulipalossa korjauskelvottomaksi (Yle,

2015). Kuivaamon palo mahdollisti sen, ettd pystyttiin kasvattamaan kuivaamokapasi-
teettia. Kuivaamoinvestointi paransi myos tuotteiden laatua merkittavasti. Toiminta laa-
jeni pellettituotantoon myds sattuman kautta. Tehtaan pihapiirissa toiminut pellettitehdas
meni konkurssiin ja siind vaiheessa oli mahdollista ottaa toiminta haltuun. Oma tuotanto
tuottaa pellettiainetta automaattisesti, joten se oli hyva jatko tuotantoketjuun. Myds eréén
ison kilpailijan 1aht6 markkinoilta oli merkittava sattuma, jolla oli iso vaikutus kasvuun.
Kaupankayntikin on valill4 voinut olla sattuman kauppaa. Joskus on voinut k&yda niin,

ettd on kdyty oikeassa paikassa oikeaan aikaan ja siitd on syntynyt sitten kauppaa.
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja esitetddn niisté tehdyt johtopaatokset.
Pohditaan my0s hieman sitd, miten organisaatio voi hyodyntaa tata tutkimusta ja millaista
arvoa tutkimuksella on muille organisaatiolle. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotetta-

Vuutta, eettisyyttd ja patevyytta.

5.1. Tutkimuskysymys

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, voidaanko yrityssaneerauksen lapikayneen
yrityksen odotettua parempaa selviytymista selittdd resurssiperustaisen strategianake-
myksen avulla. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui strategisen johtamisen ja

erityisesti resurssiperustaisen ndkemyksen mukaiseen kilpailuedun muodostumiseen.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten yrityssaneerauksen yhteydessa tehdyt yrityk-
sen resursseihin liittyvat paatokset vaikuttivat siihen, ettd kohdeyrityksen liiketoiminta on

kasvanut vuosittain paljon suunniteltua nopeammin.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksena oli:

Millaisilla resursseilla kohdeyrityksen selviytymisstrategia muutettiin kasvutarinaksi?
- millainen strateginen paatoksenteko mahdollisti positiivisen kasvun yrityssanee-
rausmenettelyn
aikana?

- Kuinka tehdyt strategiset valinnat nayttaytyvat resurssiperustaisen ndkemyksen
(RBV)

teoriaa vasten?

- Voidaanko kohdeyrityksessa tunnistaa VRIO-mallin mukaisesti kestavaa kilpai-

luetua tuottavia resursseja?

Seuraavassa alaluvussa kasitelldaan tarkemmin tutkimuksen tuloksia.
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5.2. Tutkimuksen tulokset

The Boston Consulting Groupin (2018, 27) analyysi pohjoismaisten yritysten onnistu-
neista suunnanmuutoksista nostaa esiin kolme yhteista nimittajaa: muutoksen rahoittami-
nen pidemmalla aikavélilla, liiketoimien uudelleen asemoiminen ja organisaation ja kult-

tuurin uudistaminen.

Ensimmaéinen yhteinen nimitt4j& onnistuneissa suunnanmuutoksissa on muutoksen ra-
hoittaminen pidemmalla aikavalilla ja sitd kautta kilpailukyvyn palauttaminen. Suunnan-
muutos prosessiin voitiin irrottaa varoja leikkaamalla velkoja, myymalla pois kannatta-
matonta liiketoimintaa ja tehostamalla toimintaa. (The Boston Consulting Group 2018:

27.) Tassa tutkimuksessa voitiin tunnistaa tamé nimitt4jé selkeasti. Velkojen leikkaami-
sen vaikutus onnistumiseen voidaan tunnistaa vahvasti. Yrityksessa karsittiin myos kan-
nattamatonta liiketoimintaa, kuten oma puunosto ja on tehostettu toimintaa viemélla koko

tuotantoketju yhden johtajan alaisuuteen ja lisddmalla automatisointia.

