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Tiivistelma

Laskusuhdanteessa yritysten johtajien on opittava kdyttamddn suhdanteita
kilpailuetuna. Muutokset yrityksen toimintaympdristossd tapahtuvat yha
nopeammin. Yritysten ohjausta muutetaan osana strategista asemointia ja
organisaatio- ja kustannusrakenteita pdivitetddn useammin kilpailuedun
saavuttamiseksi. Sisdisen tarkastuksen ja riskien arvioinnin tehtdviand on
valvoa ja ohjata yrityksen toimintaa toimintaympériston muutokset
huomioiden.  Johdon ohjauksesta ja  suhdanteiden ennakoinnista
laskusuhdanteessa on viahan tutkimusta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd suhdanteiden ennakointia ICT-
toimialalla. Tutkimuskysymys muotoutui kaksiosaiseksi. Ensiksi pyrittiin
todentamaan ennakoivatko yritykset suhdanteita ja miten haastateltavat olivat
kokeneet onnistuneensa suhdanteiden ennakoinnissa. Toiseksi havainnoitiin
miten yritykset olivat ennakoineet suhdanteita kokonaisvaltaisen ohjauksen
osana ja miten uudet linjaukset otettiin huomioon yrityksen toiminnassa.

Tutkimus osoitti, ettd yritykset ennakoivat suhdanteita. Yritysten hallitukset ja
johtoryhmit kayttavat ulkopuolisen asiantuntijan tekemid tai yrityksen omia
analyysejd osana strategian suunnittelua ja strategian tarkistusta.
Paddtoksentekoon vaikuttavat kaytettdvissd olevat tiedot ja tuntuma
suhdanteiden heijastumisesta omalle markkina-alueelle. Johdon ohjausprosessi
menetelmdnd muuttui: strategian tarkistusta tehtiin puolen vuoden vilein
aiemman vuoden sijaan. Kaikilla yrityksilldi menestystekijoiden ohjaus
korostui. Ennakointi onnistui parhaiten yrityksissd, joissa ohjaus oli
orgaaninen. Yrityksissd, joiden toiminta oli modifioitua, osatekijdt olivat
paremmin yhteydessa toisiinsa.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Muutokset yrityksen toimintaympdristossd tapahtuvat yhd nopeammin, silld
globalisaation, teknologian lisdksi myos asiakaskeskeisyys, verkostot ja
suhdanteet lisddvit kilpailua toimialalla. (Jarvenpédd, Partanen & Tuomela 2003,
10.) Laskusuhdanteessa muutoksen nopeus lisddntyy ja kilpailu toimialan
menestystekijoiden saavuttamisesta kasvaa yha. Johtamiskulttuurin
muuttuessa on myos tarve kehittdd ohjausjdrjestelmid uudelleen (Power 2009,
849-855).

Johdon ohjausta on tutkittu vuosikymmenten ajan (Malmi & Brown 2008,
287-300). Pellinen, Kaplan ja Norton sekd Kamensky ovat tutkineet johdon
ohjausprosesseja ja Jdarvenpdd, Partanen ja Tuomela ovat kehittaneet
toimintamalleja  strategisen laskentamenetelmdn ja markkinaohjauksen
yhdistdmiseksi. Navarro osaltaan on tutkinut yrityksien menestystekijoita
laskusuhdanteessa ja Collier puolestaan koonnut hyvid kdytantoja sisdisen
tarkastuksen ja riskienhallinnan ndkdkulmasta laskusuhdanteessa.

Malmin ja Brownin (2008) mukaan laajemmalla ndkdkulmalla voidaan
kehittdd wuusia innovaatiota ohjausjdrjestelmien kehittdmiseksi. Yrityksen
ohjausjdrjestelmd tulisi tutkittaessa ndhdd pakettina - velvollisuuksina,
haasteina ja tutkimussuuntauksina. Ndin pystyttdisiin arviomaan tehtyjad
toimintoja suhteessa linjattuihin tavoitteisiin ja tekem&dn luotettavia
johtopaatoksia. Myos yrityksen ohjausjdrjestelmédn taustalla olevaan teoriaan
tulisi kiinnittdd huomiota, jolloin kokonaisuus tukisi paremmin yrityksen
tavoitteita, ohjaustoimintoja ja tuloksellisuutta. Kokonaisuutta tutkittaessa
haasteita tuovat tutkimuksen ndkokulmat, tutkittava organisaatiotaso sekd
johdon ohjauksen osa-alueet ja kytkokset ohjausjdrjestelmien osatekijoiden
valilla. (Malmi & Brown 2008, 287-300.)

Malmin ja Brownin (2008) mukaan tehokuutta tutkittaessa keskitytddn
erityisesti ohjausjdrjestelmien kytkentdjen vaikutukseen. Tutkimalla yrityksen
ohjausta pakettina ja osien keskindisid suhteita, ymméarramme paremmin
yksittdisten elementtien tehokkuutta. Toisaalta voimme myos 16ytdd seikkoja,
miten erilaiset ohjausjdrjestelmédt toimivat toistensa subsitituuttina ja miten ne
toimivat kdytdnnossd. Suurissa yrityksissi on haasteena myos se, miten
jarjestelmd toimii alemmilla organisaatiotasoilla. Liiketoimintayksikot voivat
painottaa eri asioita, jolloin niissd myos kontrolloidaan erilaisia asioita. (Malmi
& Brown 2008, 287-300.)

Epdavarmoina aikoina tarvitaan enemmdn tietoa pé&ddtoksenteon ja
kontrollin tueksi (Malmi & Brown 2008, 287-300; Macintosh 1995, 37).
Ympdristod ja ympdriston epdvarmuutta aiheuttavien tekijoiden tietoa
seurataan yhd enemmadn (Malmi & Brown 2008, 287-300; Power 2009, 849-855).



Ohjausjdrjestelmdn rakentamisessa on oltava tietdmys siitd, mitd tarvitaan, silld
pddtoksentekoa ja kontrollia varten tarvitaan laskentajdrjestelmddn aivan eri
tekijoitd ympdriston epavarmuuden tekijoistd. (Power 2009, 849-855; Malmi &
Brown 2008, 287-300). Laamasen (2005) mukaan johdon kyky investoida ja
toteuttaa erilaisia tulevaisuuden kasvumahdollisuuksia on riippuvainen siitd,
miten hyvin johto hahmottaa strategisia optioita ja miten se tunnistaa varjo-
optioita. Varjo-optiot ovat strategisia optioita, jotka ovat olemassa, mutta joita
johto ei ole vield tiedostanut. (Laamanen toim. 2005, 106.) Malmin ja Brownin
(2008) mukaan tulevaisuudessa tutkijoiden tulee olla yhd enemmain
kiinnostuneita rajoitteista, joita osoitetaan. (Malmi & Brown 2008, 287-300.)

Navarro on  tutkinut taantumalta  suojautuneiden  yritysten
menestystekijoitd ja selvittinyt mitd johtajat ja yritykset voivat tehdd
sopeuttaakseen toimintojaan laskusuhdanteessa. Johtaja voi oppia
ennakoimaan talouden suhdanteita. Toiseksi johtoryhmdn on opittava
implementoimaan joukko talouden suhdanteiden strategisia tyokaluja, joilla
vastataan ennustetietoon. Kolmanneksi menestyvit yritykset johtavat
suhdanteita paremmin kilpailijoihin ndhden. Taantuma voi tuhota yritysta
enemmdn kuin kymmenen kilpailijaa, joten tarvitaan kokonaisvaltaisempaa
tietoa talouden suhdanteiden johtamisesta ja siitd kuinka oppia suojautumaan
taantumalta. Kaikkien johtajien on opittava ennakoimaan yrityksen taloutta ja
soveltamaan strategioita ja taktiikoita. Ennen kaikkea on rakennettava
yrityskulttuuria, jossa on vahva talouden johtamisen orientaatio, rakenne ja
kulttuuri. (Navarro 2009, 44-51.)

Kaplanin ja Nortonin (2008) mukaan  katkokset yrityksen
ohjausjdrjestelmdssa aiheuttavat suorituskyvyn heikentymisen, ei niink&dan
johtajien kyky tai tehokkuus. Heiddn selvityksensd mukaan useat tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd 60-80 % yrityksistd kaatuu lyhyen tdhtdimen ennustuksiin
strategioissaan. Yrityksen johtamisjdrjestelmdn tiivis kytkeytyminen strategiaan
ja toimintaan osoittaa jdrjestelmdn toimivuuden. Yrityksen strateginen
johtaminen on jatkuvaa kehittdmistd: analyysid, suunnittelua ja uudelleen
kehittamistd, muotoilua, toimeenpanemista, valvomista ja rajoittamista,
testaamista ja yhdessd oppimista strategiaan linjattuna. (Kaplan & Norton 2008,
66 -77.)

Kaplan ja Norton (2009) ovat kehittdneet strategian johtamiseen
integroidun silmukoinnin prosessin. Strategian johtamisessa edetddn strategian
laatimisesta strategian suunnitteluun ja strategisiin hankkeisiin. Yrityksen
sopeuttaminen strategiaan etenee organisaatioyksikdiden ja henkiloston
sopeuttamiseen sekd operatiivisen toiminnan suunnitteluun:
prosessiparannusohjelmien sopeuttamiseen ja myyntiennusteisiin,
voimavarasuunnitteluun ja dynaamisiin budjetteihin. Operatiivisen toiminnan
ja strategian seurantakokoukset antavat palautetta ja oppimisen
mahdollisuuksia. Strategian testaus- ja pdivityskokouksista silmukoidaan
uudelleen strategian laadintaan. (Kaplan & Norton 2009, 5-7, 333.)

Jarvenpdan ym. (2003) mukaan yrityksen johtamisen haasteet
muuttuvassa toimintaymparistossda vuorovaikutteisen johtamisen, teknologian



kehittymisen ja globalisaation myotd vaativat yhd enemmén Kkilpailuetua
tuovan strategian ohjauksen kehittamistd. Yrityksen strategian ohjausta on
viety operatiiviselle tasolle kehittdmalld budjetointia ja toimintojen synergiaa
Balanced Scorecard huomioiden. Markkinaldhtéinen toiminnanohjaus tuo myos
uusia haasteita laskentainnovaatioiden kayttoonottoon ja osaamisen
kehittdmiseen. (Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2003, 6-10.) Laskentatoimen
rooli korostuu yhd enemmadn strategisessa laskentatoimessa. Strateginen
laskentatoimi tukee p&ddtoksentekoa, operatiivinen laskentatoimi on mukana
strategian tarkistuksessa ja liiketoimintayksikoiden sopeuttamisessa. (Collier,
Berry & Burke 2007, 20; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 10-17. ) Kaplanin ja
Nortonin (2009) mukaan yrityksen johtamisjdrjestelmd ja strategiakartta
toimivat  viitekehyksend ja  auttavat toimimaan johdonmukaisesti.
Viitekehyksen ~mukainen kokonaisvaltainen johtaminen ja integroitu
ohjausjdrjestelmd auttavat yrityksid pddsemddn eroon vaikeuksista, joita
muutokset ilman kokonaisvaltaista johtamista ovat saaneet aikaan. (Kaplan &
Norton 2009, 21-22.)

Suhdanteiden ennakoinnista yritysten ohjausjdrjestelmissda on tdlld
hetkelld vain vdhdn tutkimustietoa (Malmi & Brown 2008, 287-300). Oman
haasteensa ohjausjdrjestelmien kehittdmiselle tuovat suositukset, direktiivit ja
uudistuva lainsdddantd (Power 2009, 849-855). Malmin ja Brownin (2008)
mukaan suhdanteiden ennakoinnilla osana kokonaisvaltaista ohjausta voidaan
parantaa yrityksen kannattavuutta. Yrityksissd sisdisen tarkastuksen
riskinarviointi kehittyy osana strategista johtamista. Tarvitaan tutkimustietoa
siitd, millaisia strategisia tyovalineitd on kdytossd suhdanteiden johtamisessa ja
miten niitd yrityksissd kdytetddn. On myos hyvéa tutkia mihin eri tekijoihin
suhdannevaihtelu on yritysten ohjausjdrjestelmédssd integroitu ja tapahtuuko
yrityksen ohjauksessa muutoksia laskusuhdanteessa. (Malmi & Brown 2008,
287-300.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd yritysten suhdanteiden ennakointia
kokonaisvaltaista ohjausta kadyttden ja siihen liittyvid ajankohtaisia haasteita
laskentatoimen nakokulmasta.

Tutkimusaihe on kiinnostava erityisesti finanssikriisin merkityksen
lumipalloefektid ajatellessa. Globaalissa yritysympdristossé on useita
talousalueita, joista yritykset hakevat omaa talouskasvua. Johdon
laskentatoimen ndkokulmasta on tdrkedd tutkia, miten yritykset seuraavat
suhdanteita ja ennakoivat niiden vaikutusta omassa liiketoiminnassaan.
Tutkimusaihe on ajankohtainen ja mahdollistaa monia jatkotutkimuksen
mahdollisuuksia.
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Tutkimusongelmat ovat:

1. Onko  suhdanteiden  ennakointi  otettu = huomioon  yrityksen
kokonaisvaltaisessa ohjauksessa?
- Onko ennakoitu laskusuhdannetta?
- Onko onnistuttu laskusuhdanteen ennakoinnissa?

2. Miten suhdanteiden ennakointi on otettu huomioon yrityksen
kokonaisvaltaisessa ohjauksessa?

- Miten suhdanteiden ennakointi on otettu huomioon
kokonaisvaltaisessa ohjauksessa Malmin ja Brownin teorian
mukaisesti?

- Miten on onnistuttu suhdanteiden ennakoinnissa Malmin ja
Brownin teorialla jaotellen?

- Millainen kokonaisvaltainen ohjaus yrityksessd on kaytossa?

1.3 Tutkimusmenetelma ja - aineisto

Téassd tutkimuksessa tavoitteena on loytdd uutta empiiristd havaintoihin
perustuvaa tietoa yritysten suhdanteiden ennakoinnista kokonaisvaltaisen
ohjauksen osana. Tutkimus on laadullinen kartoittava ja vertaileva tutkimus.

Kartoittamalla yritysten suhdanteiden ennakointia voidaan 16ytdd tietoa
uusista ilmidistd toimintaympdristossd ja tietoa hypoteesien kehittdmiseksi
(Hirsjédrvi, Remes, Sajavaara 2004, 129). Johdon ohjausjdrjestelmd on laaja ilmio,
jonka késitteellisen viitekehyksen ja rakenteiden kehittimiseen tarvitaan case -
tutkimusta (Malmi & Brown 2008, 287-300). Case-tutkimusta voidaan tehda
monella organisaaatiotasolla toimialatasoisesta aina yksilotasoon saakka
(Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 157).

Tutkimus on field- tutkimus, joka toteutetaan vertailevana case-
tutkimuksena ICT- toimialalla. Paikallinen selittdiminen tuo aineistosta esiin
yhtenevdisyyksid, mutta myds eroavaisuuksia ja uusia ilmioitd ja mahdollisesti
pohjaa uusille teorioille (Alasuutari 1994, 235). Tutkimusmenetelmdnd on
teemahaastattelu. Teemahaastattelulla pyritddn loytamdan merkityksellisid
vastauksia tutkimuskysymyksiin ja haastatteluun valitut teemat perustuvat
viitekehykseen eli jo tutkimusaiheesta tiedettyyn (Alasuutari 2009, 75).
Puolistrukturoidun haastattelun avulla kdyd&ddn ldpi samat teemat ja aihealueet
mahdollistaen kuitenkin kysymysten muotoilu ja jérjestyksen vaihtelu eri
haastatteluissa (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 109; Ruusuvuori ja
Tiittula 2005, 11). Teemahaastattelu tuo esiin haastateltavien &dnen ja heiddn
tulkintansa asioista ja asioiden merkityksistd heille (Hirsjarvi & Hurme 2001,
48). Malmin ja Brownin (2008) mukaan haastattelumenetelmilld saadaan
tutkimusaineistosta syvempdd tietoa ja parempaa laatua. Tutkijan tulisi olla



11

liikkkeelld ilman ennakko-oletuksia, jottei nykytilanteesta ajattelisi optimoidusti
(Malmi & Brown 2008, 287-300). Tutkimuksen ydin on sen asetelmassa ja
tavassa rakentaa johtopditokset (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 158).

Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuutta on pyritty edistdmé&dn arvioimalla tutkimuksen uskottavuutta,
vahvistettavuutta, kestdvyyttd ja siirrettavyyttd. Tutkimuksen uskottavuutta
voidaan lisdtd kohdentamalla tutkimus sopivaan ympdristoon ja
kohderyhmiadn sekd mddrittelemilld sopiva ldhestymistapa ja aineiston koko.
Tulosten uskottavuutta voidaan lisdtd myos analyysinvaiheen kuvaamisella.
Tutkimuksen vahvistettavuutta voidaan lisédtd selventamalld tutkijan tulkinnat
ja aineiston erot. Tutkimuksen kestdvyyttd voidaan vahvistaa tarkastelemalla
tutkimusprosessin aikana tapahtuneita muutoksia ja pitimailld yhtendista linjaa
aineiston keruussa ja analysoinnissa. Tutkimuksen tulosten soveltavuutta
erilaiseen  ympdristoon = mahdollistaa  selked  kuvaus  tutkimuksen
toimintaymparistostd, tutkimukseen osallistuvien piirteistd, aineistonkeruusta
ja aineiston analyysivaiheesta. Laadullisessa tutkimuksessa lukija tekee
pddtoksen tutkimuksen siirrettdvyydestd. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 138-139.)

Tutkimusprosessissa kaytettiin kenttdpdivékirjaa, johon tutkija kirjasi
pdivittdisia kommenttejaan tutkimuksen etenemisestd. Kenttdpdivakirjan
pitiminen on yksityiskohtaista tapahtumien ja tuntemusten raportointia
(Alasuutari 1994, 253). Tdssd tutkimuksessa kaytettiin  yhdistettyd
kenttdpdivékirjaa, jossa oli oma sarake tutkijan ajatuksille ja havainnoille,
toinen sarake oli tehdyille toiminnoille.

Tutkimuksen aineisto koostui Keski-Suomen ICT-toimialan yhdeksan
yrityksen johtohenkilén haastattelusta. Teemahaastateltavaksi kutsuttiin
yrityksessd henkilo, jonka vastuualueena on yrityksen strategian toteutus.
Haastateltavat toimivat yrityksen toimitusjohtajana, yksikonjohtajana tai
talousjohtajana. Tutkimusaineisto valikoitui Jyvdskyldn Innovations Oy
suosituksen mukaan.

Tutkimukseen  pyydettdvida  yrityksid  ldhestyttiin ~ puhelimitse
henkilokohtaisesti kutsumalla yritystd mukaan pro gradutyohon, joka
painottuu suhdannek&idnteisen integroinnin kehittdmiseen ohjausjdrjestelmissa
ja suhdanteiden johtamiseen yrityksessd. Tutkija oli yhteydessd yrityksiin
mahdollisuuksien ja mielenkiinnon kartoittamiseksi. Yritysten kanssa sovittiin
haastattelupdivét heille sopivalle ajankohdalle. Kahdeksan haastattelua tehtiin
yritysten tiloissa. Yksi haastattelu tehtiin puhelinhaastatteluna. Haastattelut
kestivdt noin puoli tuntia ja haastatteluun kéytetty aika oli sovittu etukédteen
haastateltavien kanssa. Aineistonkeruu tehtiin toukokuussa 2010.

Haastattelut nauhoitettiin. Haastatteluista tehtiin p&ddtelmid ja teemojen
koodaamista suoraan nauhalta kuunnellen ad hoc- menetelmailla.
Haastatteluista kirjattiin ylos avainsanat ja ilmiot, joista edelleen tehtiin
merkitysanalyysid teorioiden avulla. Tutkimusprosessin ajan aineisto oli vain
tutkimuksen tekijan kdytossd. Haastattelut kuunneltiin kahteen kertaan ja
niihin palaaminen oli mahdollista myds mychemmin. Haastattelujen aikana
tutkija kirjasi merkint6jd, jolloin aiheen syventiminen haastatteluissa oli
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mahdollista tehdd tutkimuskysymyksiin rajaten. Tutkimusta varten kysyttiin
haastattelulupa jokaiselta haastateltavalta kirjallisesti haastattelun alkaessa.
(Liite 1). Haastatteluluvassa yritykset saivat pddttdd, osallistuvatko tutkimuksen
anonyymind yrityksend vai yrityksen nimelld (Liite 2).

Tutkimusaineisto analysoitiin sisdllonanalyysilld. Sisdllonanalyysi tuo
esiin aineistosta teemat (Hirsjarvi 2004, 157). Teemoilla on tdrked rooli uusissa
ilmivissd ja hypoteeseissa. Taman tutkimusaineiston analyysissa kaytettiin seka
teoriaochjaavaa  analyysid  ettd  aineistoldhttistd  analyysia,  jotta
mahdollistettaisiin ~ uusimman  tiedon 16ytyminen osana  yritysten
kokonaisvaltaista ohjausta. Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaan edeten
aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi eteni haastatteluiden kuuntelemisesta ja
sisdltoon perehtymisestd pelkistettyjen ilmausten listaamiseen. Sisédllonanalyysi
eteni samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsimiseen sekd ilmausten
yhdistamiseen, alaluokkien ja yldluokkien muodostamiseen. (Tuomi ja Sarajarvi
2009, 109.) Tutkimusaineisto analysoitiin haastattelujen edetessd kuuntelemalla
nauhoiteaineistoa ja silmdilemalld tutustumisvaiheessa kirjattua aineistoa ldpi
useamman kerran haastattelujen jalkeen.

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto mddrdd tutkimuksen etenemisen ja
kohdentumisen. Tutkimusaineistosta etsittiin hahmoja ja toistuvia teemoja,
jotka mahdollistavat hypoteesien syntymisen ja hypoteesien testaamisen.
Analyysivaiheessa edettiin analyyttiseen induktioon kdyden ldpi jokainen
yritys. Kartoittavan tutkimuksen lisdksi edettiin my6s vertailevaan
tutkimukseen. Vertailevassa analyysissa keskityttiin eroihin ja yhtéldisyyksiin
havaintoyksikktjen vélilld. Tulosten yhteenvetoa tehtiin Macintoshin
yritysjaottelun ja Malmin ja Brownin yrityksen ohjaus - teorian mukaan
jaotellen. N&amd teoriat esitellidn myohemmin kasiteosiossa. Lisdksi
tutkimusaineisto kdytiin ldpi aineistoldhtdisesti uusien toimintatapojen
kartoittamiseksi.

1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimus etenee seuraavissa kappaleissa kisitteiden maddrittelyyn. Ensin
maédritellddn kokonaisvaltainen ohjaus sekd strategisen ohjauksen ja
operatiivisen ohjauksen osatekijit. Sen jdlkeen edetdidn suhdanteiden
ennakointiin ja sisdisen tarkastuksen koordinoimaan riskienhallintaan. Taméan
jilkeen edetddn tutkimuksen tuloksiin ja johtopdatoksiin.
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2  SUHDANTEIDEN ENNAKOINTI OHJAUKSEN
OSANA

2.1 Ohjaus

Yrityksen liiketoimintaa ohjataan monenlaisen tietojdrjestelmadn kerdtyn tiedon
avulla (Granlund & Malmi 2003, 148-150). Pellisen (2005) mukaan tietoa
voidaan kayttdd padtoksenteon ja ohjauksen vilineend. Ohjaus voidaan jakaa
strategiseen ja operatiivisen ohjaukseen. Yrityksen strateginen ohjaus
madrittelee  yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavat keinot.
Operatiivinen ohjaus keskittyy strategiaan linjaavaan toiminnan ohjaukseen.
(Pellinen 2005, 23.)

Kokonaisvaltainen ohjaus tarkoittaa Kamenskyn (2008) mukaan yrityksen
kokonaisvaltaista johtamista ja muotoilemista linjatun strategian mukaisesti
tavoitteet huomioiden. Kokonaisvaltaiseen ohjaukseen kuuluvat kaikki vaiheet
yrityksen ohjausjdrjestelmédn rakentamisesta ja toteuttamisesta valvontaan
vuorovaikutuksessa muiden osapuolten kanssa. (Kamensky 2008, 346-347.)
Kokonaisvaltaisen ohjauksen haasteena on yhdistdd osatekijdat yhtendiseksi ja
toimivaksi kokonaisuudeksi. (Partanen 2007, 397) Yhdensuuntaisuus on
yritykselle taloudellisen arvon ldhde. Kokonaisvaltaisen ohjauksen edellytykset
ovat toteuttaminen, strategian maarittiminen, organisaation
yhdenmukaistaminen, tyontekijoiden motivointi sekd johtaminen. (Kaplan &
Norton 2007, 13-15.)