Onnistuneiden suunnan muutosten toinen yhteinen tekija on liiketoimien asemoiminen

uudelleen voiton varmistamiseksi keskipitkélld aikavalilla. Taméa oli saavutettu uudel-
leenmuotoilemalla liiketoimintamalleja ja toimintoja. Uutta Kilpailuetua oli lahdetty ta-
voittelemaan muun muassa uudistamalla jakelukanavia ja virtaviivaistamalla tuotevali-
koimia. (The Boston Consulting Group 2018: 27.) Toteutetussa tutkimuksessa tdma ni-
mittdja nayttaytyy erityisesti tuotevalikoimaan liittyvissa valinnoissa, mutta myos liike-

toimintamallin ja toimintojen uudelleenmuotoilussa.

Kolmas yhdistdva tekija onnistuneissa suunnan muutoksissa oli se, etté yrityksissa oli
keskitytty organisaation ja kulttuurin uudistamiseen ja laittamaan oikeat tiimit oikeisiin
paikkoihin. (The Boston Consulting Group 2018: 27.) Tutkittavan organisaation suun-
nanmuutoksessa voidaan tunnistaa kaikki analyysissa mainitut tekijat. Tdma nimittéja ko-
rostui tassa tutkimuksessa. Tutkimustuloksissa tuli vahvasti esiin se, miten suuri vaikutus

ihmisilla ja ihmisten osaamisilla on ollut mydnteiseen lopputulokseen.
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Yrityssaneerausjarjestelyissé on usein vaikea tehda tarvittavia muutoksissa varsinkin pie-
nissa yrityksissa (Laitinen 2011: 84). Tutkittava yritys ei ollut liian pieni muutoksille.
Yrityssaneerausjarjestelyn yhteydessa silloinen varatoimitusjohtaja siirtyi toimitusjohta-
jaksi, silloisen toimitusjohtajan siirtyessd myyntijohtajaksi. Yritykselle muodostettiin

mya0s uusi johtoryhmé ja mukaan tuli ulkopuolinen konsultti.

Laitinen (2011: 87-89) ja Gadiesh ym (2003: 41) viittaavat tutkimuksissaan ohjausjarjes-
telmien ja formaalisten laskelmien merkitykseen yrityssaneerausprosessin onnistumisen
kannalta. Tutkittavassa yrityksessé laadittiin laskelmat koko yrityssaneerausohjelman
ajalle ja néité on seurattu tarkasti. Laskelmat ovat myos padosin toteutuneet suunniteltua

paremmin.

Aineellisissa resursseissa esiin nousivat vahva kassa, raaka-aineet, rakennettu tehdasym-

paristd, automatisoidut tuotantokoneet ja uusi kuivaamo.

Néista rakennettu tehdasymparisto tunnistaa arvokkaaksi resurssiksi, mutta koska se ei
ole harvinainen tai vaikeasti jaljiteltavissa, resurssina se tuottaa korkeintaan kilpailun
tasa-arvoa. Lyhytaikaista kilpailuetua saadaan puolestaan raaka-aineesta, joka on organi-
saatiolle arvokasta ja myos harvinaista, mutta joka ovat helposti tai melko helposti kor-

vattavissa tai jaljiteltavissa.

Aineellisissa resursseissa ei tunnistettu yhtaan resurssia, joka olisi tuottanut hydédyntama-
tonté kilpailuetua, silla kaikki ne aineelliset resurssit, jotka olivat arvokkaita, harvinaisia,
vaikeasti jaljiteltavia ja korvattavia olivat myods organisoitu yrityksen kayttoon. Néin ol-
len vahvan kassan, automatisoitujen tuotantolaitteiden ja uuden kuivaamon voidaan

nahda tuottavan yritykselle kestavaa kilpailuetua.
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Taulukko 5. Yrityksen aineelliset resurssit VRIO-mallissa

, ©
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. < < S 2 T 2 A
Resurssi < T > 8 = S Kilpailuedun taso
Rakennettu kilpailun tasa-arvo
tehdasympaéristo
Raaka-aineet Lyhytaikainen kilpailuetu

Vahva kassa
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Aineettomissa resursseissa nousivat esiin yrityssaneerausprosessi, yrityksen maine, pitkéat
asiakassuhteet, viestintd ja informaationkulku, tuotannonohjausjarjestelméan uudistami-
nen ja organisaatiokulttuuri. Aineettomien resurssien kilpailuedun tason arvioiminen ul-
kopuolisen silmin, oli paljon haastavampaa kuin aineellisten resurssien kohdalla.

Uusi kuivaamo
Automatisoidut
tuotantolaitteet

Naista viestintd ja informaationkulku ndyttaytyivat resurssina, joka nykyisellaan on kor-
keintaan arvokas tai mahdollisesti tuottaa jopa kilpailuhaittaa. Uudistettu tuotannon oh-
jausjérjestelmé on toki arvokas ja mahdollisesti myds harvinainen, mutta melko helposti
jaljiteltavissa tai korvattavissa, joten sen muodostama kilpailuetu on vain lyhytaikainen.

Yrityksen maine ja organisaatiokulttuuri nousivat vahvasti esiin kilpailukykyyn vaikutta-
vina resursseina ja ne on helppo tunnistaa arvokkaiksi, harvinaiseksi ja vaikeasti jaljitel-
taviksi tai korvattavaksi. Mutta tutkijan arvion mukaan, niiden hyodyntamisté ei ole or-
ganisoitu niin, ettd ne tuottaisivat kestavaa kilpailuetua niin paljon kuin voisivat. Nain
ollen ne on tunnistettu resursseiksi, jotka tuottavat hyodyntdmatonta kilpailuetua ja vain
osittain kestavaa kilpailuetua.
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Taulukko 6. Yrityksen aineettomat resurssit VRIO-mallissa
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. < < T = < 2 R
Resurssi < T > & F o Kilpailuedun taso
Viestinta ja informaation kilpailun tasa-arvo
kulku
Tuotannon ohjausjarjes- Lyhytaikainen kilpailuetu
telmé
Yrityksen maine . Hyodyntaméaton kilpailuetu

Organisaatiokulttuuri Hyodyntamaton kilpailuetu

Pitkat asiakassuhteet ---- Kestava kilpailuetu
Yrityssaneerausprosessi ---- Kestava kilpailuetu

Henkildresursseista ja kyvykkyydesta puhuttaessa haastateltavien oli vaikea tunnistaa ta-
han kategoriaan kuuluvia asioita. Kaikki tunnistivat, ettd yrityksessé on paljon osaamista,

mutta osaamisen nimedminen ei ollut helppoa.

Vahvimmin osaamisista nousivat esiin verkostoitumistaidot, talousosaaminen, asiakkaan
toiminnan ja prosessien tuntemus, kansainvalisen liiketoiminnan osaaminen, kielitaito ja
oma-aloitteisuus. Nama kaikki voidaan haastatteluiden perusteella tunnistaa resursseiksi,
jotka tuottavat hyodyntdmatonta kilpailuetua. Vaikka néista esimerkiksi verkostoitumis-
osaaminen ja asiakkaan toiminnan ja prosessien tuntemus tuottavat varmasti merkittavaa
kilpailuetua, haastatteluiden perusteella muodostui kuitenkin nékemys, ettd osaamiset
ovat vahvasti henkilosidonnaisia, eikd niiden kayttoa tai kehittamisté ole yrityksen toi-

mesta organisoitu.

Hankintaosaaminen, joka tosin nousi esiin vain osassa haastatteluissa, vaikuttaa haastat-
teluiden perusteella osaamiselta, joka on myos jollain tavalla organisoitu, ja voidaan néin
olettaa tuotavan kestdvaa kilpailuetua. Téahan kenties vaikuttaa se, ettd ostotoiminnot ovat
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uudistettu uudelleen yrityssaneerauksen myotd, joten organisointi on toteutettu siing sa-

massa.

Koska yksittaisia kyvykkyyksié tunnistettiin useita (kts. taulukko 3, sivu 67) tarkastellaan
tassa henkilostoresursseja ja osaamista Vesalaisen (2010: 124) strategisen kyvykkyyden
osa-alueita vasten. N&ité ovat

1. tuotantokyvykkyys

2. teknologiakyvykkyys

3. kumppanuuskyvykkyys

4. johtamiskyvykkyys

5. kansainvalisyyskyvykkyys

Vesalaisen (2010: 129) mukaan tuotantokyvykkyys rakentuu yrityksen kone- ja laitekan-
nan sekad henkiloston varaan. Konekannan tasoa on mahdollista arvioida esimerkiksi sen
monipuolisuuden, yhteensopivuuden tai automaatioasteen nakdkulmasta. Henkiléston

kohdalla korostuu osaamisen hankinnan ja kehittdmisen merkitys.