Pellisen (2005) mukaan ohjauksella on kohde, johon pyritddan
vaikuttamaan. =~ Ohjauksen = kohteet  jakautuvat laitejdrjestelmiin  ja
ihmisorganisaatioihin. Ohjauksessa huomioidaan havainnot nykytilanteen
kehityksestd, vertaillaan havaintoja tavoitteeseen sekd pyritddn vaikuttamaan
erilliseen tekijddn, joka vaikuttaa nykytilanteen kehitykseen. Anthonyn (1965)
termostaattiperiaatteen mukaan termostaatin on kyettivd havainnoimaan
tekijad ja siind tapahtuvia muutoksia, vertailemaan ldmpétilaa haluttuun
lampétilaan ja kyettdvd vaikuttamaan toiseen tekijddn niin, ettd silld voidaan
vaikuttaa laskevasti tai nousevasti havainnoitavaan tekijadn.  Naiden
osatekijoiden, termostaatin, havainnoitavan tekijan sekd toisen tekijdn,
yhteensovittaminen on ohjausjdrjestelmédn tarkoitus. Laskentatoimessa
mittauksen  kohde jaetaan kolmeen kisitteeseen, vaikuttavuuteen,
tehokkuuteen ja taloudellisuuteen. Toiminto on vaikuttava, kun se johtaa
tavoiteltuun tulokseen tai saavuttaa asetetut kannattavuustavoitteet.
Toiminnon tehokkuus on osoitettavissa kaytettdvissd olevilla voimavaroilla
saavutettavien tuotosten madédrélld tai kertoimella. Taloudellisuus todentuu
kaytettyjen voimavarojen hintaan. (Pellinen 2005, 49-54, 67-71.)

Pellisen mukaan (2005) ohjauksen padmuotoja ovat markkinat ja hierarkia.
Kolmanneksi tdrkein ohjausmuoto on klaaniohjaus. Markkinaohjauksessa hinta
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madrdd, mitd tuotetaan. Hierarkiassa vastaavasti johdon péddtokset ovat
toimintaa ohjaava tekija. Klaaniohjauksessa ohjaavana tekijind ovat
organisaation arvot ja niiden sisdistdminen. Ohjattavuuden parantaminen on
jatkuva haaste yrityksen johtamisessa. Organisaation ohjattavuutta voidaan
parantaa automatisoimalla enemman, keskittamailld padtoksentekoa ylimmadlle
johdolle tai jakamalla riskid ulkopuolisen kanssa. Yrityksen ohjattavuutta
voidaan parantaa palaute-, tavoite-, tulos-, kdyttdytymisen tai talouden syklin
ohjauksella. Palauteohjauksen edellytyksend on vilittoméan palautteen saamista
seurauksista sekd vilitontd vaikutusmahdollisuutta kohteen toimintaan.
Tavoiteohjauksessa ~ toiminta  kohdentuu  tavoitteen  saavuttamiseen.
Tulosohjauksessa johto asettaa tavoitetason, tuotannon suoritustasoja mitataan
ja tavoitetason saavuttaneet palkitaan. Kayttdytymisen ohjauksella pyritddan
ohjaamaan henkilosté toimimaan tehokkaiksi todetuilla toimintamalleilla ja
vélttdmaan ei-toivottuja toimintamalleja. (Pellinen 2005, 49-54.)

Pellisen (2005) mukaan yrityksen hallinnassa tarvitaan tavoiteohjausta ja
palauteohjausta. Pellisen teoksessa (2005) kerrotaan Tocherin ja Hofsteden
malleista. Tocherin (1970) kehittdman kyberneettisen ohjausmallin mukaan
kokonaisuuden ohjaaminen edellyttdd useita tekijoitd. Ohjauksen kohde on
tunnettava hyvin ja voitava ennustaa vaihtoehtoisten toimintatapojen
seuraukset. Toiseksi toiminnan tavoitteiden on oltava yksiselitteiset ja selkedsti
maédritellyt. Kolmanneksi toiminnan tuloksia on kyettdvd mittaamaan ja
vertaamaan asetettuihin tavoitteisiin. Ndiden lisdksi toimintaan on voitava
vaikuttaa. Kontingenssiteorian (Hofsteden 1981) mukaan on olemassa kuusi
erilaista ohjaustapaa, joita voidaan valita tilanteeseen soveltuvuuden mukaan.
Vaihtoehtoiset ohjausmuodot ovat rutiiniohjaus, asiantuntijaohjaus, kokeileva
ohjaus, intuitiivinen ohjaus, arvionvarainen ohjaus ja poliittinen ohjaus.
(Pellinen 2005, 55-60.) Johdon pddtoksenteon ja ohjausprosessien padtyyppejd
ovat strateginen suunnittelu, johdon ohjaus ja operatiivisen tyon ohjaus
(Pellinen 2005, 67-71).

Yrityksen ohjausta kokonaispakettina tarkastellessa voidaan ndhda myos
useita eri ohjaustasoja. Malmin ja Brownin (2008) mukaan (Taulukko 1)
ohjaustasoja ovat suunnittelu, kyberneettinen ohjaus, palkkio ja
kannustinjdrjestelmdt sekd hallinnon ohjaus ja kulttuurin ohjaus. (Malmi &
Brown 2008, 287-300)  Kulttuurin ohjaus muodostaa perustan, jolle
suunnittelua tehdaan. Pitkdlld suunnittelulla Malmi ja Brown tarkoittavat
strategista suunnittelua ja toiminnan suunnittelulla operatiivista suunnittelua.
Kyberneettinen ohjaus pitdd sisdltdd budjetit, taloudellisen ja ei taloudellisen
mittausjdrjestelmén tai niiden yhdistelmén tai jopa modifioidun eli uudelleen
muotoutuvan toiminnon ja ohjauksen. Hallinnollinen ohjaus sisdltdd
yritysrakenteen, organisaatiorakenteen sekd menetelmadt ja toimintatavat.



15

TAULUKKO1 Yrityksen kokonaisvaltainen ohjaus pakettina, Malmi ja Brown

Kulttuurin ohjaus

Suunnittelu Kyberneettinen chjaus Kannustin ja
Pitka Toiminnan Budjetit Talouden Ei taloudellinen Hybridi Modifioitu palautejarjestelma
suunnittelu mittausjarjestelma | mittausjarjestelma
Hallinnon ohjaus
Yritysrakenne Organisaatiorakenne Menetelmat ja toimintatavat

Macintosh (1995) vastaavasti huomioi kontingenssiteoriassaan ohjaukseen
vaikuttavissa tekijoissd ldhestymistavan lisdksi myos tilannetekijat ja
riippuvuudet. (Taulukko 2) Lé&hestymistapoja voivat olla agenttiteorian
mukainen funktionaalinen ldhestymistapa tai orgaanisen ohjauksen mukainen
tulkinnallisempi ldhestymistapa. Tilannetekijoitd voivat olla yrityksen
toimintaymparistossd tapahtuvat muutokset. Riippuvuuksia voivat olla
asiakkaat, toimittajat ja muut sidosryhmat. Tyontekijoiden osalta ohjaus voi
tulla markkinoilta tai komento-ohjauksena yrityksesta.

TAULUEKEC 2  Kontingenssitecria Macintoshin mukaan

Lihestymistapa | Ohjaus Tilannetekijit | Riippuvuudet | Tyontekijit | Kyberneettinen
chjaus

Raportoinnin pohjana on johdon laskentatoimen tietojdrjestelma (Pellinen 2005,
67-71). Granlundin ja Malmin (2003) mukaan yritykset ovat siirtyneet yha
enemmadn integroituun ympdristoon, jolloin kdytossd on vain yksi
laskentajdrjestelmd. Integroidussa taloushallinnossa se tarkoittaa yhta
taloushallinnon laskentajdrjestelmdd, joka toimii reaaliaikaisesti. Jarjestelma
edellyttdd, ettd jokainen prosessin vaihe ja kadytetty tai kadytettdvissd oleva osa
on mukana laskentajédrjestelméssd nimettynd ja koodattuna ja ettd jdrjestelmad
kdytetddan laadittujen toimintaohjeiden mukaisesti. Integroidun jarjestelman
suunnitteleminen edellyttaa hyvaa lilkketoimialatuntemusta sekd
toimintaprosessin  hallintaa,  kasitteiden = yhdenmukaistamista,  hyvia
yhteistyotaitoja ja toimivaa toiminnanohjausjdrjestelmdd partnereineen.
Integroidun taloushallinnon toteuttaminen vaatii uusien toimintatapojen
sisdistamistd ja niiden jatkuvaa pdivittdmistd. Integroitu taloushallinto
edellyttdd myos jatkuvaa kehittamistd ja investointeja. (Granlund & Malmi
2003, 148-150.)

Toiminnanohjausjérjestelmia  kdytetddan  huomion  kiinnittdmiseen
yrityksen menestyksen tai selviytymisen kannalta olennaisiin asioihin (Pellinen
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2005, 61). Yrityksen menestyksekkéadssa johtamisessa ohjausjdrjestelmilld on siis
olennainen rooli erityisesti strategian toteutumisen osalta (Kamensky 2006, 46).
Granlundin ja Malmin (2004) mukaan integroitu ohjausjarjestelmad mahdollistaa
toiminnan organisoinnin yrityksessd keskityksen tai hajautuksen ndkokulmaa
painottaen. Keskittamisen edut ovat kustannustehokkuus ja vertailun
helpottaminen. Hajauttamisen etuina ovat paikallisosaamisen kehittdiminen.
Kaikkien ndiden muutosten myotd on kehitetty edelleen prosessijohtamista ja
mittaristoja  toimintojen  kehittymiseen,  tehokkuuteen, laatuun ja
tuloksellisuuteen eri nakokulmat huomioiden. (Granlund & Malmi 2004, 118-
120.) Seuraavaksi késittelyn médrittely etenee strategiseen ohjaukseen.

2.1.1 Strateginen ohjaus

Kamenskyn (2006) mukaan strategia on yrityksen tietoinen keskeisten
tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa.
Strategian avulla yritys hallitsee ympaéristod. Strategian kriittiset ominaisuudet
auttavat ymmadrtamddn kdsitettd. Strategian pddhuomio on tulevaisuudessa
menestyminen, josta etsitddn tdrkeimpid ja olennaisimpia asioita. Kyky
muodostaa ndkemyksid, ajatella kasitteellisesti sekd toteuttaa ne konkreettiseksi
auttavat ymmadrtdmisessd. Strategia vastaa kysymykseen miksi ja mita.
Strategiaa katsotaan aina tietystd ndkokulmasta ja tasosta. Strategian tekeminen
on ikuista kehitysprosessia, jossa edellytetddn kykya ja rohkeutta tehda tietoisia
valintoja ja tunnistaa ja tunnustaa tosiasioita. Menestyva yritys pystyy luomaan
menestysstrategian, toteuttamaan ne hyvin ja uusimaan strategioita muuttuvien
vaatimusten mukaan. (Kamensky 2006, 20- 29.)

Kaplanin ja Nortonin (2009) mukaan strateginen ohjaus tarkoittaa
yrityksen strategian toteutumisprosessia, jolla pyritddn yhdistamé&an yrityksen
toiminnot toisiinsa niin, ettd yritykselld on yhteinen tavoite, jolla tavoiteltu
strategia voidaan mahdollistaa ja operatiivinen toiminta on linjattu strategian
mukaiseksi. Strategian toteutus on yksi yritysjohdon tarkeimmistd tavoitteista.
(Kaplan & Norton 2009, 18.) Strategisen arkkitehtuurin p&ddelementit ovat
Kamenskyn (2006) mukaan eldméantehtédva, strategiset bisnesalueet, analyysit,
strategiset tavoitteet, kilpailustrategiat, toimenpideohjelmat, pitkdn tdhtdimen
budjetit sekd strategioiden toteutumisen turvaaminen. Kaikkein tdrkeintd on
Kamenskyn mukaan ndhda padelementtien keskindiset vuorovaikutussuhteet ja
saada eri osat vahvistamaan toisiaan. Vuorovaikutussuhteiden avulla asiat
muuttuvat ~ ndkemyksiksi ja = ndkemysten  kautta  muodostuvat
menestysstrategiat. Strategiset tavoitteet sisdltdavét usein taloudellisen, ulkoisen
ja sisdisen tehokkuuden tavoitteet sekd kehittdmistavoitteet. (Kamensky 2006,
45-46.)

Strategisen johtamisen kisitteet ovat kehittyneet historian myotad pitkan
tahtdimen suunnittelusta strategiseen vuorovaikutusjohtamiseen usean
kehitysvaiheen kautta (Laamanen toim.) 2005, 103; Kamensky 2006, 34-37).
Kamenskyn (2006) mukaan strategisen johtamisen pddvaiheita ovat olleet
pitkdn tdhtdimen suunnittelu, strateginen suunnittelu, strateginen johtaminen,
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strateginen ajattelu ja kdyttdytyminen sekd edelleen vuorovaikutusjohtaminen.
Pitkdn tdhtdimen suunnitelmassa pddpaino oli tulevaisuuden taloudellisissa
luvuissa, joita kohdennettiin erityisesti rahoittajille. Strategisessa suunnittelussa
painopiste siirtyi toiminnan suunnitteluun, jolloin johtoryhmd laati strategiaa
omistajille ja ylimmalle johdolle. Edelleen strateginen johtamisen myota
avainhenkil6illd laajennettu johtoryhma laati strategiaa liiketoiminta-alueittain
yritystoiminnan, ympdariston ja osaamisen hallinnalle. Strategisen ajattelun ja
kayttaytymisen myo6td painopiste laajeni edelleen ympdriston ja osaamisen
yhteensovittamiseen ja toimeenpanoon. Strategian laadintaan osallistuivat
johdon lisdksi my6s toimihenkilot. 2000-luvulla jalansijaa on saanut
vuorovaikutusjohtaminen, jossa koko henkilostdé osallistuu strategian
tekemiseen ja strategiaa tehdddn koko organisaatiolle. Painopisteend on
monimutkaisten vuorovaikutusten hallinta ja nopea toteutus. (Kamensky 2006,
34-37.) Kokonaisvaltaisen ja integroidun jdrjestelmdn avulla strategia ja
operatiivinen toiminta voidaan yhdistdd toisiinsa. Jarjestelmddn kuuluu useita
suunnittelu-, valvonta-, ja palauteprosesseja. (Kuvio 1)

2.1.1.1 Strategian laatiminen
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KUVIO1 Strategian johtaminen, integroitu suljetun silmukoinnin prosessi
(Léhde: Kaplan & Norton 2009)

Strategian laatimisen ensimmadisessd vaiheessa (Kuvio 1) johtoryhmé vahvistaa
yrityksen toiminta-ajatuksen, arvot ja vision ja laatii strategian, jonka avulla
tavoitellaan lisdarvoa sidosryhmille (Kaplan & Norton 2009, 323-325).
Strategian laatimisessa kadytetddn toiminta-ajatus, arvo- ja visiojulistuksia sekd
ulkoisia kilpailu-, talous- ja ympaéristdanalyyseja. Nédiden pohjalta laaditaan
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SWOT - analyysi yrityksen vahvuuksista ja heikkouksista. (Kaplan & Norton
2009, 21, 323-325 .) Kamenskyn (2006) mukaan missio on yrityksen strategisen
arkkitehtuurin pysyvin ja arvoihin perustuva elementti, joka luo ldhtokohdan
muulle strategiselle suunnittelulle. Toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen on
tuettava toisiaan. Toiminta-ajatus vastaa kysymykseen, miksi olemme
olemassa. Lisdksi sen tulee olla niin kantava ajatus, ettd se pystyy ohjaamaan
toimintaa ja olemaan pysyvin elementti yrityksen rakenteessa. Hyvan vision
tunnusmerkit ovat selkeys, uskottavuus, vaikuttavuus, joustavuus ja suhde
muuhun yrityksen arkkitehtuuriin. Perusarvoja on yleensd alle kymmenen ja
hyvin toimivissa yrityksissd jopa alle viisi. (Kamensky 2006, 46-49, 54, 63.)
Kaplanin ja Nortonin (2009) mukaan strategian muotoilemisessa kaytetadn
Porterin voimaviisikkoa ja kilpailukykyisen asemoinnin viitekehystd sekd
voimavaroihin perustuvaa ndkemystd strategiasta. Myos ydinosaamisalueiden,
radikaalien strategioiden sekd sinisen meren strategioiden hahmottaminen on
tarkedd. Skenaariosuunnittelua, dynaamisia simulaatioita ja sotapeleja
kdytetddn strategioiden elinvoimaisuuden ja vahvuuden testaamiseen. (Kaplan
& Norton 2009, 21.)

Kamenskyn (2006) mukaan strategisten bisnesalueiden (SBA) avulla
madritellddn missd yritys on ja missd toimialalla se haluaa tulevaisuudessa olla.
On hyvd huomioida myos mistd ndkokulmasta ja miltd laajuudelta
lilketoimintaa  késitelldan.  Muodostuva  toimiala on  mddriteltava
mahdollisimman tarkasti, jotta voidaan kuvata toimialan nykytilanne,
tulevaisuuden vetovoima sekd maddrittimddn oman strategisen bisnesalueen
asema toimialalla. Strategisia bisnesalueita erottavat tekijit ovat
kysyntdkadyttaytyminen, asiakaskdyttdytyminen, kilpailukédyttdytyminen, oma
osaaminen ja resurssit sekd menestystekijat. Kysyntdkadyttaytymisen
pdédtekijoitd ovat markkinoiden koko, kasvuvauhti ja oma markkinaosuus.
Asiakaskdyttdytymisen  erottaviksi  tekijoitd = voivat tulla  erilainen
asiakasrakenne, erilaiset ostomotiivit tai -kriteerit sekd erisuuruinen
asiakaspotentiaali. Kilpailukdyttdytymisen eroja ovat kilpailun rakenne,
kilpailijoiden erilaiset tavoitteet ja strategiat tai erilainen kilpailuasema.
Yrityksen sisdiset tekijit, kuten organisaatiorakenne, ohjausjdrjestelmat,
teknologia, resurssit, osaaminen, johtamistapa tai organisaatiokulttuuri
vaikuttavat voimakkaasti, joten niiden tulisi vaikuttaa strategisessa
bisnesalueen jaossa. Menestystekijat ovat yhteenveto aiemmista. Hyva
strateginen bisnesalueen jako auttaa ndkemddn bisneksen mahdollisuudet ja
uhat. (Kamensky 2006, 72-76.) Strategisen bisnesalueen maddrittelyssa on
huomioitava tuote- ja markkinakriteerit. Kamenskyn (2006) mukaan
tuotekriteereitd ovat tarve, teknologia, tuotelaajuus ja osaaminen. Teknologia
sisdltdd tuoteominaisuudet, raaka-aineteknologian, laatuerot ja koon.
Tuotelaajuudessa huomioidaan myyd&dankd erillisid tuotteita tai palveluita vai
suurempia jdrjestelmdkokonaisuuksia. Osaamisessa ydinpatevyyksien on
oltava vuorovaikutuksessa strategiseen bisnesalueeseen sekd pédinvastoin.
Markkinakriteereitd ovat yritysasiakkaat, kuluttajat, maantieteellinen jako ja
jakelukanava. Asiakkaat voivat olla yrityksid tai kuluttajia tai molempia.
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Yritysasiakkaiden osalta tdrkeitd tekijoitd ovat yritystyyppi, asiakkaan toimiala,
asiakasyrityksen koko, asiantuntemus ja kehittyneisyys, tuotteen rooli
asiakkaan liiketoimintajdrjestelmdssd, asiakkaan toimintatapa ja teknologia,
pddtoksenteko- ja ostoprosessi, osto- ja tilaustavat sekd kannattavuus ja
rahoitusasema. Kuluttaja-asiakkaiden osalta kriteereind ovat sekd kovat etta
pehmeit tekijat sekd kayttotarkoitus. (Kamensky 2006, 79-86.) Toimialalla
toimivat yrityksen lisdksi myos asiakkaat, toimittajat, kilpailijat sekd muut
sidosryhmit. Toimialan menestystekijdt ovat niitd, joilla toimialalla menestyy.
(Kamensky 2006, 115-116.)

Kamenskyn (2006) mukaan analyysit muodostavat perustan, jolle
tuloksekas liiketoiminta rakennetaan. Analyysityoskentelylla on kolme
tavoitetta. Ensimmadiseksi tulisi saada perusta liiketoiminnan johtamiselle ja
kehittamiselle, lisdksi tulisi kehittdd ldhtotilanteen tuntemusta ympaéristostd ja
yrityksestd sekd edelleen kehittdd ihmisten analysointitaitoja ja Iuoda
edellytyksid organisaation yhteisen nikemyksen syntymiselle. Lihtotilanteen
tuntemus on haastava, koska tilanne on dynaaminen ja on tiedettdva
nykytilanne, tiedettdvd, miten sithen on tultu ja pystyttivd muodostamaan
ndkemystd  tulevaisuudesta. (Kamensky 2006, 115-116.) Yrityksen
bisnesjdrjestelmd antaa hyvan viitekehyksen analyysien rytmitykselle.

Kamenskyn (2006) mukaan analyysit voidaan jakaa
ympdristoanalyyseihin, yrityksen sisdisiin analyyseihin ja synteesianalyyseihin.
Ympdristoanalyyseja ovat kysyntd-, asiakas-, toimittaja- ja kilpailija-analyysit
sekd yleiset ympadristotekijat kuten poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset,
teknologiset ja ekologiset tekijit. PESTEL -teoria tuo esiin yleisid
ympdristotekijoitd (Kuvio 2). Kysyntdanalyysi on yksi tdrkeimmistd
analyyseistd ldahdettdessd selvittimddn yrityksen toimintaympaéristod. On
pystyttavd arvioimaan markkinoiden koko ja kasvuvauhti sekd oma osuus
markkinoista. (Kamensky 2006, 118-133.)

Overall picture: turbulent/ predictable Opportunities & threats? n
Political factors Legal factors International factors | |

"Green” factors

Socio-cultural factors Economic factors Technological factors

KUVIO 2 PESTEL- ympdéristéanalyysi

Kamenskyn (2006) mukaan analyysejd tehdessddn tulisi olla kattavaa ja
luotettavaa tietoa kaytossda sekd yrityksen wulkopuolella ja sisdlla.
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Analysointiprosessi etenee tiedon hankinnasta analysointiin ja synteesiin, jossa
muodostuu  yhteinen ndkemys. Nédkemyksen perusteella tehd&ddn
johtopéddtokset ja toimenpide-ehdotukset sekd edelleen arvioidaan analyysien
vaikutus yrityksen suunnitelmiin ja toimintaan. Tamdn jdlkeen toteutetaan
suunnitellut toimenpiteet ja valvotaan toteutumista analysoiden. Tiedon
analysointi edellyttdd analysoijalta myos useita vaatimuksia. Tiedon analysoijan
on pyrittdvd objektiivisuuteen ja kyettdvd kyseenalaistamaan tietoa. Toiseksi
analysoijan on tunnettava ja ymmadrrettivd analysoitavat asiat. Lisdksi on
tunnettava kvalitatiivisia ja kvantitatiivia analysointitekniikoita ja -
menetelmid. Analysointity6td tekevien on myds kyettdvd analyyttiseen
ajattelutapaan ja heilld on oltava oppimis- ja kehittymishalua. Aikaa vievd
analyysiprosessi etenee kokonaisnikemyksen muodostamiseen. (Kamensky
2006, 120-126.) Synteesianalyysin avulla voidaan yhdistdd ympdriston ja
sisdisen tilan tekijoitd. Tarkeimpid synteesianalyysejd ovat toimialan
menestystekijat, SWOT- ja ydinpadtevyysanalyysit sekd portfolioanalyysit
(Kamensky 2006, 45.)