Kohdeyrityksessa kone- ja laitekanta todettiin jo edell& olevan arvokasta ja harvinaista,
mutta melko helposti jaljiteltdvissa tai korvattavissa. Henkil0std tunnistettiin merkitta-
vaksi resurssiksi, niin toimihenkildissé kuin tuotannossakin. Tuotannossa henkildston
merkitys on suurelta osin tuotannon mahdollistaminen, mutta sieltd tunnistettiin myds
osaamista, jota on vaikea jaljitelld ja korvata. Téllaista osaamista on muun muassa se, etta
tuotantolinjoja on mahdollisuus modifioida omiin tarkoituksiin paremmin sopiviksi.
Koska tdmankaan osaamisen kohdalla ei noussut esiin merkittavaa organisoitumista, voi-
daan sen nahda tuottavan hyodyntdmatonta kilpailuetua. Haastatteluissa ei kuitenkaan
noussut esiin erityisid toimia, joilla henkildston osaamista kehitettéisiin tai hankittaisiin
systemaattisesti, joten voidaan olettaa, ettei yrityksen tuotantokyvykkyys ole organisoi-

tua.

Teknologiakyvykkyydella tarkoitetaan Vesalaisen (2010:131) mukaan resursseja, osaa-

mista ja toimintoja jotka liittyvét tuote- ja menetelmésuunnitteluun. Tdmén osa-alueen
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osaamisista haastatteluissa painottuivat erityisesti materiaaliosaaminen ja prosessiosaa-
minen. Tiivis yhteistyd hankinnan kanssa mahdollistaa sen, ettd materiaalin laatu voidaan
varmistaa jo metsdssa. Talla osaamisella on merkittava vaikutus lopputuotteen laatuun.
Prosessiosaaminen nakyy oman tuotannon tehostamisen onnistumisessa, mutta myds
siind miten asiakkaita on pystytty auttamaan naiden tuotantoprosessien parantamisessa.
Teknologiakyvykkyydesta valittyi haastatteluissa kokemus siitd, ettd se on aidosti kesta-

vaa kilpailuetua tuottavaa osaamista.

Asiakas- ja toimittajasuhteiden hallinta on kumppanuuskyvykkyyden perusta. Erilaiset
asiakaskohtaiset resurssiallokoinnit, kuten investoinnit konekantaan ja avainasiakaspéal-
likot, ovat selvia merkkeja kumppanuustyyppisestd asiakaslahestymistavasta. Kumppa-
nuusosaamisen perusta on toimialatuntemuksessa, asiakkaiden tarpeiden ja kayttaytymi-
sen tuntemisessa seka asiakkaan tuotteiden ominaisuuksien tuntemisessa. (Vesalainen

2010: 132 — 133.) Kohdeorganisaatiossa tamé kumppanuuskyvykkyys nousi vahvasti
esiin kaikissa haastatteluissa. Monissa haastatteluissa korostui erityisesti se, miten lahella
asiakasta ja asiakkaan tuotantoa toimitaan ja kuinka asiakkaiden tarpeisiin voidaan vas-
tata muuttamalla tarvittaessa omaa tuotantoa vastaamaan paremmin niitd. Kohdeorgani-
saatiossa kumppanuuskyvykkyys linkittyy vahvasti edell& mainitun teknologiakyvykkyy-
den kanssa. Kumppanuuskyvykkyys on arvokas, harvinainen, vaikeasti jaljiteltava tai
korvattava resurssi, mutta haastatteluiden perusteella on vaikea arvioida, onko sité orga-

nisoitu tehokkaasti.

Kansainvalistymiskyvykkyys muodostuu niista resursseista, osaamisista ja toiminnoista,
jotka tekevat yrityksestd kilpailukykyisen toimijan kansainvalisilla markkinoilla. Kieli-
taito ja kohdemaiden paikallistuntemus ovat téhan liittyvia osaamisia. Kohdemaissa syn-
tyneet asiakkuudet ja verkostot voidaan my6s nahda tahan liittyvina resursseina. (Vesa-
lainen 2010: 134 — 135). Kohdeyritys on vientiyritys. Sill4 on vahva kokemus ja osaami-
nen kansainvélisesta liiketoiminnasta. Kielitaito ja kansainvélinen osaaminen nousivat

esiin useimmissa haastatteluissa. Kansainvalistymiskyvykkyys on selvésti resurssi,
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joka on arvokas, harvinainen ja vaikeasti jaljiteltava tai korvattava. Haastatteluiden pe-
rusteella vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd se on vahvasti henkilGitynyt mutta sité ei ole orga-
nisoitu tehokkaasti ja ndin ollen sen tuottama kilpailuetu on ainakin osittain hyodyntdma-

tonta.