2.1.1.2 Strategiakartta

Strategian laatimisen toisessa vaiheessa (Kuvio 1) johtoryhmd suunnittelee
Kaplan ja Nortonin (2009) mukaan strategiakartan, joka rakentuu valittujen
strategisten teemojen ympdrille. Johtoryhma valitsee mittarit ja tavoitearvot
kaikille strategiakartan tavoitteille. Edelleen strategisten teemojen/toimintojen
omistajat  valitsevat sopivat hankkeet ja  hankkivat hyvdksynnat
strategiabudjeteilleen. (Kaplan & Norton 2009, 323-325.)

Strategian muuntamiseen, viestimiseen ja mittaamiseen saadaan apua
strategiakartoista ja tuloskorteista (Kaplan & Norton 2009, 21). Strategiakartta
kuvaa sitd, kuinka organisaatio aikoo luoda lisdarvoa sidosryhmilleen(Kaplan
& Norton 2009, 125). Niiden avulla yrityksen johto saa myos késityksen
strategisten tavoitteiden ja tasapainotetun tuloskortin neljan osa-alueen
tavoitteiden valilld vallitsevista syy-seuraussuhteista. (Laamanen toim. 2005,
111). Kaplanin ja Nortonin (2009) mukaan tuloskortti on toiminnan ohjaamiseen
kehitetty tasapainotettu suorituksen mittausjdrjestelmd. Tavoite-keino-
johtamista kdytetddn korkean tason strategisten pddméddrien muuntamiseen
operatiiviselle tasolle. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen menetelmid kaytetdaan
operatiivisten = prosessien tehokkuuden ja reagointikyvyn jatkuvaan
kehittamiseen. Strategian tuloksellisuuden seurantaan kaytetddn pitkalle
kehitettyjd analyysityokaluja kuten asiakassuhdehallintaohjelmia ja analyyttista
mallinnusta, joiden avulla seurataan, mddritellddn ja seurataan asiakkaiden
kayttaytymistd. Toimintolaskennan avulla arvioidaan strategian onnistumisen
avainmittareita, kuten tuotteiden ja asiakkaiden kannattavuutta. (Kaplan &
Norton 2009, 21-22.)

Laamasen (2005) mukaan strategiatarinoita voidaan pitdd yhtend tapana
esittdd johdon strategiakarttaa. Tarinoissa ndhdddn johdon seka tiedostettu ettd
tiedostamaton kognitiivinen Kkartta vallitsevista riippuvuussuhteista ja
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nakemyksistd. Strategiatarinat edustavat narratiivista nakokulmaa strategiaan.
Kertomukset ja niistd pddteltivat implisiittiset ja  eksplisiittiset
riippuvuussuhteet auttavat ymmartdamaan johdon itsekin tiedostamattomia
ndkemyksid ja vertaamaan ajattelu- tai ndkemystapoja johdon jdsenten valilla.
Strategiatarinoilla tavoitellaan yhteistd késitetasoa. (Laamanen toim. 2005, 32.)

2.1.1.3 Yksikkdjen sopeuttaminen, kriittiset menetystekijit ja voimavarat

Kaplanin ja Nortonin (2009) mukaan strategian laatimisen kolmannessa
vaiheessa (Kuvio 1) yritys sopeuttaa organisaatioyksikkonsd strategiaan
yksikkotasojen strategiakarttojen ja tuloskorttien avulla. Yksikkotasojen
strategiakartat ja tuloskortit yhdistavat paikalliset tavoitteet yrityksen ja
muiden  liiketoimintayksikdiden  tavoitteisiin. Ne  toimivat my0s
viestintdvélineind  tiedotettaessa  strategiasta  henkilostolle,  ohjaavat
henkilostoprosesseja  ja  tyontekijoiden = henkilokohtaisia  tavoitteita,
kannustinohjelmia ja osaamisen kehittdimissuunnitelmia, jotta myo6s ne ovat
linjassa strategiaan. Edelleen neljinteen strategian vaiheeseen edeten
strategiasta syntyy yhteys operatiiviseen toimintaa johdon nostaessa esiin niita
osa-alueita, joilla prosessien tehokkuuden ja reagointikyvyn parantaminen on
strategian menestyksellisen toteuttamisen kannalta olennaisinta (Kuvio 1).
Johto hyviksyy voimavarojen rahallisen tukemisen niihin toimintoihin, jotka
tarvitaan strategiseen suunnitelmaan liittyvien myynti- ja tuotantoennusteiden
toteuttamiseen (Kaplan & Norton 2009, 323-325.) Kamenskyn (2006) mukaan
yrityksen liiketoimintajdrjestelmédssa voidaan ndhdd kaksi tavoiteryhmaa:
ulkoinen ja sisdinen tehokkuus (Kuvio 3), joille reaaliprosessin
konkretisoimiseksi tarvitaan taloudelliset tavoitteet. Strategian toteuttamiseksi
tarvitaan myos kehittdmistavoitteita. Yrityksen on ymmadrrettdva strategisten

tavoitteiden vuorovaikutus ja 1oydettdva sopiva tasapainotus niiden valilla.
(Kamensky 2006, 208-211)
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KUVIO 3  Yritys liiketoimintajédrjestelménd (Kamensky 2006, 208)
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2.1.1.4 Raportointijdrjestelma

Yrityksessd voidaan ottaa kdyttoon operatiivisista kojelaudoista ja strategisista
tuloskorteista koostuva raportointijdrjestelmd, joista saatavia tietoja
hyodynnetéddn erilaisissa johdon kokouksissa viidennessd vaiheessa (Kuvio 1)
eli operatiivisen ja strategian seurantakokouksissa sekd kuudennessa vaiheessa
strategian testaus- ja pdivityskokouksissa. Erilaisista johtamisprosesseista voi
tulla helposti hajanaisia ja irrallisia, koska niissd kdytetddan paljon erilaisia
johtamistyokaluja(Kuvio 4). (Kaplan & Norton 2009, 323-325) Kaytannossa
taloudellinen kehitys ja suhdanteet niiden osatekijand tulevat esiin strategian
testauksessa ja pdivityksessd. Edelleen odotukset ja ennusteet heijastuvat
organisaation sopeuttamiseen ja operatiivisen toiminnan suunnitteluun. Uudet
pdivitetyt linjaukset ndkyvdt my6s myynnin, tuotannon ja tukitoimintojen
suhteuttamisessa ja odotusarvojen muutoksena ja seuraamisena.
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KUVIO 4 Johtamisprosessin hajanaisuus (Kaplan & Norton 2009, 324)

2.1.2 Operatiivinen ohjaus

Kaplan ja Nortonin (2009) mukaan strategiasuunnitelman yhdistdmisessa
voimavarabudjettiin ja operatiiviseen budjettiin on tdrkedd huomioida
aikaperusteinen toimintolaskennan malli. Malli yhdistdd strategian
operatiiviseen ja padomabudjetointiin ja se etenee viiden vaiheen kautta (Kuvio
5). Ensimmdisend huomioidaan avaintekijaperusteisen liikevaihtosuunnittelun
kayttamistd tulevien ajanjaksojen myyntiennusteiden laatimisessa. Toiseksi
korkean tason myyntiennusteet muunnetaan yksityiskohtaisemmaksi myynnin
ja operatiivisen toiminnan suunnitelmaksi. Kolmanneksi edetddan myynnin ja
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operatiivisen toiminnan suunnitelman sekd arvioitujen prosessitehokkuuksien
syottdmiseen aikaperusteiseen toimintolaskentamalliin, joka laskee ennusteet
voimavaramallille. Neljanneksi laaditaan dynaamiset ennusteet operatiiviselle
ja pddomakustannuksille. Viidenneksi arvioidaan tuote-, asiakas-, jakelukanava
ja toiminta-aluekohtaiset taloudelliset kannattavuudet. (Kaplan & Norton 2009,
224 Pdivitetyt ennusteet ovat tdrkeitd, koska sidosryhmille ei haluta tuottaa

pettymysta.
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KUVIO 5 Strategiasuunnitelman yhdistaminen operatiiviseen budjettiin

Operatiivisia suoritusmittareita ovat Tableu de Bord, suorituskykypyramidi ja
Balanced Scorecard. Tableu de Ford pyrkii korostamaan eri mittareiden, eri
organisaatiotasojen ja -funktioiden valisid yhteyksid. Tableu de Ford on ollut
interaktiivisen ohjauksen vilineend ja sitd korostetaan enemmdn prosessina
eikd suoritusmittaristona. Suorituskykypyramidin tarkoituksen oli kehittda
parempia tuottavuusmittareita JIT- tuotantomoduuliin. (Jarvenpédd, Partanen &
Tuomela 2003, 192-196.)

Balanced Scorecard eli tuloskortti on toiminnan ohjaamiseen kehitetty
tasapainotettu suorituksen mittausjdrjestelmd, jossa kriittisid menestystekijoita
kuvaavat avainmittarit on ryhmitelty nakokulmittain (Friedag & Schmidt 2005,
11; Partanen 2007, 253-254; Kamensky 2006, 211-212). Kamenskyn (2006)
mukaan tasapainotettu tuloskortti voidaan ndhdd myo6s kehittyneempand
tavoitejohtamisen  versiona. Sidosryhmdteorian myo6td  tasapainotettu
mittausjdrjestelmd on yleistynyt. (Kamensky 2006, 211-212.) Sidosryhmaét ovat
ryhmid, joiden kanssa yritykselld on panos-, vastike- tai vuorovaikutussuhde.
Sidosryhméd antaa panoksia yritykselle kdyttoon, mutta vaatii my6s niille
vastikkeita. Sidosryhmid ovat henkilostd, omistajat, rahoittajat, asiakkaat,
toimittajat, valtio ja kunta. (Kamensky 2006, 349.)
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Partasen (2007) mukaan tasapainotetun tuloskortin mittausulottuvuuksia
ovat yleisesti talouden ndkokulma, asiakasndkokulma, sisdisten prosessien
ndkokulma ja oppimisen ja kasvun ndkokulma. Tuloskortin tehtdvand on tukea
yrityksen strategian toteutumista, joten strategisten ja operatiivisten
tavoitteiden konkretisoimiseksi on 16ydettdva sopivan kattava, mutta kuitenkin
rajattu  mddrd mittareita. Strategian toteuttaminen on  yrityksessd
todenndkoisempdd, jos strategiset tavoitteet on saatu mitattavaan muotoon.
Mittariketjujen muodostamista tulisi tehdd sekd ndkokulman sisdlld ettd
ndkokulmien  vélissd.  Strategisten lisdarvotekijoiden  tunnistamiseksi
mittariketjussa tulisi olla tulosmittareiden lisédksi myos suorituskykyd osoittavia
mittareita. Strategiakartta on hyvéd véline jasentimddn mittareiden liittymista
toisiinsa. Tasapainotettuun tuloskorttiin valittavat mittarit maddritetdan
kriittisten =~ menestystekijoiden avulla. Kriittinen menestystekija (Key
Performance Indicators) osoittaa yrityksen tuloksentekokyvyn olennaisen
tekijan. Kriittinen menestystekija on maddritelty jokaiselle tuloskortin
ndkokulmalle erikseen ja se on yleensd linkitetty laadunparannusohjelmiin.
Haasteena on ollut kriittisten menestystekijoiden mittaristojen suuri mittarien
mddrd ja mittarien vilisten riippuvuussuhteiden tdsmentymattomyys. Liséksi
kriittiset menestystekijdt ovat enimmaékseen parantaneet operatiivista toimintaa
eli niiden strategista ohjausta tukeva rooli on jaanyt viahdiseksi. Mittariketjujen
oletettuja riippuvuussuhteita kannattaa pohtia henkiloston kanssa, silld
riippuvuussuhteiden analysointi tuottaa yleensd parannusta toimintaan. N&din
myoOs strategian taustalla olevat oletukset tulevat ndkyviksi. (Partanen 2007,
254-257.)

Tuloskortin rakentamiseen on olemassa suosituksia. Partasen (2007) ja
Friedagin ja Schmidtin (2005) mukaan mittaristoa maédrittdessd tulisi olla
pysyvid ja vaihtuvia mittareita, jotta toimintaa sekd ohjataan ettd kehitetdan.
Suoritusmittaus  edellyttdd jatkuvaa  kehittdmistd. Hyvdn  mittarin
ominaispiirteitd ovat linkit strategiaan ja muihin mittareihin. Hyvad mittari
mittaa sitd, mitd on tarkoitus mitata. Siind on herkkyyttd, ennustuskykya ja
proaktiivuutta. Lisdksi se on selked, ymmarrettdvd ja luotettava. Edelleen
mittarin tiedot ovat suhteellisen helposti ja kustannustehokkaasti kaytettdvissa
ja tietoja on mahdollista k&yttid useissa erilaisissa muodoissa eri
organisaatiotasoilla ja tiedot on mahdollista integroida palkkiojdrjestelmdan.
Mittarivalinnat kertovat johdon tdrkeiksi kokemista asioista. Kaytannossa
mitataan usein helposti mitattavia asioita tdrkeiden asioiden sijaan. Toisaalta
moni mittari ei mittaa sitd, mitd sen pitdisi mitata. Mittarin tulee olla
validiteetti, jotta se antaa oikeaa tietoa. Mittarin tulee olla luotettava. Hyva
mittaristo tayttdd myos KISS -periaatteen eli keep it simple and smart. Hyva
mittari kannustaa haluttuun kéyttdytymiseen ja palkkiojdrjestelmédn
linkittdminen voimistaa sen vaikutusta. Tdlloin mittarille on voitava asettaa
mielekké&it tavoitearvot, asioihin on voitava vaikuttaa omalla toiminnalla eikid
mittaria voida manipuloida (Partanen 2007, 279-281; Friedag & Schmidt 2005,
14-15.)
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Taloudellista tavoitteiden saavuttamista voidaan mitata absoluuttisella tai
suhteellisella kannattavuudella sekd vakavaraisuudella ja maksuvalmiudella.
(Kaplan & Norton 2007, 262). Yrityksen arvoa mittaavat osakekurssi ja
yrityksen arvosta johdettu tulosmittari, kuten taloudellinen lisdarvo (EVA,
Economic Value Added). EVAn arvo saadaan viahentamalld liikevoitosta kaikki
pddoman kustannukset ja verot. Kannattavuutta voidaan mitata sijoitetun
pddoman  tuotolla, liikevoitolla, = oman  pddoman  tuotolla  tai
yksityiskohtaisemmin erilaisilla myynti- tai kayttokatteilla tai sisdisen
laskennan kateprosenteilla ja pdadoman tuottoasteilla. Yrityksen vakavaraisuus
kertoo yritystoiminnan rahoitusriskin tasosta. Omavaraisuustasossa tulee
huomioida, ettd korkea liiketoimintariski tulee kompensoida matalalla
rahoitusriskilld. Kasvuyhtitiden ja suhdanneherkkien yritysten tulisi yllapitaa
hieman korkeampaa omavaraisuusastetta kuin vakaamman
toimintaympariston yritysten. Maksuvalmiuden suositellaan olevan matala,
jotta tuottamatonta pddomaa on mahdollisimman vdhdn. Tamd kuitenkin
edellyttdd, ettd kannattavuus on kunnossa. (Kamensky 2006, 212-215; Kaplan &
Norton 2007, 262.)

Kamenskyn (2006) mukaan asiakasndkokulma tai vastaavasti
toimittajandkokulma ja ympaéristondkokulma mittaavat ulkoista tehokkuutta
yrityksen ja ympdriston vélisestd suhteesta. Asiakkaiden palvelutasoa voidaan
mitata toimitusvarmuudella, asiakastyytyvédisyyttd asiakastyytyvdisyys-
indeksilld, asiakasuskollisuutta asiakaspysyvyydelld tai -vaihtuvuudella ja

uusilla  asiakkuuksilla. ~ Asiakasjakauman  lisdksi =~ mitataan  my0s
asiakaskannattavuutta  kannattavuusjakaumien sekd  asiakaskohtaisten
markkinointikatteiden ja - tulosten avulla. Markkina- ja kilpailuasemaa

markkinoilla mitataan markkinaosuudella ja tuotejohtajuudella. Toimittajien
palvelutasoa  mitataan  toimitusvarmuusprosentilla sekd  virheellisilld
toimituksilla, toimittajajakaumaa lukumaaralld. Suhdetta muihin sidosryhmiin
voidaan mitata tunnettuutta, mainetta sekd verkostojen ja verkostoissa
toimivien maarad. (Kamensky 2006, 215-216.)

Prosessindkokulman tavoitteilla saavutetaan sisdistd tehokkuutta
toimivampien prosessien avulla. Siihen sisdltyvat koko liiketoimintaketjun
resurssien kdyttoon liittyvat tavoitteet kuten ldpimenoaikaan liittyvét
toiminnot, kiertonopeudet, tuottavuus ja laatu. Lapimenossa mitataan uuden
tuotteen syntyaikaa, valmistuksen ldpimenoaikaa tai ketjun kayttamé&d aikaa
tilauksesta toimitukseen. My0s joustava reagointi ja innovaatiot lisddvat
toimivuutta. Kiertonopeudessa mitataan myyntisaamisten tai varaston kiertoa
tai liikevaihdon ja sidotun pddoman suhdetta. Tuottavuutta voidaan mitata
suhteuttamalla liikevaihto/henkiloén, myynti/asiakaskdyntiin tai uudet
tuotteet/vuosi. Laadun mittaamisessa huomioidaan laatukustannukset seka
virheprosentti. (Kamensky 2006, 216; Kaplan & Norton 2007, 262-263.)

Kasvun ja oppimisen ndkokulman tavoitteisin kuuluu, ettd yrityksen
osastojen henkilostolld on riittdvat tiedot ja taidot, joilla voidaan parantaa
suoristuskykyd ja ndin luoda lisdarvoa asiakkaille (Kaplan & Norton 2007, 262-
263). Yrityksessd voidaan myos painottaa muita ndkokulmia, jolloin myos
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niiden tavoitteille asetetaan tuloskorttiin kriittiset painopisteet ja mittarit
(Partanen 2007, 254-257).

Strategiakartta jdsentdd toiminnan menestystekijit ja niiden suhteet
toisiinsa ja oikein laadittuna konkretisoi yrityksen liiketoimintamallin
ainutlaatuisuuden perustekijat. Innovatiivista strategiatyotd tulisi tehda
riittdvdsti, jotta strategiakarttaan perustuva tuloskortti toisi yritykselle
tavoiteltavan kilpailuedun, eikd tuloskortti jdisi vain operatiivisen tason
tehokkuuden mittareiksi. Strategiakartan osalta yleinen tietamys strategisten
tavoitteiden ja oman toiminnan mittareiden yhteensopivuudesta on tdrkedd,
jotta ne myds tukevat toisiaan. (Friedag & Schmidt 2005, 11; Partanen 2007, 253~
254; Kamensky 2006, 211-212.)

Yrityksen liiketoimintaa ohjataan toimintaympdristossd  yritysten
linjausten mukaisesti. Strateginen ohjaus on yrityksen tietoinen valinta hallita
ympadristdddn ja operatiivisen ohjauksen avulla menestystekijat tukevat
strategian toteutumista.

2.2 Suhdanteiden ennakointi

2.2.1 Suhdanteiden ennakoinnin haasteet

Suhdanne tarkoittaa lyhytaikaista muutosta suunnassa ja se on hyva erottaa
rakenteellisesta muutoksesta, joka vastaavasti tarkoittaa pitkdaikaista tai
pysyvdd muutosta (Kiander & Vartia 1998, 307). Pekkarisen ja Sutelan (2002)
mukaan suhdannevaihteluilla tarkoitetaan lyhytaikaisia, muutaman vuoden
pituisia vaihteluita kokonaistuotannon vaihteluissa pitkdllda aikavalilla
keskimddrdisen kasvun molemmin puolin. Suhdannesyklin pituus on
keskimddrin neljdstd viiteen vuotta. Vaihtelut eivét tavallisesti ole sdannollisid
vaan taajuus ja voimakkuus voivat vaihdella. Suhdannevaihteluiden ongelmat
ovat usein ristiriidassa keskendin. Suhdannevaiheita ovat laskukausi,
taantuma, lama ja nousukausi. Hitaimman kasvun kausi, laskusuhdanteen
pohja, muodostaa matalasuhdanteen ja  keskimddrdistd syvemmadn
laskusuhdanteen pohjaa nimitetddn taantumaksi. Jos kokonaistuotannon maara
vdhenee suuresti, kyseessd on lama. Kansantalouden ndkokulmasta
suhdanneongelmia ovat tyottomyys, inflaatio ja ulkomaan kaupan
epdtasapaino (Pekkarinen & Sutela 2002, 199-202).

Suhdanne-ennakoinnin avulla ennakoidaan tulevaisuuden suuntaa.
Kamenskyn (2008) mukaan muutoksen heikot signaalit ovat oman toimialan
ulkopuolella. Niiden hyodyntaminen edellyttdd liitintdd strategiseen
arkkitehtuuriin sekd systemaattista tyoprosessia heikoille signaaleille.
(Kamensky 2008, 178-179) Kamenskyn (2006) mukaan yrityksessd
suhdanteiden ennakointi ndhdddn ulkopuolisena tekijand, joka heijastuu
yrityksen toimintaan erityisesti toimialan epétdydellisilld markkinoilla, joille
yrityksen strateginen bisnesalue on fokusoitu. Yrityksen johtamisessa
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suhdanteet kuuluvat ympaéristdanalyysiin yleisten ympaéristotekijoiden
taloudellisen kehityksen yhtend osatekijand(Kuvio 6) (Kamensky 2006, 121).
Taloudelliseen kehitykseen kuuluvat suhdanteiden lisdksi myos taloudellinen
kasvu, rahamarkkinat, inflaatio, valuuttamuutokset, rahapolitiikan kehitys,
tyovoiman kehitys ja tulopolitiikan kehitys. (Kamensky 2006, 132-133.)
Yrityksen  sisdiset  analyysit = voidaan  jakaa  kolmeen  osaan,
organisaatioanalyyseihin, toimintokohtaisiin analyyseihin sekd taloudellisiin
analyyseihin.

Taloudedlinen e

e _M_

epaiitiian Dehite

Tyawoman kehitys

wkapalitiicen pehttys

KUVIO 6 Suhdanteet osana taloudellista kehitysta

Talouden ennakointi ja suhdanne-ennusteiden tekeminen on vaikeaa.
Tulevaisuudesta voidaan asettaa vain odotusarvoja. Hyvd ennustekatsaus
kasittelee vaihtoehtoisia  kehityskulkuja ja analysoi niihin liittyvia
todenndkoisyyksid. Kasitys tulevaisuudesta voi sisdltdd myos kollektiivisen
harhan. Toisaalta uudet toimintaympaéristot saavat aikaan sen, ettei ole tietoa
kuinka uudessa tilanteessa kayttaydytddn. (Kiander & Vartia 1998, 178-190).
Ennustamista voidaan tehdd tilastollisten analyysimenetelmien avulla.
Aikasarja-analyyseilld voidaan kuvata ja selittdd sekd seurata ja sdddella
taloudellisia aikasarjoja ja prosesseja (Hogmander, Kankainen, Karkkdinen,
Leskinen, Lyyra, Nissinen ja Pahkinen 2006(2), 94-95). Faktorianalyysien ja
monimuuttujamenetelmien avulla voidaan selvittdd painokertoimia eri
osatekijoille ja asettaa niitd vastakkain (Hogmander ym. 2006(1), 2-168).
Vastakkainasettelua tehdddn pddtospuumenetelmdn avulla. Suhdanteet
ndhddan yhtend osana strategisia riskejd, joita on kartoitettava, jotta niitd
voidaan hallinnan avulla sopeuttaa ja johtaa.
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2.2.2 Suhdanne-ennakointi ohjauksen osana yrityksissa

Yritykset ennakoivat suhdanteita kokonaisvaltaisen ohjauksen osana. Yritysten
suhdanne-ennakointiin olevia varautumiskeinoja ovat Kianderin ja Vartian
(1998) mukaan vakuuttaminen, varastointi, riskien hajottaminen,
ongelmatilanteiden harjoittelu, valvonnan tehostaminen ja joustavuutta
lisddvien toimintatapojen omaksuminen. Taloudelliset ennusteet ovat useiden
epdavarmuustekijoiden vuoksi erittdin epatarkkoja. Epdvarmuudesta huolimatta
pddtoksid on kuitenkin tehtdvd, pelko ei saa lamaannuttaa padtoksentekijoita.
Paatoksen lykkddaminen voi olla joskus vieldkin huonompi vaihtoehto. (Kiander
& Vartia 1998, 178-190.)

Yrityksen onnistunut sopeuttaminen suhdanteisiin on merkittdva
kilpailutekija. Navarron (2009) mukaan laskusuhdanteen aikana taktisiin
pddtoksiin  kuuluvat varaston, tuotannon, markkinoinnin ja hinnoittelun
pddtokset. Tyovoimaa ennakoidaan supistuksiin, vaikka kilpailijat palkkaavat
korkeammalla palkalla. (Navarro 2009, 44-51.) Yritykset lomauttavat ja
irtisanovat henkilostod, eivatka rekrytoi uutta henkilostod (Pekkarinen & Sutela
2002, 200). Navarron (2009) mukaan markkinoinnissa ajoitus on tdrkedd.
Hankintojen sopeuttamisessa markkinoinnin kulut ovat pienet, lisdksi synergia
tuo etuja. Lisddntyvd markkinointi taantumassa on todettu olevan erittdin
tehokas tapa kasvattaa brandid ja markkinaosuutta. Markkinat ovat vdhemman
tukossa, joten mukaansatempaavalla viestilld on paremmat mahdollisuudet.
Mainosviestejd ja markkinointi-mixid on kuitenkin muutettava kohtaamaan
taloussuhdanteen muutosilmapiiri. Tuotteen markkinointimixin on kohdattava
tarpeensa huonona aikana, markkinointiviestin tulee tédlloin myyd&d arvoja.
Hinta on joustava kysyntddn. Kriittinen piste on ajassa joustava ja muuttuva.
Hintajousto lisddntyy erityisesti, jos taantuma jatkuu pitkdan. Aina hinnanlasku
ei kuitenkaan ole jarkevéd, erityisesti jos tuote on tuotu markkinoille hyvana
aikana tai sen kysyntd olennaisesti laskee. Pddoman kasvattaminen taantuman
aikaan tuo monia etuja. Pddomakustannukset ja raaka-aineet ovat pienemmit.
Mahdollisuudet ndhdddn parempana, koska epdonnistuessa on mahdollisuus
pienempaddn tappioon. Rahoituspuolella lyhyen ja pitkdn tdhtdimen korot ovat
jddmadssd taustalle ja painopiste on siirtymdssd yhd enemmédn talouden
suhdanteisiin ja siihen liittyvddan kurssivaihteluun. Talouden suhdanteiden
herkkyys tuo mahdollisuuden alentaa pddomakustannuksia kiinnittamalla
enemmdn huomioita lyhyen ja pitkdn aikavidlin velkoihin sekd velan
suhteellisuuteen omaan padomaan. (Navarro 2009, 44-51.)

Nousukaudella tuotannon kasvuvauhti on keskimddrdistd vauhtia
nopeampaa. Nousukauden aikana yritysten tuonti kasvaa nopeasti. Ulkomaan
kauppa jdd tdlloin alijgdmadiseksi ja valuuttavaranto supistuu.(Pekkarinen &
Sutela 2002, 199-202.) Tdlld on vaikutusta rahan hintaan. Navarron (2009)
mukaan é&lykds johtaja alkaa palkata henkilostod aiemmin kuin kilpailijat
nousukautta ennakoidessaan. On myos hyvéd seurata, jadviatko vastapalkatut
henkilot yritykseen. Tyytyvdiset tyontekijat eivét aktiivisesti hae tietoa vapaista
tyopaikoista. Toisaalta tyopaikan vaihdossa on paljon kustannuksia, joten
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monet yritykset pystyvit pitdimédan henkiloston, jonka palkkaavat taantuman
aikaan.(Navarro 2009, 44-51.) Raju nousukausi voi johtaa suhdanteiden
ylikuumenemiseen  korkeasuhdanteen aikana ja  johtaa  pahoihin
tasapainottomuuksiin (Pekkarinen & Sutela 2002, 199-202).

Korkeasuhdanne on Pekkarisen ja Sutelan (2002) mukaan tila, jossa
tuotannon taso on korkeimmillaan pitkdn ajan keskimddrdisen kasvuvauhdin
mukaiseen tasoon ndhden. Korkeasuhdanteen aikana inflaatio voi kiihtyd ja
aiheuttaa tulojen ja varojen arvojen muuttumista. Rahan arvo heikkenee ja
mahdollistaa paremman hyodyn tavoittelun lainarahasta. Pankkitalletuksissa
rahan arvo laskee. Yritysten hintakilpailukyky heikkenee ulkomaan kaupassa,
kun hintatason nousu vaikeuttaa vientid ja lisdd tuontia. Inflaation
rajoittaminen ldhelle euroalueen keskiarvoa on Euroopan talous- ja rahaliiton
yhteinen tavoite. (Pekkarinen & Sutela 2002, 201-202.)

Kaplanin ja Nortonin (2009) mukaan vyritysten nykyiset prosessit
mahdollistavat suhdanteiden ennakoinnin ja toimivat puskurina. Rullaavat
taloudelliset ennusteet ennakoivat ja mahdollistavat taloudellisen suunnittelun
ja verosuunnittelun. Tuloskortti mahdollistaa tavoitteiden asettamisen ja
suoritusten arvioinnin linjassa strategiaan. Toimintolaskenta,
kehityssuuntaraportointi ja ulkoinen benchmarking korvaavat kiinteiden
kustannusten valvonnan. Pddomakustannusten hyviksymisessd puolestaan on
siirrytty paikallistason hyvdksymiseen pienissd projekteissa, suuremmat
projektit on mahdollistettu toimipaikoittain vaihtelevien kynnystuottojen
avulla.  Strategiset  projektit tehdddn tapauskohtaisesti  hallituksen
hyvidksymédnd.(Kaplan & Norton 2009, 223.) Yrityksissd laskusuhdanteen
ennakointia tehdddn osana strategisten riskien kartoitusta ja hallintaa.

2.3 Strategisten riskien kartoitus ja hallinta ERM:n avulla

2.3.1 Sisdinen valvonta ja hyva hallintotapa

Strategiset tavoitteet ja pddmadrdt ilmaisevat, mitd halutaan saada aikaan ja
milloin tulokset halutaan saavuttaa. Tulosten saavutettavuudesta ne eivit
kerro. (Kamensky 2006, 46-348.) Gorporate Governancen eli hyvan
hallintotavan nédkokulmasta riskienhallinta on Kuuselan ja Ollikaisen (2005)
mukaan osa yrityksen linjattua ja avointa toimintatapaa. Hyva hallintotapa on
yhtion johdon, hallituksen ja osakkeenomistajien sekd muiden sidosryhmien
vdlilld linjattu toimintatapa. Gorporate Governance nostaa yleisesti yrityksen
arvostusta ja luottamusta. Suositus Gorporate Governance:std on ollut
Suomessa 1.7.2004 alkaen listayhtidissd. Comply or Explain- periaatteen
mukaan listayhtididen on noudatettava suositusta tai annettava selitys
poikkeamiselleen. (Kuusela & Ollikainen 2005, 123 - 125.)

Hyvan hallintotavan osana yrityksen on maédriteltivd myos keskeisen
elementin eli sisdisen valvonnan periaatteet. Sisdinen valvonta ja ulkoinen
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valvonta muodostavat yhdessd yrityksen valvonnan kokonaisuuden. Ulkoisen
valvonnan muodostavat lakisddteinen tilintarkastus, rahoitustarkastus ja
vakuutusvalvontavirasto. Sisdisen valvonnan tehtdvdnd on varmistaa, ettd
yrityksen asettamat tavoitteet saavutetaan, resursseja kdytetddan taloudellisesti
ja tehokkaasti sekd riskejd hallitaan asianmukaisesti ja riittdvasti. Lisdksi
sisdisen valvonnan tulisi huolehtia siitd, ettd yrityksen raportointijarjestelmat
tuottavat luotettavaa ja oikeaa tietoa. Toiminnallisesti sisdiseen valvontaan
kuuluvat sisdinen valvontajdrjestelmad ja sisdinen tarkastus. Riskienhallinta on
osa sisdistd valvontaa. (Kuusela & Ollikainen 2005, 123 - 125.)

2.3.2 Riski

Kuuselan ja Ollikaisen (2005) mukaan riski kuvaa vaaraa ja epétietoisuutta, joka
liittyy onnettomuuden mahdollisuuteen. Riski on olosuhde, jossa tapahtuman
lopputulos poikkeaa toivotusta tai odotetusta. Vakuutusmielessd kyse on
tapahtumista, jotka voivat kohdata yritysten tai sidosryhmien joukkoa seka
niitd arvoja ja pddomia, joita he omistavat. Riskid maédriteltdessd on
tarkasteltava epdtoivotun seuraamuksen haitallisuutta ja todenndkoisyytta.
Riski voi olla my6s toivotusta poikkeaminen, tappion mahdollisuus,
menettdmisen uhka, epdvarmuus, tapahtumien hajonnan vaihtelu ja
yksilollinen toteutuminen. Riskin toteutumisen mahdollisuus on nollan ja
yhden wvilillda. Tarkastelundkokulma, tilanne tai maantieteellinen sijainti
vaikuttavat riskikdsitteen ymmartdmiseen. (Kuusela & Ollikainen 2005, 17, 28-
37,123))

Riskeja voidaan luokitella Kuuselan ja Ollikaisen (2005) mukaan
dynaamisiksi ja staattisiksi. Dynaamisia eli fundamentaalisia riskejd ovat
tekniset, taloudelliset ja poliittiset riskit. Ne sisdltdavdt menetyksen
mahdollisuuden laajalle joukolle. Riskit ovat kokonaisuuksien aiheuttamia.
Niihin ei voi itse vaikuttaa, eikd riskid voi siirtdd muiden kannettavaksi.
Dynaamiset riskit muuttuvat suhdanteiden ja olosuhteiden mukaan. (Kuusela
& Ollikainen 2005, 33.)

Staattiset eli vakuutusriskit eli ns. puhtaat riskit, ovat menetyksid, jotka
ovat yrityksen tahdosta riippumattomia. Ne voidaan edelleen jakaa
henkilokohtaisiin ja omaisuusriskeihin sekd vastuu- ja riippuvuusriskeihin.
Henkilokohtaiset riskit kohdentuvat yksilon riskiin. Omaisuusriskilld
tarkoitetaan omaisuuden menettimisen uhkaa ja sen aiheuttamia haitallisia
vaikutuksia. Vastuuriskit liittyvat vahingonkorvausvelvollisuuteen
kolmannelle osapuolelle. Riippuvuusriski on toisen osapuolen sitoutumisen
toteutumatta jadminen. Riippuvuusriskid on vaikea vakuuttaa, mutta sita
voidaan hallita sopimuksin. (Kuusela & Ollikainen 2005, 33-34.)

Dynaamisissa riskeissd toteutuu tietty méaadrd tapahtumia, vaikka riskit
tiedostetaan. Niiden todenndkdisyys voidaan arvioida helpommin. (Kuusela &
Ollikainen 2005, 34.) Toisaalta riskejd voidaan jakaa Suomisen (2001) mukaan
my6s Gahinin riskifilosofian mukaillen; yrityksen riskejd tarkastellaan
toiminnoittain aiheutuvien hyottyjen ja kustannusten mukaan. Liike- ja
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vahinkoriskit eivdt ole erillisid vaan ne riippuvat toisistaan. Yrityksen
aktiviteetit voidaan jakaa taloudellisiin, sosiaalisiin ja poliittisiin toimintoihin,
joissa jokaisessa on liikeriskejd. Liikeriskit jaetaan potentiaalisiin hyotyihin ja
potentiaalisiin kustannuksiin eli vahinkoihin. Vahingot jaetaan edelleen
henkil6, omaisuus ja vastuuriskeihin. (Suominen 2001, 13.) Taloudellinen riski
havaitaan markkinatilanteessa, jossa se korostuu kalliiden kestokulutus
hyodykkeiden osalta ja niiden tuotteiden osalta, jossa nopeat hinnanmuutokset
ovat yleisid (Kuusela & Ollikainen 2005, 196). Liikeriskejd ovat taloudelliset,
markkina-, hinta-, asiakas-, toimittaja-, kustannus-, investointi-, rahoitus- ja
veroriskit (Santanen, Laitinen & Kekdle 2002, 7-9).

Erilaisia riskityyppeja ovat Kuuselan ja Ollikaisen (2005) mukaan
voittamisen ja menettdmisen riski, toimintapuitteiden riski, riskit, jotka voivat
aiheuttaa tuhoa tai vahinkoa, rikoksen kohteeksi joutumisen riski, vahingosta
vastuuseen joutumisen riski ja tulojen hankkimiskyvyn menettdmisen riski.
Kansainvélistyminen, markkinoiden avautuminen sekd nopeat teknologiset ja
taloudelliset muutokset muuttavat kasitystaimme riskeistd, koska kansainvalisia
poliittisia sopimuksia seuraava lainsddadanto, rajoitukset ja valvonta tulevat aina
hieman jiljessd. Suurimpia riskejda ovat kasvanut kilpailu, tiukentuneet
sdddokset, valuuttariskit, avainhenkildiden menettiminen, terrorismi,
pddomakustannukset,  yrityksen =~ maineeseen  liittyvat — riskit = ja
osakemarkkinoiden volatiteetti. (Kuusela & Ollikainen 2005, 17, 28, 29, 37, 123,
127.) Kauppalehden mukaan taantuma on lisannyt rikoksen riskid yrityksissa ja
héavikki on lisddntynyt. (Kauppalehti, 30.4.2010)

Kuuselan ja Ollikaisen (2005) mukaan riski on pelottava kun se on
kontrolloimaton, hallitsematon, sisdltid katastrofin ainekset tai katastrofilla on
paljon uhreja ja seuraukset ovat kohtalokkaat. Riskin pelottavuutta voi liséta se,
ettd tapahtuma on riski tuleville sukupolville ja  haitta on
epdoikeudenmukainen. Tuntemattomia riskit ovat silloin, kun niitd ei voi
aistein havainnoida, seuraukset tulevat viiveelld, riskit ovat uusia ja tieteelle
tuntemattomia. Tasmallisyyden puute tai vaikeasti kuvatut asiat lisddvit riskin
pelottavuutta.  Riskikokemukseen vaikuttavia tunnuspiirteitdi ovat riskien
hallittavuus ja rajoitettavuus, henkilon arviointikyky, henkilokohtaiset
ominaisuudet ja vapaaehtoisuus. Vaaralle altistuminen voi olla vapaaehtoista,
pakonomaista tai ylldtyksellistd. (Kuusela & Ollikainen 2005, 17.)

Riski toteutuu Kuuselan ja Ollikaisen (2005) mukaan vaaralle altistumisen
seurauksena ja sen hyvaksyttdvyys riippuu monista tekijoistd. Yritystd
uhkaavat onnettomuudet, markkinoinnin ylldttavdat muutokset ja omien
virhearviointien seuraukset. Riskin ottaminen on kuitenkin valttaméatonta
menestydkseen kilpailussa. Yritykset pyrkivdat suunnittelulla parantamaan
turvallisuuttaan ja tulevaisuuden ennustettavuutta. Riskien kanssa eldmiseen
on olemassa useita keinoja: riskialttiin toiminnan vélttaminen, tietoinen riskin
otto, riskin kanssa eldminen, luottaminen tuuriin ja yhteiskunnan apuun,
huolellinen suojautuminen ja vahingon rajoittaminen riskin toteutuessa seka
riskin siirtdiminen muualle ottamalla vakuutus. (Kuusela & Ollikainen 2005, 15-
16.)
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Suomisen (2001) mukaan laskusuhdanteessa on olemassa selked
toimittajariski eli yritysten ja toimittajien valtasuhteet muuttuvat ja valta on
siirtynyt asiakasyrityksille. Kysyntd markkinoilla heikkenee ja asiakasyritys voi
vaatia hintojen laskemista. Lisdksi voi ndkyd toimitusaikariskid. (Suominen
2001, 166-168.)

2.3.3 Riskienhallinnan kehittyminen

Riskienhallinnan ldhtokohtana Kuusela ja Ollikainen (2005) pitdvat
matematiikkaa, numeroihin ja todenndkoisyyksiin perustuvia malleja.
Epédvarmuus ja riskit ovat ennakoitavissa, mitattavissa ja mallinnettavissa ja
arvioitavissa. Riskienhallinta on kehittynyt sitd mukaan, kun kulttuurissa
riskien mddra ja sisdlto ovat lisddntyneet. Babyloniassa (1700 eKr) olennaista oli
ravinnon I6ytdminen ja lajin sdilymiseksi. Kaupankdynnin kehittyessa
renessanssin aikaan riskin mittaaminen kehittyi, jolloin Paccioli kehitti
kahdenkertaista kirjanpitoa (1494). Systemaattisen todenndkoisyyksien analyysi
sai alkunsa ja kehittyi edelleen uhkapeleja hyodyttdviksi teoriaksi. Pascal ja de
Fermat kehittivdt todenndkoisyysteorian 1654, joka antoi pohjan tulevien
tapahtumien todenndkoisyyksien systemaattiselle analysoinnille. Keskiajalla
kehitettiin kerdilymenetelmid. Kaupallinen vakuutustoiminta alkoi 1600 -
luvulla. 1700 jal800 - luvulla tiedon laadun ja todenndkéisyyksien yhteyttd
kehitettiin Bernoullin, de Moivren ja Bayesin asiantuntemuksella. Bernoulli
kehitti hyodyn arvonodotusmallin. 1800- luvulla riskienhallinta otti tilastollisia
edistysaskeleita ja ensimmdisen maailmansodan jdlkeen ndkokulmaksi on
otettu yhd enemmdn pddtosten seuraukset. Peliteoria (von Neumann),
investointien hajauttamisen edut (Markowitz) ja prospektiteoria (Kahneman &
Tversky) sekd kdaytannon riskienhallintatyon malli (Arrow) ovat luoneet pohjaa
kdaytannon pddtosanalyyseille. (Kuusela & Ollikainen 2005, 13, 20-27.)
Riskienhallinnan elinkaaren kehittyminen voidaan Suomisen (2001)
mukaan ndhdéa kolmivaiheisena. Aloitusvaiheessa keskitytddn riskitietoisuuden
kasvuun ja painopiste on toiminnan hyvéaksymisessd. Kasvuvaiheessa
painotetaan ongelmien ratkaisua ja koulutetaan riskienhallintasovelluksia.
Kypsyysvaiheessa painopiste on siirtynyt strategisiin sovelluksiin, jota pyritdan
tukemaan ja kehittdimdan. Johdon aktiivinen ote ja pyrkimys kauaskantoisiin
optimiratkaisuihin, riskinkantamisen hyodyntaminen, harkittu
vakuutuspolitiikka sekd  monipuolinen  vahingontorjuntatyd  tukevat
integroidun riskienhallintastrategian toteutusta. (Suominen 2001, 166-168.)

2.3.4 Riskienhallintaprosessi

Riskienhallinta on prosessi, jonka kautta tunnistetaan ja arvioidaan riskejd,
valitaan ja toteutetaan toimenpiteitd, jotka vadhentdvat hallitsemattomia
seurauksia (Kuusela & Ollikainen 2005, 35). Kuuselan ja Ollikaisen (2005)
mukaan riskienhallintaa kehitettdessd mddritellddn tavoitteet ja periaatteet
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yritystasolla. Riskienhallintapolitiikka on hallituksen linjaama
periaatedokumentti ja siind kuvataan, miten riskienhallinta linkittyy yhtion
strategisiin tavoitteisiin sekd maddritellddn osapuolten roolit ja tehtdvien
dokumentointi. (Kuusela & Ollikainen 2005, 128.)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan (ERM) perustana on mahdollistaa
jokaisen liiketoimintayksikon perustehtdva eli luoda lisdarvoa sidosryhmilleen.
Kokonaisvaltaista riskienhallintaa on prosessi, johon vaikuttavat yhtion
hallitus, johto ja tyontekijdt. Se on osa suunnittelu- ja strategiaprosessia joka on
kehitetty tunnistamaan seikkoja, jotka voivat vaikuttaa yhtioon ja hallitsemaan
riskejd madritellyn riskinottohalun mukaan. (Kuusela & Ollikainen 2005, 126.)

Kamenskyn (2008) mukaan strategian toteutumisen turvaamiseksi on
linjattava riskianalyysi, valvontajdrjestelmd, operatiivinen johtaminen ja
strateginen viestintd ja koulutus. Riskianalyysi tuo esiin strategisen
suunnitelman  kriittiset =~ pisteet ja mahdollistaa = varasuunnitelman.
Varasuunnitelmassa mietitddn, miten pieleenmeno voidaan estdd tai jos
kuitenkin epdonnistutaan, miten silloin tulee toimia. Valvontajdrjestelmd tuo
esiin strategian toteutumisen valvomisen. Operatiivisessa johtamisessa
katsotaan, miten silld tuetaan strategista johtamista. Syvillisen ja laaja-alaisen
strategisen osaamisen ja ajattelun mahdollistamiseksi tarvitaan myos strategista
viestintdd ja koulutusta. (Kamensky 2008, 46-348.)

2.3.4.1 Riskiprofiilin maddrittiminen

Riskien tunnistaminen on Kuuselan ja Ollikaisen (2005) mukaan jatkuva
kaytanto yrityksessd osana johtamisprosessia yhd laajemmalle ulottuvan
integroidun tietojdrjestelmdn avulla. Riskien esiintymistiheyden ja vakavuuden
avulla voidaan arvioida riskin merkittdvyyttd. Jos riskin todenndkéisyys ja
vakavuus on suuri, tulisi riskejd pienentdd hallintatoimien tai strategisten
toimien avulla. Mutta jos vakavuus on vain pieni, voidaan se hyviaksyad omalle
vastuulle. Jos riskin todenndkéisyys on vadhdinen, mutta vakavuusaste suuri,
riskit on syytd vakuuttaa tai pohtia muita vaihtoehtoja. Jos taas seka
vakavuusaste ettd todenndkoisyys on vidhdinen, riskit hyvéksytddan omalle
vastuulle. (Kuusela & Ollikainen 2005, 159.)

Riskien tunnistamisen, arvioinnin ja riskianalyysin avulla yritys voi
madrittdd riskiprofiilinsa (Kuusela & Ollikainen 2005, 156). Heiddn mukaansa
riskejd pyritddn tunnistamaan ja tarkastelemaan karkean ja myohemmin
kohdennetun ja tarkemman riskikartoituksen avulla kartoittamalla nykyiset ja
potentiaaliset riskit ja tekemdlld arvioita riskien vaikutuksesta ja
todenndkoisyydestd. Riskinhallinnan keinoja on viisi. Sen jdlkeen pyritdan
arvioimaan riskin rahamddrdinen vaikutus, joka pyritidn kohdentamaan
riskirekisteriin ja riskikarttaan. Riskikartta kokoaa yhteenvedot valituista
rekistereistd ja sen tulisi olla selked ja helposti pdivitettdvd. Riskikarttaa
muuttavat jdttiyritysten ~muodostuminen, yritysten verkostoituminen,
lisddntyva riippuvuus, varastoinnin vélttaminen, jot - ajattelu, muuttuva



34

lainsdadants, kansainvilisen vaihdon lisddntyminen tuotannossa ja kaupassa,
kuluttajien riskitietoisuuden kasvu, palvelun merkityksen nopea kasvu
tekniikassa ja laitetoimituksissa. (Kuusela & Ollikainen 2005, 36.) Mitd
kehittyneempi jarjestelmsd, sitd pienemmaén virhemarginaalin se sietdd.

Yrityksen vahinkoriskeihin kuuluvat omaisuusriskit, henkiloriskit,
vastuu- ja keskeytysriskit, tietoriskit, kuljetusriskit, ymparistoriskit ja muut
vahinkoriskit. Liikeriskeihin on kiinnitettdva erityistd huomiota. Liikeriskien
luokittelu on hankalaa ja keinotekoista. Niiden arviointi ja suojaustoimien
suunnittelu on tidrkedd liikemiestaitoa. Liikeriskit ovat toimialakohtaisia,
ainutkertaisia ja nopeasti muuttuvia. Liikeriskien kartassa tulisi huomioida
ainakin henkilostovoimavarat, valmistus ja tuotanto, alihankintasuhteet, ostot,
varastointi ja kuljetukset, myynti, markkinointi ja asiakassuhteet, talous,
rahoitus ja johtaminen, investoinnit, kilpailijat ja suhdanteet, normit, julkinen
valta ja sidosryhmaésuhteet. (Kuusela & Ollikainen 2005, 153.)