Vesalaisen (2010: 135 — 136) mallissa viides yleinen kyvykkyys on johtamiskyvykkyys,
joka pitaa sisalladn ominaisuuksia, jotka liittyvat esimiestydhon ja johtamiseen. Johta-
miskyvykkyyteen liittyy asioiden (management) ja ihmisten (leadership) johtamista. Sii-
hen liittyvia toimintoja ovat esimerkiksi toiminnan organisointi, palaverikaytannot, kehi-
tyskeskustelut, arviointi ja palkitseminen ja esimerkilla johtaminen. Tutkittavassa yrityk-
sessa esiin nousseet johtamiskykyyn liittyvat osaamiset painottuivat enemmaén asioiden
johtamisen tasolle. Asioiden johtaminen vaikuttaa haastatteluiden perusteella olevan yri-
tyksessa hyvélla, jopa kestavaa kilpailuetua tuottavalla tasolla. Erityisesti ihmisten johta-
miseen liittyvid osaamisia ei haastatteluissa noussut esiin, muuten kuin johtoryhman tyos-
kentelyn avoimuuteen ja keskustelevuuteen liittyvat kommentit. Organisaatiokulttuuriin
ja johtoryhmatydskentelyyn liittyvien vastausten perusteella voidaan kuitenkin olettaa,
etta johtamiskyvykkyys myos esimiestyon tasolla on arvokasta, harvinaista ja vaikeasti
jaljiteltavaa tai korvattavaa. Mutta haastatteluiden perusteella nayttaisi silta, etté se ei
ole tehokkaasti organisoitua eika ndin ollen tall& hetkella tuota kestavaa kilpailuetua.

Taulukko 7. Yrityksen henkildresurssit ja kyvykkyydet VRIO-mallissa
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Suositukset yritykselle

Tutkimusaineiston ja edella kaytyjen johtopéatdsten perusteella nousee esiin muutamia

asioita, joita kohdeyritykselle voisi suositella.

Kyvykkyyksien ja osaamisen kehittdminen

Organisaatiosta on tunnistettu paljon hyvéaa osaamista ja myos kilpailuetua tuovaa kyvyk-
kyyttd. Néiden jarjestelmallista kehittdmista ja mahdollisesti uusien kyvykkyyksien han-
kintaa olisi hyvé l&hted tekemdadn mahdollisimman pian. Useammassa haastattelussa
nousi esiin se, ettd vaikka pieni organisaatio on ketterd ja joustava, se on myds hyvin
haavoittuvainen. Téstd syysta organisaatiossa olisi hyvé kiinnittdd huomiota siihen, etta
tietyt osaamiset ja kyvykkyydet eivat ole liian vahvasti sidoksissa yksittaisiin ihmisiin.
Ihmisten johtamiseen ylipaataan olisi hyva kiinnittad huomiota. Asioiden johtaminen or-
ganisaatiossa nayttaisi tutkimuksen perusteella olevan hyvalla mallilla, mutta osasta vas-
tauksista tuli esiin, ettd ihmisten johtamiseen kaivattaisiin enemman panostusta. Yhdessa

haastatteluista nostettiin esiin jopa henkilostopaallikon tarve.

Verkostot ja kumppanuudet

Tutkimuksen mukaan yrityksen litketoiminnan kasvu perustuu hyvin pitkalle olemassa
oleviin verkostoihin. Tutkimuksen perusteella ndyttaisi siltd, ettd verkostot ja niitd kautta
syntyneet kumppanuussuhteet ovat hyvin henkilésidonnaisia ja siten haavoittuvaisia. Or-
ganisaatiossa olisi hyva miettié sitd4, miten verkostojen hyddyntamistd voitaisiin vieda

enemman organisaatiotasolle.