Kuuselan ja Ollikaisen (2005) mukaan tarkempaan arvioon pyritdan
arvioimaan riskin rahaméddrdinen vaikutus sekd kaytetdan
asiantuntijalausuntoja, tilastoja ja herkkyysanalyysejd. Riskeille voidaan myos
madrittdd kerrannaisvaikutuksia, korrelaatioita ja linkkejda muihin riskeihin.
Olennaista on 16ytdd tasapaino suunnitelmien ja niiden toteuttamisen valilla.
Riskit priorisoidaan tyokalujen ja linjattujen periaatteiden avulla.
Riskienhallintap&atoksid voidaan valmistella riskipuun avulla. Riskipuu kuvaa
pddtoksentekijan  suhtautumista riskiin. Riskeihin = reagoimiseksi ja
kontrolloimiseksi on maddriteltava kontrollit. Riskiposition avulla pyritdan
Ioytamdan tasapaino suunnitelmien, tuottojen ja riskitason vilille.
Taloudelliselle  vaikutukselle = voidaan  antaa  rahamddrdiset  tai
prosentti/liikevaihto vaihteluvilit. Todenndkdisyyttd on helpointa arvioida
prosentteina tai esiintymistiheytend. Vaikutusajanjakson maédrittamista
suositellaan, koska vaikutuksen kriittisyys on siitd riippuvainen. Riskien
liikketoimintayksikkokohtaisen listaamisen jdlkeen riskit analysoidaan seka
liikketoimintayksikkokohtaisesti ettd yhtiokohtaisesti riskin merkittavyytta
kuvaavan matriisin avulla. (Kuusela & Ollikainen 2005, 115-143.)

2.3.4.2 Riskien kaisittelyvaihe

Riskiprofiilin tuntemisen jdlkeen riskienhallintaprosessi voi edetd riskien
kasittelyvaiheeseen. Johto tekee pddtoksid riskien kontrolloinnista ja
rahoituksesta sekd linjaa riskienhallinnan perusstrategiat. (Suominen 2001, 164.)
Riskin vélttiminen tai poistaminen, riskin pienentdminen, riskin siirtiminen,
joissa kaikissa voi riskiin vaikuttaa. Sen sijaan riskin pitdminen ja riskin
vakuuttaminen eivdt vaikuta itse riskiin mitenkddn vaan ovat riskin
rahoituskeinoja. (Santanen, Laitinen & Kekidle 2001, 27.) Riskienhallinnan
perusstrategian valinnassa painavat strategiatietoisuus ja riskienhallinnan aste.
Jos riskienhallinnan aste on korkea ja strategiatietoisuus puntaroitu, laaditaan
monipuolinen ja harkittu hallintastrategia. Jos strategiatietoisuus on
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vdhdisempi, valitaan vakuutuspainotteinen siirtostrategia. Molemmat tarjoavat
hyvéan riskisuojauksen. Yritys voi valita my0s riskitietoisen strategian tai
tuuritietoisen strategian, mikdli riskienhallinnan aste on védhdinen ja
hallintakustannukset nousevat korkeaksi. (Kuusinen & Ollikainen 2005, 160.)
Riskienhallintastrategian toteutumisen ehtona on, ettd péddtoksentekija on
tehnyt sellaisia valintoja riskien arvioinnin, kontrollin ja rahoituksen suhteen,
ettd ndiden kolmen elementin vélilld on vuorovaikutus (Suominen 2001, 164).

Riskienhallinnan periaatteet porautuvat edelleen syvempddn kaytantoon.
Kehitetddn sopivien riskienhallintakeinojen kdyttod ja riskinhallintakontrollien
arviointia, riskinhallinnan seurantaa ja arviointia yrityksen merkittdavimmille
riskialueille. Médritellddn yksityiskohtaisesti organisatoriset vastuut eli riskien
omistajat, seuranta ja raportointi sekd menetelmdt, joilla riskienhallinnan
onnistumista mitataan. On myds madriteltdvd, miten johto varmistuu
riskienhallinnan prosessien ja toimenpiteiden tehokkuudesta ja riittdvyydesta
(Kuusela & Ollikainen 2005, 128.) Yhtiotasoisen avainriskien tarkemmat
analyysit voivat sisdltdd riskin kuvauksen, riskin omistajan, riskin syyn tai
lahteen, todenndkoisyyden, vaikutusajan, bruttovaikutuksen, nettovaikutuksen,
liitanndisriskit, todenndkoisen kokonaisvaikutuksen, pahimman mahdollisen
vaikutuksen, suunnitellut kontrollit ja toimenpiteet, riskienhallinnan
kustannukset, riskin suunnan, seurantavastuun ja aikataulun seka
tarkistuspdivamaarad. (Kuusela & Ollikainen 2005, 144.)

Suhdanteiden osalta yrityksen riskiksi voidaan myds katsoa
yhteistyokumppaneiden ja asiakkaiden liikkeet tai heiddn kdymiit
johdannaismarkkinat. Luottoriski voi aiheuttaa dominoilmitn, jolloin
luottoriskin realisoituessa konkurssiin ajautunut osapuoli aiheuttaa muillekin
osapuolille  vaikeuksia.  Likviditeettiriskin =~ voi  aiheuttaa  aktiivinen
kaupankdynti tai position muuttaminen samanaikaisesti. (Puttonen &
Valtonen1996, 36-37.) Kokonaisvaltaisen riskienhallintaprosessin tehtdvand on
suojata menetykset tai minimoida tappio. Yrityksen viestintédstrategialla tuetaan
linjauksia ja henkiloston osaamisen varmistamiseksi huomioidaan my6s
koulutus, pdivitetddan ohjeistus ja kdytannot.

Kuuselan ja Ollikaisen (2005) mukaan tarvittaessa voidaan kayttdd myos
suojausratkaisuja, jos ne ovat mielekkditd ja taloudellisesti perusteltuja. Yritys
voi perustaa erillisen vakuutusyhtion (Captive-yhtio), jos vakuutusta riskin
varalle ei saa lainkaan tai sen hinta on liian korkea. (Kuusela & Ollikainen 2005,
156.) Liikevaihdoltaan suurimpien yhtididen kadyttoon soveltuvan Captive-
yhtion kautta voidaan vakuuttaa vahinkoriskejd sekd rajoitetusti liikeriskeja.
Suojausratkaisut ~ ovat  yksilollisia = ja  mielenkiintoisia  erityisesti
alihankintaketjuja kéaytettdessd, jolloin tuotevastuuriski pysyy yritykselld
itsellddn, ellei asiaa sopimusteknisesti ole muutoin sovittu. Vakuutusyhtitt
seuraavat riskien seurausvaikutuksia ja niiden todenndkodisyyden arviointia,
josta puolestaan yritykselld ei valttaimittda ole tarpeeksi laajaa tietoa.
Vakuutusyhtio arvioi tuotevastuuriskille hinnan vakuutusta myontdessddn ja
yritys arvioi onko pyydetty hinta riskisuojauksesta kohtuullinen. (Kuusela &
Ollikainen 2005, 156-157.) Enterprice- Wide Risk Management (ERM) avulla
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myos yritys itse pystyy arvioimaan ja mittamaan riskien kumulatiivisia
vaikutuksia. Riskikarttojen tunteminen ja luotettava analysointi tulee yha
tarkedammaksi. Yritysturvallisuusprojektin mukaan riskien kartoitus on tarked
painopiste myos tulevaisuudessa. (www.helsinki.chamber.fi; Kuusela &
Ollikainen 2005, 164.)

Rajoitejdrjestelméan tehtdvanda on tukea organisaation eri tasoja
toiminnoissaan kokonaisetu huomioiden ja se voidaan toteuttaa IT-toimintojen
avulla (Partanen 2007, 388-398). Tietoturvan tehtivdnd on tukea
riskienhallintaa. Ihmisten ja tietovarastojen, vilineiden, laitteiden, ohjelmien ja
niiden sopeuttaminen tuovat riskin mahdollisuuden. Tietojdrjestelmiin voidaan
luoda varmistuksia ja tarkistuksia, jotta toimintoja ohjataan linjatusti vapaudet
ja vastuut huomioiden. Jokaiselle kdyttdjdlle on luotu profiili ja profiiliin sopivat
kayttooikeudet. Riskin pienentdmiseksi voidaan sopia, mitd tietoja saa kayttdd,
mitd saa tehdd, milloin tietoja saa kadyttdd ja mistd yhteyden voi ottaa.
Salasanojen pdivitykset ja lokitiedostot ja kulunvalvonta tuovat lisdturvaa,
koska ne mahdollistavat asioiden selvittdmisen jalkikdteen. (Kuusela &
Ollikainen 2005, 242-251.)

Partasen (2007) mukaan laskentatoimen avulla voidaan antaa tarvittavaa
tietoa strategisten perussddntdjen maddrittimiseen. Yrityksen toimintasddntojd
maédritellessd voidaan yhdist&a kilpailija-analyysit ja
toimintolaskentainformaatio, jolloin toiminnalliset ja tehokkuuserot saadaan
ndkyviksi. Rajoitesddntdjd maédrittdessd asiakaskannattavuuslaskenta auttaa
tunnistamaan ja kohdentamaan toimintaa strategian mukaisiin asiakkuuksiin
sekd luopumaan kannattamattomista asiakkaista. Prioriteetteja maédrittavat
sdaannot saadaan selville tekemalla tuotekehitysprojektien
kannattavuusarviointi ~ esimerkiksi =~ nykyarvon,  reaalioptioiden  tai
pddtospuumallien laskennan avulla. Ajoitussddntdjen mddrittelyssd voidaan
skenaariotyoskentely yhdistda strategiseen investointilaskentaan
(laajennusinvestointien ajoitukseen liittyvat toimintamallit). Luopumissdantojen
maédrittelemisessd voidaan elinkaarikustannus yhdistdd toimintojohtamiseen tai
huomioida strateginen kustannuslaskenta arvoketjuanalyysin tukena.(Partanen
2007, 369.)

2.3.5 Riskien ja riskiprosessin arviointi

Valvontajdrjestelmd tuo esiin Kuuselan ja Ollikaisen (2005) mukaan ne
toiminnot, joita yrityksessd on tehty. Tamd mahdollistaa sisdiselle tarkastukselle
mahdollisuuden strategian toteutumisen valvomiseen ja toimintojen
kehittdmiseen. Sisdisen tarkastajan rooli on muuttumassa poliisimaisesta
kirjanpidollisien riskien vahtimisesta yhd enemmin kehittdmisen ja
kumppanuuteen yritysten kaikkien riskien kattamisen osalta. (Kuusela &
Ollikainen 2005, 132.)
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2.4 Laskusuhdanteen ohjauksen haasteet

Navarron tutkimuksessa tuli esiin useita tekijoitd, joilla yritykset voivat
sdilyttdd kilpailukykynsd laskusuhdanteen aikana ja saavuttaa etua suhteessa
muihin. Suhdanteiden sopeuttamisessa johtajien tulee kehittdd ja toteuttaa
tekijoitd, joilla mahdollistaa liikkeitd avaintekijoiden kddnnepisteissa.
Ensimmdinen vaihe on ottaa kédyttoon talon sisdinen laskentajdrjestelma
ennusteena tai kdyttdd ulkopuolista ennustepalvelua. Yritykselld, joka tdhtaa
strategiseen johtamiseen, on kaytettdva jompaa kumpaan jarjestelmas tai niiden
yhdistelm&dd. Tarkeintd on kuitenkin se, ettd yritysjohdon on osattava
ennakoida vaihtelua talouden syklissd sekd parannettava talouden ja
rahoituksen lukutaitoa, kaytettava ennakoinnin tyokaluina
bruttokansantuotetta sekd kulutuksen luottamusta, osakemarkkinoiden
kehitystd ja tuottokdyrdd. Bruttokansantuotteen osatekijit ovat yksityinen ja
julkinen kulutus, investoinnit ja nettovienti. Ensimmadiset signaalit yleisen
taloustilanteen muutoksesta ndkyvat rahoitusmarkkinoilla, joten jatkuvan
toimintaympariston reflektointi tuo yritykselle kilpailuedun, koska se
mahdollistaa my6s ensimmadiset liikkeet. (Navarro 2009, 44-51.)

Yritysten tulee myos soveltaa hyvin aikataulutettua talouden strategista ja
taktista johtamista toiminnassa synergia ja yhtenevdisyys huomioiden.
Strategisiin péddtoksiin  kuuluvat pddoman laajentuminen, hankinnat ja
investoinnit. Strategisessa johtamisessa strategian toteutuksella on tdrked rooli.
Menestyksekds strategian toteutus edellyttdd kahta asiaa. Taytyy ymmartdd
johtamisen kierto, joka tulee strategiasta ja toiminnasta. Lisdksi tulee tietdd,
mitd tyokaluja tulee lisdtd johtamisen jokaiselle tasolle. Helposti keskitytdan
lilkaa operatiiviseen johtamiseen, jolloin voidaan jopa ylittdd agenda. Silloin
yritys harmittelee menetettyjen tulosten perdan, mutta ei modifioi strategiaansa
parempiin mahdollisuuksiin tai tappiokierteen katkaisemiseen. (Kaplan &
Norton 2008, 64-77.) Strategisessa johtamisessa on otettava huomioon milloin
hankintaa ja divestointeja koskevat pddtokset otetaan kaytantoon. Yritykset,
jotka johtavat strategisesti talouden suhdanteita, leikkaavat varastoja
taantumassa ja laajentavat varastoja nousukaudella. Ndin johtajat skaalavat
varastoja suhteessa tulevaan tuotantoon. Myos yritysrahoituksen johtaminen on
yhd enemmaén nahtdvilld strategisena ja taktisena johtamisena. (Navarro 2009,
44-51.)

Navarron (2009) mukaan pitkdlld tdhtdimelld yritystd rakennettaessa
tarvitaan johtoryhmd, joka on orientoitunut korkean tason talous- ja
rahoitusmarkkinoiden lukutaitoon ja johtamaan organisaatiorakennetta seka
organisaatiokulttuuria. Vahvan talousorientaation omaavalla johtotiimilld on
korkean tason tietimystd makrotaloudesta ja rahoitusmarkkinoista. Toimiva
organisaatiorakenne  helpottaa ennustetiedon laskemista ja ajallista
paatoksentekoa. Organisaatiokulttuuri tukee suhdanteiden johtamista. Vahva
suhdanteiden orientaatio saavutetaan tunnistamalla liikkeet suhdanteiden
mahdollisissa tekijoissd ja maddrittelemdlld sekd muutoksen ettd pysyvyyden
tulevaisuuden tulokset. Jatkuvat muutokset toimintaympéristossd saadaan
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selville etsimaélld tietoa erilaisista ennusteista, kysynndstd, asiakkaista sekd
kaikesta, joka helpottaa tulevaisuuden kysynndn suunnittelua ja strategisia
tarkoituksia. Toisaalta vaikka kokonaisuus olisi olemassa, ei valttimittd osata
johtaa  tehokkaasti  jokaista  toimintoa. = Rahoitusmarkkinoista ja
talousjohtamisesta tiedot on hallittava, jotta pystyy ennusteita tekemddn.
Organisaatiorakenteen on helpotettava ajallisen, prosessin ja tiedon
levittdimisen ennustettavuutta ja edistettdvad strategisia ja taktisia ajallisia
toimeenpanoja. Hailytysjdrjestelmien ja rajoitteiden tulee tukea jokaisella
elementilld suhdanteiden johtamista. (Navarro 2009, 44-51.)

Kaplan & Norton esittdvit, ettd strategian johtamistoimisto edesauttaisi
yrityksen strategian johtamisprosessin integrointia. Strategian johtamistoimisto
integroisi ja koordinoisi toimia, jotta operatiivinen toiminta olisi strategian
mukaista. Lisdksi se pitdisi suunnittelu-, toteutus-, ja valvontaprosessit samassa
tahdissa, vaikka niitd strategian toteuttamisprosessissa kadytetddn eri
toistumistiheyksillda. ~ (Kaplan &  Norton 2009, 325.)  Strategian
johtamisprosessilla olisi monia rooleja ja vastuita. Arkkitehdin roolissa sen
toimenkuvaan kuuluisi strategian johtamisen viitekehyksen ja kaytdntsjen
madrittdiminen sekd strategian johtamisprosessin suunnitteleminen. Prosessin
omistajan roolissa sen vastuisiin kuuluvat strategian laatiminen, strategian
suunnittelu, organisaation sopeuttaminen strategiaan ja strategian seuranta ja
pdivitys. Kolmantena roolina on integraattori, jonka haastavana roolina on
tyoskennelld yhdessd prosessin omistajina olevien organisaatioiden ja
toimintojen kanssa ja yhdistdd strategia heiddn vastuulla olevaan prosessiin.
Télloin olennaista on eri tekijoiden yhdistaminen toisiinsa: yhdistiminen
operatiiviseen suunnitteluun ja budjetointiin, yhdistdminen operatiivisiin
avainprosesseihin, yhdistaminen henkilostotoimintoon, tietohallintoon ja
tukitoimintoihin sekd strategian viestiminen organisaatiolle, strategisten
hankkeiden johtaminen, parhaiden kdytdnttjen jakaminen. (Kaplan & Norton
2009, 323-331.)

Laskentatoimessa tarvitaan tietoa strategisen ja operatiivisen ohjauksen
suoritemittaukseen (Pellinen 2005, 23). Laskentatoimen tehtivd on tukea
lilketoiminnan kehittdmistd mittaamalla yrityksen suoritustasoa, motivoimalla
jatkuvaan parantamiseen osoittamalla muutostarpeita ja arvioimalla niiden
toteuttamisvaihtoehtoja  (Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2003, 80).
Laskentatoimi toimiikin prosessien kehittimisen tukena ja tuoden lisdarvoa
kustannuslaskennan  kehittamisen  lisdksi my0s  prosessijohtamiseen
mittaamalla ja raportoimalla asioita oikealla tavalla ja oikeaan aikaan
(Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2003, 83).

Menestyneet yritykset johtavat suhdanteita paremmin. Kaplan ja Norton
(2009) osoittivat tutkimuksessaan osoittaa kuusi erovaisuutta yritysten
strategian toteutusprosessissa menestyvien (virallista strategian
ohjausjdrjestelmdd kdyttdvien) sekd hédvidjien (ei ole kaytossd virallista
strategian ohjausjdrjestelmad) valilld. (Kaplan & Norton 2009, 19-21.)
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Eroavaisuudet menestyjien ja havidjien valilla

1. strategian muuntaminen operatiiviseksi toiminnaksi
a. yrityksen strategia ja mittareiden selked kuvaaminen
2. strategisten hankkeiden johtaminen
a. rajallinen médara strategian kannalta tarkeimpid hankkeita
3. organisaation yksikkdjen sopeuttaminen strategiaan
a. liiketoimintayksikdiden tai tukitoimintojen sopeuttaminen
strategian mukaiseksi
4. strategiasta tiedottaminen
a. strategiasta viestiminen
5. strategian seuranta
a. sddnnolliset kokoukset, joissa seurataan ja johdetaan
strategian toteutumista
6. strategian péivitys
a. sdannollinen pdivitys niin, ettd olosuhteet huomioidaan

(Lahde: Kaplan & Norton 2009)

Erityisesti tiedottaminen ja sopeuttaminen olivat puolet parempaa
menestyvissd yrityksissd, lisdksi strategiaa seurataan ja johdetaan paremmin,
organisaatiota kehitetddn. Kaplan ja Nortonin (2009) teoksessa viitattiin
Institute of Management Accountin julkaisemasta tutkimuksesta, jonka mukaan
tuloskortista on tullut suosituin suorituksen johtamisjdrjestelmd ja
laatujohtaminen ja taloudellisen lisdarvon tuovat taloushallinnon jarjestelmat
ovat jddneet varjoon. (Kaplan & Norton 2009, 20-21)

Vuosien 2008, 2009 ja 2010 aikana on markkinoilla ollut ndht&villd useita
hilytysmerkkejd, jotka ovat osoittaneet, ettd ohjausjdrjestelmdt tarvitsevat
kehittamistd yritystd ympéarsivien olosuhteiden seurantaan. N&itd ovat mm.
USA:n finanssikriisi 2008, finanssikriisin levidminen Eurooppaan, Islannin
pankin kaatuminen 2009, Kreikan rahoituskriisi toukokuussa 2010, Irlannin
lainatakaukset joulukuussa 2010 ja Portugalin ja Espanjan hétdlaina-tilanne
vuoden 2010  lopussa.  Asiantuntijoiden @ mukaan  viimeaikaiset
suhdannemuutokset ovat ldhteneet rahoitusmarkkinoilta. Vaikka taantuma oli
Suomessa jo taittunut tdtd tutkimusta analysoitaessa, on taloudellisen
kehityksen ennakointi vaikeutunut Euroopan raha-alueen haasteiden yha
jatkuessa. Muutokset ovat yhd nopeampia. Toisaalta tilanne on uusi ja tekee
siitd yhd vaikeamman ennakoitavan.

Seuraavaksi raportti etenee suhdanteiden ennakoinnin tutkimustuloksiin
tutkimusaineiston osalta.
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3 TUTKIMUKSEN TULOKSET

3.1 Suhdanteiden ennakointi

Suhdanteita oli ennakoitu jokaisessa yrityksessd. Yritysten kokonaisvaltainen
ohjaus oli yksilollinen. My6s suhdanteiden ennakoinnin toimintatavassa oli
eroavaisuuksia. Suhdanteiden ennakointi oli huomioitu yritysten strategisessa
suunnittelussa ja erityisesti strategisen suunnittelun taloudellisen kehityksen
arvioinnissa osana ympdristoanalyysid. Osassa yrityksid ei ollut kdytettdvissa
suhdanteiden raja-arvoja maittain tai alueittain, jotka olisivat kdynnistaneet
vastaliikkeitd operatiivisessa toiminnassa. Yrityksen johto katsoi suhdanteiden
ennakointia osana yrityksen kokonaisvaltaista ohjausta ja yhtend osana
taloudellista kehitystd, ei erillisend osatekijand. Operatiiviseen toimintaan
muutokset vietiin strategian toteuttamisprosessin kautta.

3.2 Ennakoinnissa onnistuminen

Ennakoinnissa korostuivat tieto, tuntuma ja pdatoksenteko. Yritykset olivat
enimmédkseen onnistuneet suhdanteiden ennakoinnissa. Yritykset olivat
onnistuneet joissakin toiminnoissa ja epdonnistuneet toisissa toiminnoissa,
painopisteistddn johtuen. Suhdanteiden ennakointi tapahtui usein yrityksen
johtoryhmdn kokouksissa, joissa keskityttiin strategian toteutukseen tai
strategian tarkistukseen. Yritykset ylldpitivit kilpailukykydan tekemailld omia
tarkistuksiaan ja siirtojaan strategisella bisnesalueella. Yrityksen operatiiviseen
lilketoimintaan suhdanteiden ennakoinnin vastaliikkeet heijastuivat rullaavan
budjetoinnin avulla. Johtajat pysyivit ajan tasalla seuraamalla talousuutisia,
tarkkailemalla sisdisid raportteja ja keskustelemalla seuraavista liikkeista
yrityksessddn. Johdon ohjausprosessi oli nopeutunut joissakin yrityksissa.
Kaikki tutkimukseen osallistuvat yritykset tayttivdat Kaplanin & Nortonin (2009)
menestyvien yritysten kriteerit. Seuraavaksi tarkastellaan tutkimustuloksia
yrityksittdin analysoituna.

3.3 Kokonaisohjaus yrityksittdin

Malmin ja Brownin mukaan yritys tulisi ndhda pakettina, jossa jokainen yritys
on omanlaisensa. Taman vuoksi tutkimukseen osallistuvista yrityksistd pyrittiin
ndkemddn ohjauksen tarkeimmat tekijdt, joilla kilpailukykyd oli yllapidetty
laskusuhdanteen aikana. Nditd tekijoitd olivat yrityksen ohjaus kokonaisuutena,
suhdanteiden ennakointi ja ennakoinnissa onnistuminen. Lisdksi pyrittiin
ndkemddn, miten ndma kilpailutekijiat kytkeytyivét toisiinsa kokonaisohjauksen
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osana. (Liite 3). Yritykset kdytiin ldpi Malmin ja Brownin mallin mukaisesti
teoriaohjaavan sisdllonanalyysin mukaisesti.