Saannollinen, osallistava strategiaty®

Taman tutkimuksen perusteella voisi myos paatelld, ettd yrityksessa voisi olla hyva tehda
sédannollista ja osallistavaa strategiatydtd. Tutkimustuloksista tulee esiin se, etta johtoryh-
métydskentelyé pidetddn hyvéna tyokaluna ja henkil6t kokevat voivansa vaikuttaa asioi-
hin sitd kautta. Strategiaty0 ei talla hetkelld néayttdisi kuitenkaan kuuluvan johtoryhman
tehtaviin. Tutkimuksen perusteella nayttaisi silté, ettd johtoryhmasta I6ytyisi osaamista ja

kiinnostusta myos strategiatydhdn osallistumiseen.
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5.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena oleva yritys ja sen esimerkillinen kasvu yrityssa-
neerauksen jalkeen, on ilmiond ajankohtainen ja kiinnostava. Lahtokohta olisi tarjonnut
monia erilaisia etenemisvaihtoehtoja tutkimuksen suhteen. Valittu teoreettinen viitekehys
rakensi tutkimuksesta ja tutkimuksen kohteesta tietyn kuvan, mutta jatti toki edelleen pal-
jon avoimia kysymyksia ja tarjoaisikin nain ollen vield monta mahdollisuutta uusiin tut-

kimuksiin.

Tutkimusta tehdesséd on huomioitava myos tutkimukseen liittyvat eettiset kysymykset.
Hyvien tieteellisten kaytantdjen noudattaminen on eettisesti hyvén tutkimuksen taustalla
ja jo tutkimusaiheen valinta on yksi eettinen ratkaisu. Tutkimuskohdetta ja —ongelmaa
valittaessa on mietittavé, miksi tutkimukseen ryhdytdan ja toisaalta kenen ehdoilla aihe
valitaan. (Hirsjarvi ym. 2018, 23) Tahan tutkimukseen on ensimmainen signaali tullut
kohdeorganisaatiosta. Toimitusjohtaja on ilmaissut yrityksen kiinnostuksen tutkimukseen
ja alustavan aiheen yliopistolle. Tutkimusongelma on rakennettu esihaastattelun, jossa

haastateltiin toimitusjohtajaa ja alustavan Kirjallisuuskatsauksen perusteella.

Laadullisessa tutkimuksessa validius eli patevyys, voi tarkoittaa tutkimuksessa tehtyjen
kuvausten ja niihin liittyvien tulkintojen ja selitysten yhteensopivuutta. Muutenkin mah-
dollisimman tarkka kuvaus siita, miten tutkimusta on tehty, lisaé laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2013: 232.) Tuomi ja Sarajarvi (2018: 160; 163-164) totea-
vat ettd vaikka validiteetti ja reliabiliteetti ovat yleisid tutkimusmenetelmin luotettavuu-
den arvioinnin kriteereja, niin niiden on kuitenkin koettu soveltuvan paremmin maaralli-
sen kuin laadullisen tutkimuksen luottavuuden arviointiin. Mitaan yksiselitteista ohjetta
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa. Luotettavuutta voi-
daan tarkastella tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen, tutkijan sitoutuneisuuden, aineiston
keruun, tutkimuksen tiedonantajien, tutkija-tiedonantaja suhteen, tutkimuksen keston, ai-
neiston analyysin, tutkimuksen luotettavuuden ja raportoinnin kautta. Ndiden muodos-
tama kokonaisuus paljastaa tutkimuksen sisdisen johdonmukaisuuden. (Tuomi ym. 2018
160; 163-164.)
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Tassa tutkimuksessa aineisto kerattiin haastattelemalla kohdeyrityksen avainhenkil6it,

jotka muodostavat myos yrityksen johtoryhman. Haastattelut toteutettiin teemahaastatte-
luilla. Toimitusjohtajaa haastateltiin kaksi kertaa. Ensimmadisessa haastattelussa oli ta-
voitteena rakentaa ymmarrys yrityksestd ja mahdollisista tutkimusongelmista. Toinen
haastattelu toteutettiin samoilla teemoilla kuin muillekin haastateltaville. Haastattelut,
yht& lukuun ottamatta nauhoitettiin. Tdman jélkeen haastatteluaineisto litteroitiin analy-
sointia varten. Valmis ty0 annettiin vield haastateltavien luettavaksi ja kommentoitavaksi.

Muutosehdotuksia ei ilmennyt.

Triangulaatiolla tarkoitetaan tutkimusmenetelmien yhteiskaytt6d. Kun tutkimuksessa yh-
distetddn erilaisia tutkimusmetodeja, tutkimusaineistoja, lahestymistapoja tai tutkijoita
voidaan parantaa tutkimuksen validiutta. Monimetodisella ldhestymistavalla pyritaan pa-
rantamaan tutkimuksen luotettavuutta lisddmalla tutkimuksen kattavuutta. (Vilkka
2015:70, Hirsjarvi ym. 2013, 201: 233.) Téssa tutkimuksessa triangulaatiota rakennettiin
kayttdmalla haastattelun sisélla kolmea erilaista osa-aluetta, joista jokainen pyrki saa-
maan vastauksia samaan kysymykseen. Talla tavoiteltiin sitd, ettd pystytdan tunnistamaan
ne kasitteet ja ilmaisut, jotka nousevat esiin kaikista osa-alueista. Lisaksi tutkimuksessa
on hyddynnetty haastatteluaineiston lisaksi myds internetisté 16ytynyttd materiaalia.

Validiteetti kertoo sen, miten hyvin tutkijan tulkinta, véite tai tulos ilmaisee sitd kohdetta,
johon niilla pyritaan viittaamaan. Validiteetti voi olla siséista tai ulkoista. Tulkinnan si-
séinen loogisuus ja ristiriidattomuus kertovat sisdisesta validiteetista, kun taas se, voi-
daanko tulkintaa yleistad muihinkin tapauksiin, kertoo ulkoisesta validiteetista. Tyypilli-
sesti validi tieto tarkoittaa sitd, ettd tutkija voi osoittaa, etteivat tehdyt tulkinnat perustu
vaariin kysymyksiin, haastatteluvastauksiin tai epatyypillisissa tilanteissa tehtyihin ha-
vaintoihin. (Koskinen ym. 2005: 254.)

Yksittdinen organisaatio tutkimuksen kohteena voi olla haastava, varsinkin kun haasta-
teltavia henkilGitd on maérallisesti vahan. Tassé tutkimuksessa haastateltavia henkil6itéa

oli kuusi ja he kaikki toimivat organisaation johtoryhmdssé. Haastattelutilanteet pyrittiin
jarjestdamaan niin, ettd ne olisivat keskendan mahdollisimman samankaltaisia. Tutkimus-

raporttia kirjottaessa on ollut paikoin haasteellista valita sanamuodot niin, ett& oleellinen
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tieto tulee esiin, mutta vastaajan anonymiteetti sdilyy. Anonymiteetin séilyttdmiseksi suo-
riin lainauksiin ei ole merkitty l&hdetta.

Tutkimus aloitettiin syksylla 2018 ja se oli tarkoitus saada valmiiksi kevéén 2019 aikana.
Erinaisista syista johtuen tutkimusraportin kirjoittaminen on viivéstynyt ja se saatiin val-
miiksi vasta syksyllad 2019. Vaikka viivastyminen on pitkittanyt tutkimuksen valmistu-
mista, on se myos vaikuttanut siihen, etta tiettyja asioita on ollut mahdollisuus jasennell&
pidempé&éan ja ndin ollen niistd on voinut muodostua selkedmpi kasitys, kuin olisi muo-
dostunut, jos aineiston olisi saanut analysoitua ja raportin Kirjoitettua pian haastatteluiden
tekemisen jélkeen.

Haastatteluissa oli hyva, keskusteleva ilmapiiri. Vaikeinta oli pidattaytya tutkijan roo-
lissa. Valilla keskustelunaiheet olisivat olleet hyvin kiinnostavia, mutta eivat varsinaisesti
liittyneet tutkimukseen. Keskustelun ohjaaminen tutkittavaan aiheeseen oli toisinaan
haastavaa. Koska resurssien tunnistaminen oli l&hes kaikille haastateltaville melko vai-
keaa, oli haastavaa auttaa keskustelua etenemé&an antamatta liian valmiita vastausvaihto-
ehtoja. Tastakin syysta oli tutkimuksen kannalta hyva ratkaisu jakaa haastattelu kolmeen
osa-alueeseen, joiden kaikkien vastauksista oli mahdollista 16yt4& tutkimuksen kannalta
oleellisia vastauksia.