3.3.1 Yritys 1

Kasvuyritys 1 kirkasti arvojaan laskusuhdanteessa. Strategian uskomuksissa
heijastui ylempi arvoketju, jonne tavoiteltiin. Yritys haki uskottavuutta
kasvulla.

Yrityksen ohjausta kokonaisuutena katsottaessa korostuivat seka
tietojdrjestelmét ettd vahvat toimintatavat, joissa yhdessd rakennetaan ja
toteutetaan linjattua toimintaa. Ohjausjdrjestelméstd kdytettdvit ja saatavat
tilastot olivat liikevaihto, tarjouskanta, tarjous-toteumaprosentti, tuloskanta,
ennusteet tulevalle kuudelle kuukaudelle. Pddtoksenteot ja linjaukset
perustuivat ndiden lisdksi tuntumaan ja osaamiseen. Ohjausjdrjestelmastd ei
ollut Kkéaytettdvissd tietoa yleisestd taloustilanteesta ja suhdanteiden
vaikutuksesta yrityksen ennusteisiin. Pddtoksenteossa oli talous- ja
sopimusteknistd osaamista oman toimialatuntemuksen lisdksi. Yrityksessd oli
laatujdrjestelmd. Jdrjestelmdn prosessien toimintatapoihin oli kytketty
ohjausjdrjestelméstd saatava tieto ja tapa ja paikka kasitelld asioita.

Kyberneettistd ohjausta ohjasi kysynndn vaihtelu. Yrityksessd toimi
hybridi malli, jossa kdytossd olivat sekd taloudelliset ettd ei taloudelliset
mittarit. Tarkeimpand tyokaluna oli myynnin asiakkuudenhallintajdrjestelmd,
josta johtoryhmad kavi lapi viikoittain tapaamiset, tarjous- ja tuloskannat sekd
resurssitarpeet. Kuukausipalavereissa henkiloston kanssa kaytiin l&pi
tilannetta, ndkymdd ja muita asioita. Henkiloston osaaminen oli kirjattu
osaamistietokantaan, joka toimi sekd osaamispddoman osana ettd myynnin
tyokaluna. Hallitus kokoontui kerran kuukaudessa.

Suhdanteiden vaikutusta yrityksen toimintaan yritettiin ennakoida.
Riskienhallintaa oli huomioitu laajalla asiakaskunnalla usealta eri toimialalta,
jolla  mahdollistettiin  liiketoiminnan tasaisuus. Lisdksi yritys toimi
palveluntuottajana eri arvoketjujen vaiheissa ja varautui kassavajeen varalle.
Yritys toimi tulorahoituksella. Kassavajeeseen varauduttiin tel-maksujen
takaisin otolla. Lisdksi varauduttiin myyntisaatavien uudelleen myynnilla.
Pienend kasvuyrityksend yritys pyrki lisddmé&dan uskottavuuttaan yritysostojen
ja henkilostomddran kasvulla sekd uudella tuotteella.

Laskusuhdanteeseen reagoitiin ajoissa ja ennakoinnissa onnistuttiin
monilta osin. Yritys ylldpiti avoimuuden arvomaailmansa mukaisesti ja sitoutti
henkilostvda muutoksiin sekd kysynndn laskiessa ettd noustessa. Yhteinen
ymmadrrys rakentui viikko- ja kuukausipalavereissa sekd niiden wvalilla.
Kysynndn laskiessa mittareissa ndkyi joutokdyntid, jolloin yritys sopeutti
toimintaansa vdhentdmalld osaamista irtisanomalla henkilostod. Vastaavasti
kysynndn kasvaessa palautumiseen varauduttiin osaamisen lisdamiselld
rekrytoimalla lisdd henkilostod. Henkiloston sopeuttamistoiminnot koettiin
oikeaksi ratkaisuksi ja kassavajeen varalle tehdyt varasuunnitelmat jatettiin
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toteuttamatta. Laaja asiakaskunta mahdollisti jatkuvuutta. Kasvutavoitteita
saavutettiin yritysostoin. Lisdksi kehitettiin uusi tuote. Yritys oli my6s mukana
verkostoyhteistyossd, josta saattoi tulla jatkoyhteisty6td myShemmin.
Kilpailukykyd heikentdvand tekijand tulivat esiin peliliikkeiden ajoituksissa
olleet ongelmat.

Yritys toimi varovaisuuden periaatteilla, osaltaan tdhdn varmasti vaikutti
toimiminen tulorahoituksella. Kasvuun keskityttiin ja yritys sai osaavaa
henkilostod yritysostoin. Toisaalta osa osaavasta henkilostostd ehti hakeutua
muihin tehtdviin sopeuttamisen aikana. Jatkossa yrityksen olisi varmasti hyva
kehittdd mittaristoa ajoituksen havaitsemiseksi, yrityskoon kasvaessa ja
riskitietoisuuden lisddntyessa.

3.3.2 Yritys 2

Yritykselld 2 karkea ja viestintdstrategia oli pdivitettynd yritysjdrjestelyiden
vuoksi. Yrityksen strategiassa oli fokusoitu toimintaa. Yrityksen arvoissa
ndkyivdat asiakaskeskeisyys ja asiantuntijuus, uskomuksissa voittaja.
Tutkimushaastattelun aikana menossa oli strategian tarkempi suunnittelu.

Yrityksen  ohjausta  kokonaisuutena  katsottaessa  yritys  pyrki
ymmadrtaméddn miten markkinoilla toimitaan ja toimimaan dynaamisesti
seuraamalla mekanismiaan, etsimilld selityksid ja tekemdlld toimenpiteitd.
Yritys pystyi ndkemddn kolmen kuukauden ndkymad, silld oli reaaliaikainen
taloushallinto ja raportointijdrjestelmd sekd asiakkuudenhallintaohjelma.
Kaytossd oli rullaava budjetti. Strategisista tavoitteista rahan saatavuuteen ei
ollut kaytossd mittareita ja raja-arvoja. Sen sijaan kassanhallintaan ja
nettovelkaan oli sovittu mittarit ja toimintatavat miten niitd tarkastellaan.
Yrityksen tilauskannassa korostuivat pitkit sopimukset.

Kyberneettinen ohjaus yrityksessda oli modifioivaa. Talousjohtajan
tehtdvand oli seurata tietoja ja raportoida ne liiketoimintakatsauksessa
hallitukselle kerran kuukaudessa. Tdrkein seurattava oli yhtion kayttokate.
Projektit toimivat liiketoimintayksikoiden alla, osaaminen niihin kohdentui eri
tiimeistd. My0s tiimien osaamisen kdyttokatetta seurattiin tiedon ja reagoimisen
mahdollistamiseksi rullaava budjetti huomioiden. Yrityksen hallituksessa oli
osaamista ict - toimialalta seka talous- ja rahoitusalan osaamista.

Suhdanteen ennakoinnissa kasvuyritykselle tdrkedd olivat kassanhallinta
ja rahan saatavuus. Riskinhallinnassa kassanhallintaa pyrittiin suunnittelemaan
vuosisuunnitelmassa, samoin rahan saatavuutta.

Suhdanteeseen reagointia ja siind onnistumista arvioitaessa yritys koki
onnistuneensa ennakoinnissa taloudellisilla mittareilla. Suhdanneheijastumat
tulivat yritykseen asiakkaiden kautta. Suhdanteet saivat aikaan muutoksen
asiakkaissa ja nopeuttivat fokusoitumista, jolloin osa henkilostostd siirtyi
uuteen toimintoon ja heiddn osaamisensa pdivitettiin. Projektien osalta
mittaristoa oltiin kehittdméssd uudelleen. Yritys oli epdonnistunut rahan
saatavuudessa finanssikriisin vuoksi yritysjdrjestelyiden aikana. Resurssien
saatavuus oli ollut ongelma.
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Yrityksen toiminta oli ollut kannattavaa. Ohjauksen muutokset
tapahtuivat ketterédsti ja se koettiin vahvuudeksi. Monilta osin yrityksessad oli
kehitettdvdd edelleen. Raja-arvoja kaivattiin rahan saatavuuteen sekd
kassavirtaankin heijastuvaan projektien kadyttokatteen muodostumiseen. Myos
asiantuntijuus ja rekrytointi kaipaisivat kriittistd analyysia.

Yrityksen toimintaa arvioitaessa on havaittava, ettd taustalla oli
yritysfuusio, jolloin monet prosessit ovat tyon alla. Yrityksessd oli vahva
talousorientaatio. Prosesseja kehitettiin osana normaalia liiketoimintaa.
Haastattelussa kaytiin myos hissipuheita, jolloin syy-seuraus suhteita ei saatu
rakentumaan.

3.3.3 Yritys 3

Yritys 3 oli kasvuyritys, jonka arvoissa ei tapahtunut muutosta
laskusuhdanteen aikaan. Yrityksen toiminnoissa korostui
vuorovaikutusjohtaminen. Laskusuhdanteessa yritys laajeni mm. energia-alalle,
jonne oli tulossa vakaata kasvua lainsddddnnostd johtuen. Strategisessa
suunnittelussa oli pyritty kehittymddan markkinoiden ostokdyttdytymisen
muuttuessa.

Yrityksen ohjausta kokonaisuutena katsottaessa toiminnalliset tavoitteet
tulevalle tilikaudelle laadittiin laajennetun johtoryhman turvin. Laajennetun
johtoryhmdn tavoitteena oli sitouttaa avainhenkiloitd. Hallitus toteutti
strategian tarkistuksen kerran vuodessa.

Kyberneettisessd ~ ohjauksessa  yrityksessd  heijastui  taloudellinen
mittausjdrjestelmd ja vahva vuorovaikutteinen johtaminen. Yritys saavutti
ketteryyden painottamalla osaamisen kohdentamista eli henkiloston
tyotehtdvien uudelleenjdrjestamistd tilanteiden muuttuessa. Riittdvd osaaminen
ja osaamisen kohdentaminen uuteen projektiin kaytiin ldpi yhdessd
keskustellen tiiminvetdjien kanssa.

Yrityksessd ndhtiin laskusuhdanteen merkit lukemalla lehdestd ja
ennakoitiin nostamalla asiat yhteiseen keskusteluun johtoryhmassa. Yrityksessa
pdddyttiin  ennakoimaan laskusuhdannetta kolmella tavalla: laskettiin
kasvutavoitetta, tehtiin kulujen s&ddstoohjelma ja kaksinkertaistettiin
myyntipanosta. Kasvutavoitteen laskeminen heijastui liikevaihto-, tulostavoite-,
ja laskutus per henkilo- tavoitteiden laskuun. Kysynndn elpymiseen
varauduttiin henkilostohallinnon kehittdmiselld, jotta henkiloston rekrytointi
sujuisi hyvin kysynndn kasvaessa. Osaamispddomapainotteisessa yrityksessa
henkilostokulut ovat suurin sdédstoera.

Laskusuhdanteeseen reagoitiin ajoissa ja onnistumisen eteen tehtiin toita
joka pdivd. Samalla jo valmistauduttiin uuteen nousuun. Asiakkaiden
kayttaytymisen muutos heijastui yrityksen toimintaan nopeutuneena
aikajinteend ja ostettavien projektien pilkkomisena. Asiakkaat halusivat
projektit nopeasti kdyntiin, jopa viikossa. Yrityksen toiminnan suunnittelujanne
oli lyhentynyt noin kolmeen kuukauteen. Toiminnan muutoksia tehtiin
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jatkuvasti projektien alkaessa. Henkiloston sitouttaminen korostui ja laajennettu
johtoryhmd palveli asiaa hyvin. Kassavirtaennustetta seurattiin useita kertoja
viikoissa. Laskutus tehtiin kuukausittain tehtyjen tuntien mukaan. Kulujen
sddstoohjelma ndkyi rekrytoinnin minimoimisessa vaikka myyntid tuplattiin.

Yrityksen vahvat arvot ovat havaittavissa laskusuhdanteen ennakoinnissa
ja valmistautumisessa uuteen nousuun. Jokaisen henkilon sitouttamista ja
hyvinvointia haluttiin vahvistaa, jotta myynnin tehostuessa joustavuutta olisi
kaytettdvissd ja tuottavuus paranisi yha. Yritykselld ei ollut tarvetta sopeuttaa
henkilostod, vaan se valitsi kasvutavoitteiden laskemisen ja myynnin
tehostamisen, jotta yrityksen kassavirta ei pysdhdy. Taantuma nédhtiin
kasvuyrityksid suosivana, silld kasvuyritykset pystyvit vastaamaan haasteisiin
nopeammin.

3.3.4 Yritys 4

Yrityksessd 4 korostui tekemisen meininki. Yritys oli globaali toimija. Uutena
arvona yrityksen strategiaan oli tullut asiakasarvon lisdédminen.

Yrityksen ohjausta kokonaisuutena katsottaessa ylimmalld johdolla oli
tuntuma padtoksentekoon sekd kasitys mitd ja miksi tehdddn. Strategiaa
tarkistettiin kerran vuodessa. Johtoryhmd ja hallitus kokoontuivat kerran
kuukaudessa. Analyytikon raportteja hyodynnettiin, avainasiakkuuksien
toimintaa ja osuutta markkinoilla pyrittiin ennustamaan. Paddtoksenteossa
pyrittiin hyodyntamaéan liikennevaloja ja kasitteellisid raja-arvoja asiakkuuksien
johtamiseen. Padtokset tehtiin kuitenkin aina kokonaisvaltaisella kasitykselld ja
tuntumalla. Budjetointitarkistuksesta tehtiin kolmen kuukauden vilein ndhden
kuuden kuukauden karkea ennuste. Karkeassa arviossa pyrittiin arvioimaan
rahallinen arvo investointien ja henkiloston osalta sekd arvioimaan
asiakkaittain kulu ja voitto euromdérdisend.

Kyberneettinen ohjaus oli hybridimalli tasapainotettu tuloskortti
huomioiden. Riskienhallintaa katsottiin kuukausittain liikennevaloperiaatteella
ympadriston, asiakkaan ja talouden ndkokulmasta.

Suhdanteita ennakoitiin osana strategista suunnittelua parin vuoden
vélein. Laskusuhdanteessa  pdddyttiin ~ operatiivisen ~ suunnittelun
kithdyttamiseen. Strategian tarkistusta muutettiin vuodesta kuuteen
kuukauteen. Ndiden lisdksi bonusohjelmia leikattiin ja valmisteltiin
yhteistoimintaneuvottelut.

Yritys pyrki reagoimaan ndkymiin oikea-aikaisesti ja nopeasti. Toimintoja
seurattiin riskienhallinnan toimesta. Asiakkaiden venyvait maksuajat nakyivit
kassanhallinnassa. Sopimuskestot olivat lyhyempid. Kumppanuusasiakkaat
pddttivat laskutustavan ja kdytossd olivat useat laskutustavat. Tuntilaskutusta
oli viime kuitenkin mennyt enemmaén kuin aiemmin. Yhteistoimintamenettelyt
ja bonusten leikkaukset nikyivit jonkin verran henkiloston tyytyvédisyyden
laskuna. Vaihtuvuus henkilostdsséd oli kuitenkin véhdistd, joka oli yrityksessd jo
ennakolta arvioitavissa. Yritys teki yritysostoja, joissa riskinhallinnan
ndkokulmasta oltiin rohkeita. Sen myo6td uutta osaamista hankittiin. Kysyntd
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kohdemaittain/asiakkaittain ohjasi yksikdiden osaamistarvetta. Osaaminen oli
yhteydessd myo6s henkiloston urapolkuun. Osaaminen rajoitemielessd oli
kytketty tuotteiden ja palveluiden kysynndn vaihteluun. Hintajoustoja tehtiin
alaspdin asiakkaiden vaatimuksesta. Operatiivinen toiminta oli kannattavaa,
mutta yrityksen liikevaihto laski 10-15%. Viiveitd oli odotettavissa edelleen.

Yrityksen toiminnoista on havaittavissa nopeita paitoksid ja toimintojen
linjauksia. Tuntuma toimialaan ja yritykseen sekd riski korostuivat. Siirtyminen
strategisella bisnesalueella laskusuhdanteessa on mahdollisuus, mutta
edellyttdd myos tietynlaista riskinottoa ja rohkeutta. Yritys oli my6s harjoitellut
tasapainotetun tuloskortin kdyttod palavereissa. Kuitenkin pdatokset tehtiin
keskustellen raporttien litkennevalolinjauksiin pohjautuen.

3.3.5 Yritys 5

Yrityksessd 5 korostuivat globaali kasvu, asiakkuuksien hajauttaminen seka
pelurina toimiminen.

Yrityksen ohjausta kokonaisuutena katsottaessa kyberneettinen ohjaus oli
hybridimalli. Toimintoja tarkistettiin vuosittain neljan tarkistuspisteen ja
kolmen pdivityspisteen avulla. Lisdksi katsottiin pdivittdin tiettyjd lukuja kuten
ebita, liikevaihto, sisddn otetut tilaukset ja varastonkierto. Tdssd yrityksessa
riskienhallinta ja yritysostot tehtiin erillisen yksikon toimesta.

Suhdanteen ennakointia oli katsottu yrityksessd juuri riskienhallinnan
ohjaamana. Kilpailutilanne oli ollut tiukka ja mahdollinen hintajousto arvioitiin
ndkyvan pudotuspelind toimialalla. Lisdksi hankinnoissa oli katsottu mistd ja
milld  valuutalla  ostetaan.  Kyberneettistdi = ohjausta ei  muutettu
laskusuhdanteessa.

Suhdanteeseen reagoinnissa ja siind onnistumisessa todettiin olevan
kehitettdavad. Yrityksen ei koettu olevan ketterd asiakasndkokulmasta
kommunikoinnin ja p&datoksenteon osalta. My6s toiminnanohjausjdrjestelman
koettiin vaativan kehittdmistd ketteryyden mahdollistamiseksi. Suhdanteet
heijastuivat yritykseen viiveelld asiakkaiden kautta. Asiakkaiden maksukyky
heikentyi taantuman aikaan. Kysynndn lasku ndkyi yhteistyokumppaneiden
mddrdn laskuna. Yritys oli onnistunut asiakkaiden hajauttamisessa,
rekrytoinnissa ja nidkyvyydessd. Yrityksen kilpailukykya olivat ylldpitaneet
asiakkaiden hajauttaminen, joka mahdollisti tuloksen kompensoitumisen.
Yritys siirsi kysynndn vaihtelua yli- ja alikuormituksessa ketjutuksessa
yhteistyokumppaneille. Yritys jatkoi normaalia liiketoimintaa suunnitelman
mukaan.

Havaintoina  yrityksen  toiminnoista  voidaan  ndhdd,  ettd
litketoimintayksikko pystyy juuri niihin muutoksiin, joihin silld on pad&dtosvalta.
Toimintajdrjestelmd, kommunikointi ja padtoksenteko olivat tdssd yrityksessa
esteitd laskusuhdanteen mahdollisuuksiin. Toisaalta yritykselld oli linjattuja
muutoksia menossa muutoinkin. Osaaminen oli kytketty strategiseen
kompetenssiin, eikd laskusuhdanteella koettu olevan vaikutusta sen
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muuttumiseen. Kulttuurin muutosta oli tapahtunut, mutta sen ei katsottu
johtuvan suhdanteiden vaikutuksesta.

3.3.6 Yritys 6

Yrityksen 6 toimialalla ei laskusuhdanne juurikaan ndy. Lainsddddannon
muutokset aiheuttivat kysyntdpiikin. Asiakasohjautuvasti yritys siirtyi yhéa
enemmadn palvelutoimialalle. N4&itd asioita ei tdssd tutkimuksen osiossa
késitelld, koska kyseesséd olivat muusta kuin laskusuhdanteesta johtuvat tekijt.

3.3.7 Yritys 7

Yritys 7 oli globaali toimija.

Yrityksen strategian toteutuksen suunnittelussa hyodynnettiin vuosittain
vahvasti ulkopuolisen asiantuntijan raportteja, joissa oli huomioitu yleiset
talouden  tunnusluvut  maittain.  Ulkopuolinen  asiantuntija  teki
markkinatutkimukset kaksi kertaa vuodessa. Nakyvyys oli pitkd, 18 kuukautta.
Yrityksen liikevaihto perustui enimmaékseen kiinteistd sopimuksista tulevaan
kassavirtaan. Muiden kuin kiinteiden sopimusasiakkaiden kanssa kassavirran
jaksotuksesta sovittiin sopimusteknisesti. Yrityksen kyberneettinen ohjaus oli
modifioivaa.

Suhdannetta ennakoitiin. Muutosndkymd johti toimenpiteisiin, joilla
pyrittiin kasvaville palvelualueille.

Suhdanteeseen reagoitiin oikeaan aikaan osittain siitd syystd, ettd
konserniin laskusuhdanne tuli aiemmin. Yrityksen vahva muutosvalmius nakyi
jokaisella osa-alueella. Markkinapaikan muutos ohjasi liiketoiminnan
kehittamistd, joihin pyrittiin kehittdimddn osaamista ja kouluttamaan
henkilostod. Myos asiakkuuksia pyrittiin - aktiivisesti siirtdimddn uusille
kasvaville palveluille. Muutosvalmiutta ja sopeuttamista vietiin ldpi hallitusti
projekteilla.

Yrityksen ~vahva muutosvalmius oli havaittavissa. Muutoksen
toteuttaminen oli linjattua ja riskindkokulmasta hallittua, kun kassavirta tuli
kiinteistd sopimuksista. On kuitenkin todenndkoistd, ettd vdahemmadn
riskialttiilla toiminnoilla kannattavuus on pienempi.

3.3.8 Yritys 8

Yritys 8 oli globaali toimija. Asiakkaita oli usealta toimialalta, pddpaino oli
yrityksissa.

Ohjausjdrjestelmdd kokonaisuutena katsottaessa jdrjestelmd oli kattava ja
asiakasndkokulmaa korostava. Johtoryhmdssd oli toimialan osaamista ja
ndkyvyyttd markkinoille. Henkilostohallinto teki tarvittavat raportit
keskustelun pohjaksi, joista ldhdettiin hahmottelemaan tavoitteita maittain.
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Talousalan asiantuntijuutta pyydettiin tarvittaessa. Konsernin johtoryhmassa ja
hallituksessa pelattiin isommilla pelimerkeilld. Heilld koettiin myos olevan
kovan kokemuksen bisnesammattilaisia, joilla oli strategista ndkemysta.

Asiakkaiden strategisia liikkeita bisnesalueella seurattiin
asiakkuudenhallintajdrjestelmén  avulla.  Asiakashankkeiden laatua ja
kustannustehokkuutta sekd asiakastyytyvdisyyttd seurattiin.

Kannustinjadrjestelmédssd oli prosessi ja vélineistd, jossa arvioitiin toimintaa
suhteessa yrityksen keskiarvo tasoon: vastuu, taso ja tavoitteet huomioiden.
Samaan prosessiin oli yhteydessd myos osaaminen ja sen kehittdminen. Yksilon
hyotyad seurattiin laskutusasteella, koulutuksen osallistumisen maéralla seka
osallistumisella muuhun toimintaan.

Kyberneettinen ohjaus oli hybridimalli. Toimintojen modifiointeja oli
harjoiteltu ja siind on kehitytty kokoajan.

Suhdanteen ennakoinnissa yrityksessd korostuivat kilpailukyvyn
ylldpitaiminen  kulukuurilla, tuottavuuden lisddminen ja toiminnan
tehostaminen. Kannustinjarjestelméa muokattiin avainhenkil6iden osalta.

Suhdanteeseen reagoitiin niiltd osin kuin se oli mahdollista ja siind
onnistuttiin. Asiakkaan tuleviin liikkeisiin pyrittiin vaikuttamaan omien
palveluiden avulla. Tilakuluja ja matkustelua vidhennettiin, henkilostod
lomautettiin ja irtisanottiin, toimintakdytdntoja yhtendistettiin. Tuotannon
siirtdimistd ~ kustannustehokkaisiin =~ maihin  jatkettiin. = Liiketoiminnan
kehittamistd palveluihin jatkettiin.

Havainnot yrityksen suhdanteiden ennakointiin liittyen ovat
palvelutoimintojen  kehittdmiseen  liittyvida  kuten asiakasndkokulman
korostaminen, toimintojen modifiointi ja asiakkaiden ohjaaminen. Osaltaan
laskusuhdanne = mahdollisti  toimintakdytdntdjen  yhtendistimisen ja
tehostamisen, jolloin ilmapiiri yrityksessé on vastaanottavaisempi
kululeikkauksille kuin pitkdssd noususuhdanteessa.

3.3.9 Yritys 9

Yritys 9 oli globaali toimija. Yritys oli kehittymédssd asiakasohjautuvaan
suuntaan.

Yrityksen ohjausjdrjestelmaa kokonaisuutena katsottaessa
prosessijdrjestelmdd oltiin rakentamassa ja laajentamassa. Hallituksessa ja
johtoryhmdssd oli hyvd talous- ja toimialaosaaminen sekd ndkyma
markkinoille. Yrityksen johtoryhmaéssa kaytiin keskustelua ja arvioitiin myyntia
ja kilpailutilannetta tulevalle kolmelle ja kuudelle kuukaudelle. T4lld hetkelld
johto seurasi vain kuukausittaista kokonaistulosta. Kaytossda oli
asiakkuudenhallintaohjelma, osaamistietokanta sekd reaaliaikainen tieto
taloudesta. Markkinointi seurasi asiakkaiden myyntid ja kilpailijoita sekd
haastatteli avainasiakkaita. Asiakkaiden kanssa oli sopimusteknisesti sovittu
useista eri laskutustavoista, yleisimpid olivat kiinted kuukausiveloitus ja
tuntiveloitus. Yritykselld oli enimmaékseen yhdestd neljaan vuoden sopimukset.
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Suhdanteita ennakoitiin seuraamalla raportteja, lehtid ja talousuutisia.
Joidenkin kohdemaiden taloustieto jdi tuntumapohjalle, silld taloustietoa ei
haettu aktiivisesti. Laskusuhdanne antoi tilaisuuden vaihtaa johtoa ja edeta
uudessa strategiassa. Rekrytoinnin puolelta saatiin tietoa osaamisen
saatavuudesta. Palkkavaatimukset kertoivat markkinatilanteesta toimialalla
maittain.

Suhdanteeseen reagoitiin. Johdon kulttuuri muuttui. Toimintoja
keskitettiin ja toiminnoille asetettiin rajat ja vastuita jaettiin. Talouteen
kiinnitettiin huomioita. Myyntistrategiaa muutettiin ja asiakkaaksi otettiin
myos pienempid asiakkaita. Tehtdvid keskitettiin ja tuotekehitystd lisdttiin.
Sopimusteknisesti mahdollistettiin joustojen kdyttaminen ja ylikuormitusta
purettiin  ketjutuksella kustannustehokkuus huomioiden. Yritykselld oli
kehitettdavda kassavirran hallinnassa laskutustavat huomioiden. Yrityksessd
jatkettiin  prosessijdrjestelmdn  toteutusta. Uusien linjausten myotd
yritysrakenteessa tapahtui laajentumista. Yrityksen kannustinjdrjestelm&an
tulivat avainhenkildiden osakeanti ja myyntibonusjdrjestelmd, kehittymista
tapahtui myds uuden asiakkuudenhallintajdrjestelmédn avulla, jonka kautta
my06s osaamisen tarve arvioidaan.

Yritys hyodynsi laskusuhdanteen strategian pdivittdmisessd. Yritys lisdsi
tuottavuutta tehostamalla toimintoja sekd lisdsi tuotekehitystd. Uudet
asiakkuudet ja jarjestelmédt mahdollistavat jatkossa suhdanteiden ennakoinnin
mahdollisesti paremmin.

3.4 Yritysten johdon ohjaustyylit

Tutkimukseen osallistuneet yritykset arvioitiin Macintoshin mallilla (Taulukko
3). Yritysten ldhestymistapa oli enimmdkseen ajan hermolla olevaa eli yritykset
pyrkivét pysymddn kartalla siitd mikd oli tilanne nyt, miten tdhdn oli tultu ja
mitd tulisi tehdd, jotta pysytddn linjassa tavoitteisiin. Yritysten johdon ohjaus
tuli tdssd tutkimuksessa enimmékseen esiin orgaanisena universaaliteoriaa
myotdillen. Joissakin yrityksissa oli huomattavissa orgaanisen ohjauksen lisédksi
myos agenttiteorian mukaista eli mekaanisen ohjauksen piirteita
konsernitahoilta ohjattuna. Yritykset, joilla oli partneriasiakkuuksia, kdyttivat
enemmadn mekaanista ohjausta. Tilannetekijat vaihtelivat yrityksittdin. Yritysten
riippuvuudet vaihtelivat ja he saattoivat toimia ketjutuksen eri vaiheissa.
Yrityksilld oli sekd kumppanuus- ettd partneriasiakkuuksia. Joillakin yrityksilld
ei tullut tutkimuksessa esiin riippuvuuksia. Kaikilla yrityksilld oli
tyontekijoiden ohjausmekanismina markkinaohjaus. Kyberneettinen ohjaus oli
viidelld yritykselld hybridiohjaus, yhdelld yritykselld hybridin ja modifioidun
ohjauksen siirtyméavaihe ja kolmella yritykselld modifioitu ohjaus.
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Yritys Lihestymistapa | Ohjaus Tilannetekijit Riippuvuudet Tyontekijat Kyberneettinen
ohjaus
Yritys1 | Ajan hermolla Orgaaninen | Epdvarmuus Integraattori Markkina- Hybridi
+ ohjaus
kokonaismyynti
Yritys 2 | Ajan hermolla Orgaaninen | Epdvarmuus Yritysjarjestelyt Markkina- Modifioitu
Yritysjdrjestelyt ohjaus
Yritys 3 | Ajan hermolla Orgaaninen | Lyhentynyt Markkina- Modifioitu
Vuorovaikutus- asiakas ohjaus
johtaminen aikajédnne
Yritys 4 | Ajan hermolla Orgaaninen | Epdvarmuus Kumppanuus- Markkina- Hybridi
asiakkaita ohjaus
Yritys 5 | Agenttiteoria Mekaaninen | Markkinat Ketjutusta Markkina- Hybridi
Ajan hermolla pienentyneet alihankkijoille ohjaus
Kokonaismyynti
Yritys 6 | Ajan hermolla Orgaaninen | Siirtyminen Kokonaismyynti | Markkina- Hybridi
palvelu- ohjaus
tuotteisiin
Yritys 7 | Agenttiteoria Orgaaninen | Stabiili partnerit Markkina- Modifioitu
Ajan hermolla ja Kysynta ohjaus
mekaaninen | kasvanut
Yritys 8 | Ajan hermolla Mekaaninen | Muutoksen aika | partnerit Markkina- Hybridista
Agenttiteoria ja ohjaus modifioituun
orgaaninen
Yritys 9 | Agenttiteoria Orgaaninen | Stabiili+ partnerit Markkina- Hybridi
ja Kehitys ohjaus
mekaaninen

Ohjaustyylejd verrattaessa voidaan ndhdd, ettd agenttiteorian mukainen
mekaaninen ohjaus oli yrityksissd, joissa markkinat olivat pienentyneet tai joilla
riippuvuuksissa oli partneri tai kumppanuusasiakkuus. My6s kokoluokaltaan
suuremmat yritykset kayttivdat todenndkoisemmin mekaanista ohjausta.
Selkedsti parhaiten laskusuhdanteen haasteisiin ja mahdollisuuksiin pystyivit
vastaamaan ne mekaanisen ohjauksen yritykset, joilla oli modifioitu ohjaus ja
kiintedt pitkdat sopimukset. Myo6s ne pienemmiét yritykset, joilla oli orgaaninen
ohjaus, pystyivdt tekeméddn hallittuja muutoksia. Tama edellytti ajan tasalla
pysymistd johdon ja tiiminvetdjien yhteisty6lld ja suurta joustavuutta
henkilostoltd. Naissd yrityksissa korostui yhtendinen ja linjattu toiminta, joilla
pyrittiin pdivitettyihin tavoitteisiin.

3.5 Kokonaisvaltainen ohjaus yrityksissd laskusuhdanteessa
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Tutkimukseen osallistuneet yritykset toimivat ICT- toimialalla. Seuraavaksi
tutkimustuloksia koko haastatteluaineistosta teoriaohjaavan sisédllonanalyysin
avulla Malmin ja Brownin mallilla analysoituna.

3.5.1 Suhdanteiden ennakointi ja toimintatavat

Kaikki yritykset olivat ennakoineet suhdanteita. Suhdanteita oli ennakoitu
kilpailukyvyn yllapitamiseksi ja lisddmiseksi sekd kasvun mahdollistamiseksi.
Yritykset olivat ennakoineet suhdanteita dynaamisella ohjauksella,
riskienhallinnalla, tilanteen seuraamisella, yhteisen ndkemyksen rakentamisella
sekd sopeuttamalla. Jotkut yritykset olivat nopeuttaneet strategian tarkistusta,
koska laskusuhdanne heijastui yritykseen muutoksen nopeutumisena.

" Strategisessa johtamisessa on pyritty ennakoimaan, en tiedd onko aina
onnistuttu kauheen hyvin. Sanotaan, ettd ajoituksen kanssa on ollut
eniten ongelmia. Kaikki tiesi, ettd lama tulee. Se tuli nopeesti ja vaikutti
nopeesti..”

”..Ennakointimenetelmind oli niin sanottu Stetson Harrison -
menetelmd... nykyinen tilanne, tulevat tilaukset, hitreit ja tuntuma
nakymdidn..yhdessi pohtimalla...”.

"Tulevaisuutta pyritidn ottamaan huomioon, kiytinnossi nikyoyys on
puolivuotta, miti pystytiin nikemddin ja mitd pystytidan ennakoimaan...”

Riskienhallinnassa oli arvioitu suhdanteita nykyhetkessd ja tulevaisuudessa.
Osaltaan jdrjestelmit eivét vield tukeneet suhdanteiden merkkien heijastumista
strategiselle bisnesalueelle, jolloin suhdanteiden ohjaus oli koettu yrityksessa
haasteelliseksi. Talloin tilannetta seuraamalla oli saatu tietoa yleisestd
globaalista taloustilanteesta. Yhteistd ndkemystd oli myos rakennettu yhdessd
esimiesten kesken.

3.5.2 Toimintojen sopeuttamista ja liiketoiminnan kehittamista

Yksikon toimintojen sopeuttaminen oli toteutettu sddstoohjelmien tai
kasvutavoitteen laskemisen avulla. Laskusuhdanne oli ndhty mahdollisuutena
kasvun ja kilpailukyvyn lisddamiseksi. Taantuma lisdsi kysyntdd joillakin
markkina-alueilla. Liikevaihto saattoi olla hallittua kiinteiden sopimusten
myo6td, jolloin riski laajenemisessa oli pieni. Myds ndkyvyys tehostui ja
tuloksellisuus parani hankintojen ja kurssien harkinnan myotd. Strategisella
markkina-alueella tehtiin siirtymisid ja myyntid tehostettiin.

Yritykset olivat kokeneet onnistuneensa ennakoinnissa strategisessa
ohjauksessa, operatiivisessa toiminnassa, operatiivisen toiminnan
ennakoinnissa ja sopeuttamisessa, investoinneissa, rekrytoinnissa ja
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henkilostohallinnon kehittdmisessd. Myos mediandkyvyys oli koettu hyviksi.
Strategisen viestinndn avulla oli onnistuttu tukemaan wuutta Kkasvua.
Operatiivisesti koettiin onnistuneen, kun vuosi oli ollut voitollinen tai
liikevaihdossa ei tapahtunut laskua. Suunnitelluissa sddstdissd ja myynnin
lisddmisessd, osaamisen kohdentamisessa ja asiakasriskin hajauttamisessa sekéa
riskin siirtdmisessd alihankintaketjussa oli myos onnistuttu. Toimenpiteet ja
reagointi olivat olleet oikea-aikaisia. Osa yrityksistd ei kokenut onnistuneensa
ennakoinnissa konsernin ohjauksen osalta. Joillakin kysyntd oli laskenut ja
asiakkaat olivat rajoittaneet investointeja. Osalla yrityksistd ajoitus laahasi
jdljessd reagoinnin ja toimenpiteiden osalta. Yritykset olivat myos tietoisia
sopeuttamisen viiveista.

3.5.3 Kulttuurin ohjaus

Laskusuhdanteen aikana oli tullut muutoksia yritysten kulttuuriseen
ohjaukseen  strategian = ohjauksen,  kyberneettiseen = ohjaukseen ja
laatujdrjestelmddn liittyen. Strategian osalta arvoja tai politiikkaa oli muutettu ja
kirkastettu vain vahan. Lisdksi haluttiin vahvistaa uskomusta ja ymmarrystd,
miten markkinoilla toimitaan ja keskittyd normaaliin liiketoimintaan tai sen
kehittamiseen strategisella bisnesalueella. Taantuma néhtiin mahdollisuutena ja
kysynndn lisddntymisend. Vahvistusta sai myos tehtdvien luontainen muutos.
Monikansallisissa yrityksissd toimintatavat saattoivat vaihdella maittain.
Kyberneettisen ohjauksen osalta oli koettu, ettd talouden sykli oli nopeutunut.
Sopeuttamistoimenpiteita oli toteutettu. Osassa yrityksid
henkilostotyytyvdisyys oli laskenut.

Kulttuurin muutos koettiin tapahtuneen viidessd yrityksessd. Naistd
kahdessa yritykset olivat ohjanneet kulttuuriaan kasvuun. Yhdessa yrityksessa
koettiin kulttuurimuutoksen johtaminen tehtdvéan hallitusti projektijohtamisen
menetelmilld. Toisessa yrityksessd kehitettiin organisaatiokulttuuria osana
osaamispddomaa. Yritykset olivat tukeneet organisaatiokulttuurin muutosta
etuisuuksien ja toimintakdytantdjen yhtendistamisen avulla, joiden viestinnéssa
kdytettiin nonformaalia ja formaalia viestintdd. Osassa yrityksistd ei puututtu
henkilostoetuihin. Organisaatiokulttuurin muutosta ei koettu tapahtuneen
kolmessa yrityksessd. Osa koki yrityksensd liilan raskaaksi nopeisiin
muutoksiin.

Organisaatiokulttuurin ohjauksessa oli nahtdvillda kytkoksid yritysten
johtamisjdrjestelmdstd  ja suhdanteiden ennakoinnista, erityisesti
yritysrakenteen, hallinnollisen ohjauksen, strategisen ohjauksen, operatiivisen
ohjauksen osatekijoitd. Operatiivisen ohjauksen ndkokulmissa korostuivat
osaaminen, henkiltstd, kannattavuus tuotteittain, linjoittain ja asiakkaittain
sekd muutosohjaus projektien avulla. Ohjaukseen oli my6s kehitetty
mittaristoja.  Erityisesti muutosohjaus projektikulttuurissa oli todettu
ylldpitdavan ketteryyttd ja jatkuvaa muutosvalmiutta organisaatiossa.
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3.5.4 Hallinnon ohjaus

Hallinnon ohjauksessa keskityttiin taloudellisten riskien tunnistamiseen, riskien
seuraamiseen ja hallintaan sekd pddtoksentekoon. Ajankohtaista tietoa
tulevaisuudesta  saatiin  formaalisti, informaalisti ja nonformaalisti.
Jarjestelmistd saatavaa tietoa kéaytiin 1ldpi keskustellen ajankohtaiset
talouskriisin aiheuttamat muutokset ja heijastumat markkinoilla huomioiden.
Tulevaisuuden tuntumalla koettiin olevan merkitystd, silld talouden sykli oli
nopeutunut.  Mittareiden =~ seuraaminen  koettiin = tdrkedksi, = silld
ohjausjdrjestelméastd saatavien tietojen avulla liiketoiminnan vastaliikkeet olivat
mahdollisia. Osa yrityksistd koki, ettei hallinnon ohjauksella pystyta
vaikuttamaan suhdanteiden aiheuttamaan muutokseen, koska organisaation
pddtoksentekoprosessi oli lilan hidas. Osa yrityksistd vastaavasti koki
organisaationsa dynaamiseksi. Tietoa yleisestd taloustilanteesta ja porssien
liikkeistd ei automaattisesti seurattu useimmissa yrityksissd ohjausjdrjestelman
avulla. Kannattavuuden ylldpitiminen muutti my6s johtamistyylid joissakin
yrityksissd. Johdon vaihtuminen ja toiminnan tehostaminen ndkyiviat myos
toimintakdytdntdjen muutoksena. Osa padatoksistd tehtiin peliliikkeiden avulla,
osa  painopisteiden  avulla.  Liiketoiminnan  kehittiminen  nikyi
laskusuhdanteessa tarjonnan kehittdmisend ja markkinoinnin tehostumisena.
Nadiden peliliikkeet tehtiin yhteiselld paddtokselld. Ohjauksen tasoissa oli siis
ndhtavilld universaalin ohjausteorian lisdksi agenttiteorian piirteitd. Jokaisessa
yrityksessd tehtiin liiketoiminnan kehittamista.

Riskienhallinnan tietoa saatiin formaalin, nonformaalin ja informaalin
tiedon muodoissa. Formaalia tietoa olivat yrityksen ohjausjdrjestelmasta
saatavat tiedot. Nonformaalia tietoa olivat tyopaikan palavereissa ja
tyoyhteisossda ~ kdytavat  keskustelut, joiden myo6td  riskinhallinnan
kokonaisndkemys rakentui. Informaalia tietoa olivat median ja ystdvien
valitykselld tulevat tiedot, joita seurattiin vapaa-ajalla. Joistakin asioista ei ollut
tietoa ja kokonaisuutena riskienhallinnan kokonaisuus koettiin vaikeaksi ja
haastavaksi. Riskienhallinnan aikajanne vaihteli strategisella tasolla vuodesta
kvartaaliin. Kéytettdvia menetelmid olivat enimmdkseen skenaario ja
pddatospuumenetelmd. Operatiivisella tasolla riskiarvioinnin aikajanne
johtoryhmdssd oli kuukauden vilein, myynnin puolella uusia asiakkuuksia
harkitessa. Henkiloston ja tuotteiden tuottavuutta seurattiin jatkuvasti myos
yksilo- ja projektitasolla, jotta tarvittaviin asioihin pystyttiin puuttumaan.
Jatkuva  seuraaminen ja  kuukausiraportointi kuuluivat normaaliin
liiketoimintaan.

3.5.5 Riskinhallintaan heijastuminen

Laskusuhdanne heijastui yritysten riskienhallintaan. Yritykset kayttivét
kokonaisvaltaista ohjausta ja valitsivat oman tapansa toimia. Yritysten riskitaso
vaihteli. Kaksi yritystd pelasi riskilld varasuunnitelman kanssa. Yritysten
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riskienhallintaa tehtiin keskitetysti ylemmalld liiketoimintatasolla juristien
toimesta, riskinhallintaan  erikoistuneessa  liiketoimintayksikossda  tai
riskimatriisin avulla liiketoiminnoissa.

Riskejd laskusuhdanteessa olivat yrityksen strategiasta riippuen asiakkaat,
kassanhallinta, rahan saatavuus, kannattavuus, henkilosts, investoinnit,
myyntisopimukset ja laskutustavat. Riskid jaettiin hajauttamalla asiakkuuksia
laajemmalle litketoiminta-alueelle.

”....joku wvoisi syyttid meiti fokuksen puuttumisesta, mutta asiakkaiden
hajauttaminen oli tietoista riskienhallintaa...”

“.meilli on tietoisesti loppuasiakkaita ja integraattoreita...pyritiin
pitdmdin sopivassa suhteessa...”

Riskid saatettiin myos siirtdd muihin yrityksen maihin tai ketjutuksessa
alaspdin.  Yritykset  hallitsivat  riskiddn  ohjausmekanismin  avulla,
sopimusteknisesti tai sopimusvakuutusmenettelylld sekd ndiden yhdistelmilla.
Osa oli ottanut oman riskin. Yritykset olivat varautuneet tuotannon ali- tai
ylikuormituksen varalle sekd kassakriisin valttdmiseen sopimusteknisesti ja
toimintakdytdntojen avulla. Yritykset kokivat tarvitsevansa riskienhallinnan
kehittamistd projektinhallintajdrjestelmiin ja sopimustekniseen kehittdmiseen
myynnin tueksi kassavirran huomioimiseksi. Liséksi rahan saatavuudessa ja
henkilostohallinnon kehittdmisessa olisi edelleen kehitettdvad. Riskienhallintaa
tulisi lis&ta.

3.5.6 Kyberneettinen ohjaus

Yritysten kyberneettinen ohjaus operatiivisessa toiminnassa oli yksilollistd
yritysten strategia huomioiden. Kyberneettinen ohjaus toi esiin menestystekijt.
Kaikilla yrityksilla kysyntd ohjasi toiminnan ohjausta. Yritysten menestystekijit
olivat ensisijaisesti asiakkaat (Taulukko 2). Menestystekijoitd oli kolmesta
viiteen per yritys. Kaikki yritykset korostivat asiakkuuksien merkitysta
laskusuhdanteessa. Toiseksi yleisin menestystekija oli kassanhallinnan
huomioiminen. Kasvu korostui jokaisella yritykselld, mutta erityisesti
menestystekijand se tuli esiin neljdlld yritykselld. Kasvua toteutettiin
yritysostojen ja osaamispdadoman avulla.

Tuotekehitystd tehtiin jokaisessa yrityksessd, erityisesti menestystekijana se tuli
esiin kolmessa yrityksessd, jotka olivat kasvuvaiheessa.

Ndiden lisdksi kaksi yritystd koki kilpailutilanteen laskusuhdanteessa
menestystekijaksi ja yksi yritys tehosti lisdksi myyntidgan. Myynti korostui
eniten siind yrityksessd, jossa oli lyhyin ndkyvyys. Kilpailutilanne heijastui
menestystekijoihin yrityksissd, jotka olivat tekemdssd seuraavaa siirtoaan
kehittamistyossddn.
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TAULUKKO 4 Yritysten tarkeimmat menestystekijat laskusuhdanteessa

Yritysten tarkeimmait menestystekijit laskusuhdanteessa

kassan- | osaaminen | kilpailu- | asiakkaat | kasvu | myynti | yritys- tuote
hallinta tilanne ostot
1|x X X X X
2 x X X X X
3| x X X X X
4 X X
5 X
6 X X X
7| x X X X
8 | x X
9| x X X

Asiakkaiden rooli korostui laskusuhdanteessa, silli toiminnan ohjaus tuli
enimmaékseen asiakkaiden kysynndn ja ennusteen kautta.
Asiakkuudenhallintajdrjestelmien kautta seurattiin asiakkaiden tilauskantaa,
tarjouskantaa, myyntid, laskutusta ja asiakkuuksien kokonaishallintaa.
Asiakkaille oli siirtynyt valtaa sopimusneuvotteluissa.

Kassavirran merkitys korostui, koska sopimukset asiakkaiden kanssa
olivat hyvin vaihtelevia ja heijastuivat kassanhallintaan. Kustannuksia ja
tuottavuutta seurattiin. Esimerkiksi tiimi- ja henkil6tasolla seurattiin tuottoa
tyo/€, koulutustunnit/hlo sekd osallistumista projekteihin/hl6é. Tehostamista
haettiin yhtendistamalld toimintakdytantojd. Lisdksi saatettiin rajoittaa kuluja
joka osa-alueella.

Kasvu korostui yrityksissd, jotka olivat siirtymdssd uudelle tuotealalle
strategisella ~ bisnesalueella. =~ Kasvua  toteutettiin  yritysostojen ja
osaamispddoman avulla. Ndihin tarvittiin rahoituspddomaa. Pddomaa haluttiin
vapauttaa muuhun kdyttoon yhteistoimintaneuvottelujen, lomautusten ja
irtisanomisten avulla. Osaaminen menestystekijand heijastui myos
organisaatiorakenteeseen ja tuotteisiin. Usein tuotekehitystd vietiin eteenpdin
projekteittain. Modifioidun ohjauksen yrityksissd osaaminen korostui linjassa
muiden menestystekijoiden kanssa. Talloin osaaminen oli yhteydessa
asiakaslupauksiin, prosessiin, asiakaslupauksiin, hyvéddan tuottavuuteen ja
edelleen talouteen.

Laskusuhdanne toi parempaa nidkyvyyttd. Osa yrityksistd hyddynsi sen
yritysimagon kautta tai rekrytoinnin kautta. Osa hyodynsi sitd aktiivisena
uusasiakkuusneuvottelijana ja myynnin tehostamisena. Kokonaisuutena
voidaan ndhdd, ettd menestystekijoiden huomioiminen tarkoittaa kdytannossa
taloudellisesti kannattavaa liiketoimintaa, tuottavuuden huomioimista ja
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liikketoiminnan kehittdimistd oman paikan vahvistamiseksi liiketoiminta-
alueella.