5.4. Jatkotutkimusaiheet

Yrityssaneerauksia on tutkittu jonkin verran (kts. Kéarkinen 2018; Laitinen 2009 &2011;
Gadiesh ym. 2003), mutta painotus tutkimuksissa nédyttdisi olevan prosessien epaonnistu-
miset (vrt mm. Lukaso, Laitinen & Suvas 2016; Thornhill & Ami, 2003; Holt 2013).
Tama tutkimus tarkastelee yhta yrityssaneerausprosessia, joka nayttéisi toteutuneen on-
nistuneesti. VVoisi olla mielenkiintoista rakentaa laajempaa kuvaa siité, 16ytyyko onnistu-
neista yrityssaneerausprosesseista yhtalaisyyksia esimerkiksi tassé tutkimuksessa kayte-
tyn resurssiperustaisen ndkemyksen mukaisesti. Onnistumisia voisi tarkastella myos yri-
tyssaneerausprosessin nakokulmasta tai vaihtoehtoisesti syventymaélla taté tutkimusta tar-

kemmin organisaation ydinkyvykkyyksiin.
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Tarkastelun kohteena olleesta organisaatiosta 10ytyisi myos lukuisia jatkotutkimusai-
heita. Yrityssaneerausta voisi tarkastella myos siita lahtokohdasta, etta pyrittéisiin raken-
tamaan kasitys niista syista, mitkd johtivat tilanteeseen. Yrityssaneerauksen prosessia
voisi tarkastella yksityiskohtaisemmin prosessi- tai projektindkokulmasta. Arvoketjuana-
lyysi tai Balanced scorecard toisi varmasti vield syvempad ymmarrystd menestystekijoi-
hin. Organisaatiota olisi mahdollista tutkia kyvykkyys- tai verkostonakdkulmasta. Esi-
merkiksi Vesalaisen (2010: 123) systemaattinen kyvykkyysanalyysi voisi tarjota mielen-
kiintoisen menetelmén kyseisen organisaation tutkimiseen. Erityisesti verkostokyvyk-
kyyteen syventyva tutkimus voisi antaa kiinnostavia ndkokulmia verkosto-osaamiseen

yrityksen sisalla, mutta myos tietoa, jota voisi hyddyntaa yleisesti.
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LIITE 1. Haastattelurunko

Teemahaastattelu — haastattelurunko

Haastateltavan taustat
v" kuvaile rooliasi yrityksessa
v" kerro lyhyesti tyohistoriastasi

Yrityssaneerauksen aika
v" Kuvaile omin sanoin yrityssaneerauksen aikaa.
v Mitka asiat vaikuttivat tilanteeseen?
v" Miten yrityssaneeraus hoidettiin?
v Miten tilanne vaikutti omaan toimenkuvaasi liittyviin asioihin?

Paattksenteko organisaatiossa
v Miten paatoksenteko hoidettiin yrityssaneerauksen aikana?
v' Kuka / ketka tekivat paatokset?
v Millaista oli johtoryhmaty6skentely yrityssaneerauksen aikana?
v Millaista strategiaty6ta yrityksessa tehdaan?

Organisaation Kilpailuetu

Mika on mielestési mahdollistanut suunniteltua paremman kasvun?
v Missé olette muita parempia?

v Millaisia toimintatapoja se edellyttaa?

v Millaisia resursseja em. toimintatavat edellyttavat?

\

Tarkeimmat resurssit
v' Madrittele tarkeimmat aineelliset resurssit
v' Maédrittele tarkeimmat aineettomat resurssit
v' Madrittele tirkeimmat henkildstdresurssit

Must-Win Battles
v’ Maédrittele kolme — viisi tarkeintd taistelua, jotka yrityksen piti voittaa kaantaak-
seenyrityssaneerauksen kasvuksi?
v’ Maédrittele jokaisen taistelun kolme voiton mahdollistanutta resurssia

Muita mieleen nousseita ajatuksia