3.5.7 Kannustin ja palautejarjestelma

Kannustinjdrjestelmddn oli tehty muutoksia kolmessa yrityksessd. Ndista
yhdessd yrityksessd oli leikattu bonusohjelmia. Kahdessa yrityksessd oli
laadittu erityisjdrjestelyt kannustinjdrjestelmddn myynnille ja avainhenkiléille.
Kannustinjédrjestelmééan ei ollut tehty muutoksia viidessd yrityksessd taantuman
aikaan. Yksi yritys oli padtynyt jakamaan kannustinpalkkiot koko henkilostolle
hallituksen péddtokselld, vaikka kannustinjdrjestelmdn tavoitteita ei muutoin
ollut saavutettu. Lisdksi yksi yritys oli pddtynyt kehittdmé&an
kannustinjdarjestelmdd tulevaa huomioiden. Osassa yrityksid oli nahtdvilla
vahva kytkos kulttuurin ja kannustinpalkkioiden jadrjestelmassa.

3.6 Lopputulokset

Yritysten ohjauksella ja ennakoinnilla voidaan vaikuttaa yritysten
kilpailukyvyn ylldpitimiseen ja saavuttamiseen markkinoilla. Suhdanteita
ennakoidaan yhdessd pohtimalla ja arvioimalla kéytettdvissd olevia tilastoja ja
analyyseja suhteessa yrityksen tavoitteisiin strategian tarkistuksen yhteydessa.
Ennakoinnin toteutus onnistui parhaiten yrityksissd, joissa oli orgaaninen
ohjaus. Yrityksissd, joissa oli modifioitu ohjaus, osatekijdt olivat paremmin
yhteydessd toisiinsa. Johdon ohjausprosessi menetelmdnd muuttui
laskusuhdanteessa: strategian tarkistusta tehtiin puolen vuoden vilein
aiemman vuoden sijaan.

Yrityksen johdon ndkemys toimintaymparistostd ja sen mahdollisuuksista,
tieto yrityksen tulevista tilausvarauksista sekd yhteinen pditds toimintatavoista
ovat niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat suhdanteiden ennakointiin yrityksessa.
Johdon ndkemyksen lisdksi myos tyontekijoiden ndkemystd haluttiin rakentaa
ymmarryksen ja sitoutumisen parantamiseksi. Laskusuhdanteessa yrityksen
menestystekijat ovat niitd tekijoitd, joiden rooli korostuu entisestddn.
Kaytdnnossd yrityksen ohjausjdrjestelmédt eivat valttamattda muutu, mutta
niiden avulla ohjauksella voidaan pitdd uusi yhtendinen linja suhteessa
yrityksen taloudelliseen tavoitteeseen. Yritysten ohjaustyyliin vaikuttavat
yritysten koko, menestystekijit ja riippuvuudet.

Uusien linjausten toteuttaminen orgaanisen ohjauksen menetelmin eli
vuorovaikutuksessa muiden kanssa sitouttaa henkilostdd ja johtoa yrityksen
tavoitteisiin sekd heijastuu yhd laajemmalle toimintakdytdntoihin ja kulttuuriin.
Tdamad tuli esiin sekd sopeuttamistoimenpiteissd ettd kasvun ja tuotekehityksen
osalta.

Lisdksi tutkimustulosten perusteella ndhdddn, ettd liiketoimintayksikot
pystyivit tekemddn pddtoksiddn annetun pddtosvallan puitteissa. Pddtosvaltaa
ei kuitenkaan ollut kadytettdvissd valttamattd oikeaan aikaan. Osa koki, ettd
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konsernin ohjauksen valutus alaspdin tuli myohadssd. Kolmanneksi kulttuurin
osalta tuli vahvasti esiin asenne: ndkymit olivat mahdollisuuksiin katsovia
rajoitteiden sijaan. Lisdksi yrityksissd koettiin luontaisen muutoksen
ylldpitdminen aivan normaaliksi toiminnaksi yrityksen kilpailukyvyn vuoksi.
Kulttuurin muutos oli koettu yli puolessa yrityksistd. Neljanneksi hallinnon
ohjauksessa oli ndhtdvilld tuottavuuden tehostamista. My6s uuteen kasvuun
tehtiin tarjontaa ja markkinointia. Yritysten riskinhallinta oli linjassa
strategiaan.

Kyberneettinen ohjaus toi selkeésti esiin menestystekijit, joista yleisimmait
olivat asiakkaat, kassanhallinta ja kasvu. Yrityksissd, joissa oli modifioitu
ohjaus, osatekijdt olivat paremmin vuorovaikutuksessa toisiinsa. Kannustinten
lisdykset painottuivat myyntiin ja johtoon.

Tassa tutkimuksessa kohteena oli dynaaminen toimiala. Tutkimustulosten
perusteella voidaan ndhdd, ettd talouden sykli oli yhd nopeutunut. Uutena
toimintatapana ndkyi johdon ohjausprosessin muutos, jossa strategian
tarkistusta tehtiin puolen vuoden vélein. Epdvarmuutta toivat lyhentynyt
ndkymad, sopimusmuutokset, kova kilpailu, asiakkuudet, riippuvuudet ja vallan
siirtyminen asiakkaalle. Yritysten johdon vahva talousorientaatio nikyi
haastatteluissa. Luontainen toimialan kehitys kaytiin kilpailun kautta ja
muutoksia ennakoitiin tulevan jatkossakin.
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4 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, olivatko yritykset ennakoineet
suhdanteita ja miten yritykset olivat onnistuneet ennakoinnissa. Né&ihin
tutkimuskysymyksiin pystyttiin tdssd tutkimuksessa vastaamaan. Yritykset
olivat ennakoineet suhdanteita. Suurimmalta osin yritykset kokivat
onnistuneensa suhdanteiden ennakoinnissa. Lisdksi pyrittiin selvittdmé&an
miten yritykset olivat ennakoineet suhdanteita. Tutkimuksessa pyrittiin
ndkemddn ohjauksen tarkeimmat tekijdt, joilla kilpailukykyad oli yrityksessd
ylldapidetty laskusuhdanteen aikana. Yrityksien strategiset valinnat vaikuttivat
sithen, mitd asioita he aktiivisesti johtivat laskusuhdanteessa. Namad yritysten
menestystekijat olivat yksilollisid, mutta ICT-toimialalla voidaan ndhdd myos
yhtenevdisyyksid laskusuhdanteen menestystekijoissa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan ndhdd, ettd yritykset keskittyivit
aktiivisesti omaan liiketoimintaan strategisella bisnesalueella ja johtivat
liikketoimintaansa ja asiakkuuksiaan sielld. Rhodes ja Stelter (2009) tutkivat
laskusuhdannetta ja heiddn mukaansa yritykset voivat laskusuhdanteessa
saavuttaa pitkdn tdhtdimen etua investoimalla, muuttamalla yritysrakenteita ja
tehostamalla myyntid. Suurin riski epavarmuudessa on olla tekemattd mitddn.
(Rhodes ja Stelter 2009, 50-54)

Tassda tutkimuksessa mukana olleet yritykset seurasivat asiakkaiden
liikkeitd ja pyrkivit kehittymé&dn heiddn mukana. Ulkoisten tekijéiden arviointi
riskinhallinnan n&kokulmasta, taloudellisen kehityksen osalta, vaihtelee
yrityksittdin. Taman tutkimuksen osalta voidaan arvioida, ettd kaikki yritykset
halusivat ndhdd laskusuhdanteen mahdollisuutena. Kasvuyritykset hakivat
uskottuutta ja kasvua yritysostoilla ja osaamispddoman lisdd@miselld.
Suuremmat yritykset keskittyivéit erikoistumaan ja tehostamaan toimintojaan.
Vastaavanlaisia tuloksia ovat saaneet myos Kallunki ja Silvola (2008), joiden
mukaan kustannustehokkuus ja tuottavuus ovat tarkedampid yritykselle, jotka
ovat jo kehittyneet. Heiddn tutkimuksessaan kasvuyrityksille ne olivat
vahemman tadrkeitd. (Kallunki ja Silvola 2008, 62-79) Téassda tutkimuksessa
yritykset, joiden kyberneettinen ohjaus oli modifiodun mallin mukaista,
sopeutuivat muutoksiin paremmin. Kaikilla tutkimukseen osallistuvista
yrityksistd toiminnan ohjauksessa kysyntd ohjasi suunniteltuja toimintoja ja
niiden nopeutta laskusuhdanteen kadnneliikkeissd. Verbeetenin (2010) mukaan
hallinnollisella ohjauksella ja yrityksen rakenteella on vaikutusta ohjauksen
muutokseen. Liiketoimintayksikoissa yksikoiden rakenne ja
lilketoimintayksikon strategia vaikuttaa ohjauksen muutokseen, niiltd osin kuin
pddtoksentekoon voidaan yksikossd vaikuttaa. (Verbeeten 2010, 123) Tadssa
tutkimuksessa tuli esiin, ettd pelkdstdan laskusuhdanteen vuoksi ei rakennetta
tai strategiaa laiteta uudeksi koska laiva kdantyy hitaasti ja toteuttaminen vie
aikaa. Kuitenkin moni yritys oli valinnut juuri laskusuhdanteen ajankohdan
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strategian pdivittdmiseksi tai organisaation uudistamiseksi ja mahdollisti ndin
pitkédn tdhtdimen edun saavuttamisen. Uusia toimintatapoja ei juurikaan ollut
aloitettu. Ndin mekaanisen ohjauksen yrityksen valitsivat kdytettdvissd olevat
toiminnot enimmdkseen tehostamiseen ja kulukuuriin liittyen.

Tutkimusalue oli erittdin mielenkiintoinen ja siitd on vdhdn
tutkimustietoa. Kriisejd tutkiessa on kuitenkin haastavaa rajata tutkimusta
(Arnold 2009, 833). Toisaalta juuri kriisin tai laskusuhdanteen epdvarmuus
heréattdd mielenkiintoa tutkimukseen. Danfordin (2009) mukaan johtajien tiedon
tarve on tiedostettu myds johtamiskirjallisuudessa, jossa laskusuhdanteen
johtamiskirjallisuuden kysyntd on lisddntynyt. Erityisesti laskusuhdanteen
aiheet kuten kestdvd kehitys, design, lahjakkuus, yksinkertaisuus ja
pddtoksenteko ovat kysyttyjd osa-alueita. (Danford 2009, 20-23)

Tutkimusprosessissa tuli esiin tutkittavan osa-alueen haasteet. Malmin ja
Brownin malli sopi hyvin teoriaksi. Tutkimus kohdentui yksikonjohtajiin ja
Malmin ja Brownin mallin kdyttdminen toi esiin ohjauksen ja strategian
toteutuksen monimuotoisuuden. Haastatteluissa tuli selkedsti esiin se, ettd
yritykset johtavat ja ennakoivat suhdanteita yhtend osana taloudellista
kehitystd yrityksen kokonaisvaltaisessa ohjauksessa. Osittain on vaikea
arvioida, kuinka paljon yritysten p&atoksiin vaikuttivat juuri suhdanteet.
Tamén vuoksi on parempi ndhda tutkimustulokset niin, ettd tutkimuksessa oli
kyseessda yrityksen ohjaukseen vaikuttavat tekijit laskusuhdanteessa.
Tutkimusaluetta  tulisi  tutkia lisdéd kokonaisuuden  yksityiskohtien
hahmottamiseksi.

Tutkimushaastattelut tehtiin ajankohtana, jolloin Kreikan lainapaketin
vaikutusta globaaliin taloustilanteeseen pyrittiin ennakoimaan ja talousuutiset
ovat otsikoissa. On mahdollista, ettd talousuutisten seuraaminen tuli
haastatteluissa esiin vahvana juuri sen vuoksi. Toisaalta haastattelujen lyhyt
kesto ja ainutkertaisuus eivdat mahdollista kovin syvdd tutkimustietoa.
Pelkédstdan haastatteluilla ei saada kattavaa tietoa suhdanteiden merkityksen
tarkeydestd yritysten kilpailukyvylle. Tutkimustiedosta saataisiin kattavampi
kokonaisuus, jos olisi mahdollista keskittyd haastattelujen lisdksi myos
yrityksen tietojdrjestelmiin ja samalla tyoskennelld yrityksessd toimintatapoja
arvioiden toimintatapatutkimuksen menetelmilla.

Tutkimuksen analysointi oli haastava johtuen tutkimusalueen ja teorian
monitahoisuudesta, jossa yhden yrityksen analysointi oli kokonaisuus.
Yritysten vertailu Macintoshin mallilla toi esiin sen, ettd yritysten riippuvuudet
vaikuttavat niiden ohjaustyyliin. Kokonaispalveluissa toimivalle yritykselle
mekaaninen ohjaus on yleisempdd. Vastaavasti ketjutuksessa alempana olevalle
yritykselle orgaaninen ohjaus tuo paremman kilpailuedun. Haastattelujen
pohjalta syntyi ndkemys, ettd isommillakin yrityksilld on pyrkimys orgaanisen
ohjauksen lisddmiseen erityisesti projektien avulla. Tdssd tutkimuksessa
tarkoituksena oli kartoittaa ICT- toimialan suhdanteiden ennakointia ja
ennakoinnissa onnistumista sekd toimialan menestystekijoitd
laskusuhdanteessa. Yrityksittdin analysoinnille toivat rajoitteen tutkimukseen
osallistuneet yritykset, jotka eivdat halunneet yritysten tunnistettavuutta
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tutkimuksesta. Tamédn vuoksi suuri osa yritysten menestystekijoistd on
raportoitu kokonaisuutena. Yhden yrityksen strategian toteutus jatettiin
tutkimuksen ulkopuolelle, koska muutosta johtavat tekijdt olivat johtuneet
lainsddddnnon muutoksista. Pddtos jattdad yritys tutkimuksen ulkopuolelle
perustui tutkimus tietoon, jonka mukaan kaikki tehdyt muutokset perusteltiin
lainsddddnnon aiheuttamilla muutoksilla. Tutkimukseen osallistuvat yritykset
kokivat, ettd globalisoituminen merkitsee enemman yritykselle kuin
suhdanteet. Suhdanteet ehkd vain nopeuttavat globalisoitumista.

Tutkimustulosten perusteella voidaan ndhdd, ettd ict- toimialalla
menestystekijoitda  laskusuhdanteessa  olivat sopimusteknisesti  hallitut
asiakkuudet, jotka heijastuivat kassanhallintaan sekd sopimusteknisesti hallitut
ketjutukset. Lisdksi menestystekijoitd olivat asiakkuuksien hajauttaminen sekd
yrityksen ketteryys seurata asiakkuuksia tai johtaa niitd strategisella
bisnesalueella sekd osaamispddoma. Ketteryyteen vaikuttivat
lilketoimintayksikon ohjaustyyli ja kyberneettinen ohjaus, toki my0s
organisaatiorakenne. Yritysten ennakoinnin aikajinne vaihteli ja silla oli
vaikutusta hallinnan tunteeseen. Suunnittelun aikajanne vaihteli yrityksittdin
parista viikosta 18 kuukauteen. Yrityksissd, joissa oli pitkd aikajénne, ehdittiin
tehdd muutosndkymdn kautta toiminnan ohjaukseen wuusia linjauksia ja
projekteja, joilla johdettiin k&dnneliikkeitd. Yrityksissd, joissa oli lyhyin
aikajdnne, pyrittiin pitdytymaan linjauksissa viimeiseen asti. Ndissd yrityksissa
se ndkyi henkildston joustavuuden vaatimuksena. Lisdksi yrityksen hallinnan
tunnetta voitiin vahvistaa nopeuttamalla strategian tarkistusprosessia
toiminnassa tapahtuneen nopeutuneen muutoksen myotd. Strategian tarkistus
tehtiin tilloin puolen vuoden vilein. Tassd tutkimuksessa ei kuitenkaan voida
arvioida hallinnan vaikuttavuutta.

On hyvd huomioida, ettd osa yritysjohtajista koki paremmaksi keskittya
lilketoiminnan perustoimintaan ja ydinprosesseihin. Osa yritysjohtajista taas
koki, ettd on kehityttdvd ja modifioitava yrityksen ohjausprosesseja tilanteen
mukaan. Haastateltavat kokivat tdrkedksi, ettd asioista kdydddn yhteistd
keskustelua ja luodaan tulevaa visioiden ja raameja asetellen. Tulokset ovat
yhtenevit Englen ajatusten kanssa.

The future is not a result of choices among
alternative paths offered by the present, but a
place that is created — created first in the mind

and will, created next in activity.
(Léhde: Engle Paul 2010, 22)

My6s Collierin, Berryn ja Burken (2007) riskienjohtamisen tutkimuksessa
heuristinen  toimintatapa oli  yrityksissda  yleisempi  kuin  pelkka
jarjestelmdldhtdinen tapa. Muutokset heijastuivat my6s toimintakdytantdihin.
(Collier, Berry & Burke 2007, 116-117.) Niin my6s tdssd tutkimuksessa.
Erityisesti orgaanisen ohjauksen yrityksissd talouden orientaatio siirtyi myos
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kulttuuriin, koska henkilostod sitoutettiin ja henkilosto oli osaltaan
rakentamassa prosessia.

Jones-Blissin ja Kapetanovicin (2009) mukaan parhaimmat innovaatiot
syntyvit laskusuhdanteessa ja pienet askeleet voivat johtaa uuteen nousuun.
Heiddn mukaansa innovaatiossa ajattelemiseen ja keskusteluun kaytetty aika
on yhtd tirkedd kuin itse toteuttaminen. (Jones-Bliss ja Kapetanovic 2009, 17)
Johtajien tulisi kuitenkin linjata paddtokset faktatiedon tuella. (Kaplan, Mikes,
Simons, Tufano ja Hofmann 2009,69-75) On tdrkedd, ettd liikeriskeihin
kuuluvien suhdanteiden ennakoinnissa kaytettdavat mittarit ovat KISS-
periaatteen mukaisia ja huomioivat my®os rajoitteet.

Tassa tutkimuksessa tuli esille, ettd asiakkaiden liikkeet olivat
nopeutuneet. Aikajinteen nopeutumiseen reagoiminen oli kilpailutekiji
joillekin yrityksille ja ndissda yrityksissd ketteryyttd pyrittiin edelleen
kehittdmédan. Sisdisten jdrjestelmien lisdksi myos toimintaympéristoon
vaikuttavia tekijoitd tulisi seurata enemman. Autryn ja Navarron (2009)
mukaan kansantalouden tunnuslukujen seuraamiseen menisi vain muutama
minuutti pdivassd. (Autry ja Navarro 2009, 36). Jatkuvalla kansantalouden tai
rahoitusmarkkinoiden tietojen seuraamisella voitaisiin 16ytdd yhtenevaisyyksia
omaan liiketoimintaan ja niitd voitaisiin hyddyntdd skenaarioanalyyseissd oman
tai toimialan liiketoiminnoissa. Dobbsin, Kollerin ja McKinseyn (2009) mukaan
johtajat huomioisivat tédlloin kohdemaiden, rahoitusmarkkinoiden muutokset
sekd ndiden heijastumisen toimialaansa. Erityisesti yritysten tulisi huomioida
normaali eteneminen sekd kilpailijoiden toiminta, jotta kykenisi erottautumaan
markkinoilla. (Dobbs, Koller, McKinsey 2009 )

Tutkimushaastatteluissa tuli vélilld tunne, ettd ajoittain puhuttiin
hissipuheita ja ei ymmarretty tai tiedetty jotain asiaa. Tutkimuksen aiheena
olevat suhdanteet ovat osa yrityksen liikeriskejd, joten on ymmarrettavas, ettd
osa asioista jdtetddn kertomatta. Toisaalta kyseessd on vaikea osa-alue myos
yritysjohtajille, silld paatoksentekoon ei ole valmiita ratkaisuja, on valittava se
paras kdytettdvan tiedon ja tuntuman perusteella. Osaltaan timd vaikuttaa
myos tutkimustuloksiin ja siihen, ettd jokin osa-alue jdi edelleen ilmaan. Myos
tutkimusanalyysid tehdessd yhteyksid ei vélttdamattd 16ytynyt mihinkdan.
Tavoitteena oli selvittdd tapahtuuko ohjausjdrjestelmdssd kehittymistd,
muotoutumista, tehostumista tai ilmaantuuko uusia tekniikoita. Yhdelld
haastattelulla ei kattavaa kaaviota syy-seuraus- suhteista saatu rakentumaan.

Tutkimus oli laadullinen kartoittava ja vertaileva tutkimus.
Tutkimustuloksia ei voida yleistdd tai siirtdd muille toimialoille.
Tutkimustuloksia voidaan tietyin varauksin soveltaa ICT- toimialalla Suomessa
toimivissa yrityksissd. Lopulta lukija aina tekee oman tulkintansa
tutkimustiedon soveltamisesta. Tdmdn tutkimuksen tuloksia voidaan
hyodyntad jatkotutkimuksissa.

4.1 Jatkotutkimuksen aiheita
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Tamdn tutkimuksen perusteella yrityksissd koettiin, ettd suhdanteiden
ennakointia ja riskinhallintaa tulisi lisdtd. Riskinhallinnan kehittymisen
ndkokulmasta on huomioitu ja muodostettu yhteinen ndkemys suhdanteiden
vaikutuksesta yrityksen liiketoimintaan. Edelleen tulisi kehittda tyokaluja
strategisen ohjauksen vdlineiksi. Strategian ohjausprosessi oli nopeutunut
laskusuhdanteessa. Olisi mielenkiintoista tutkia sen vaikuttavuutta eli
tuloksellisuutta konkreettisesti jossakin yrityksessd tilastojen perusteella. Myos
tarkempi seurantatutkimus yrityksessd strategian seurantakokouksissa ja
niiden valilld toisi tietoa yritysten yhtenevdisestd ja heuristisesta
ohjauskulttuurista: rakennetaanko linjattua strategiaa ja miten jatkuvan
oppimisen kulttuurissa edetddn talousorientaatio huomioiden.

Tutkimustulosten perusteella voidaan kehittid edelleen teoriaa
taloudellisen kehityksen sekd suhdanteiden heijastumien osalta yrityksen
strategiselle bisnesalueelle ja niiden toiminnan ohjaukseen. Tdssa tutkimuksessa
yhtend menestystekijanad tuli esiin vahva osaamispddoma, jonka sopeuttaminen
ja kehittdminen korostuivat kysynndn vaihdellessa. Monet yritykset, joiden
kyberneettinen ohjaus ei ollut modifioivaa, sopeuttivat toimintaansa
yhteistoimintamenettelyjen avulla. On mahdollista, ettd yritykset tekivit
samalla my6s pitkdn aikavilin mukaista osaamispddoman pdivitystd, jolloin
linjatut ratkaisut olivat my0s strategisia. Tatd kohderyhmad, joka on ohjautunut
pdivittimddn osaamistaan eri oppimisympadristoihin sekd osaamisen uutta
kasvua alueen verkostoissa voisi my®os tutkia erityisesti ICT-alalla.

Jatkotutkimuksen aiheita voisivat ovat my0s strategisen bisnesalueen
ympdristoanalyysien tilastolliset analyysit ja pddtospuumenetelmét. Tdssd
tutkimuksessa  tutkittiin  yksikonjohtajien = ndkemyksid = suhdanteiden
ennakoinnista. Olisi hyva tutkia asiaa myos konsernien
riskienhallintayksikoissd, jotka vastaavat sisdisestd tarkastuksesta ja tydssddan
arvioivat myo6s suhdanteiden riskeja laajemmalti yrityksen ndkokulmasta.
Tilastomenetelmien avulla voitaisiin tutkia erikseen suhdanne heijastumia
asiakkaiden, henkiloston saatavuuden, rahan saatavuuden ym. kautta. Toisaalta
tutkimuksessa korostui asiakkuus ja sen ohjaaminen, joten varmasti
asiakkuudenhallintaa voitaisiin vield kehittdd suhdanteet huomioiden
eurotasolle saakka, jolloin se luontaisestikin motivoisi toimintojen
kehittymiseen  yrityksissd. = Lisdksi = se  toisi  lisdd  tietdamysta
sopimusneuvotteluihin. My6s yleisen taloustilanteen  heijastuminen
suhdanteisiin  kaipaisi lisdd tutkimusta, silldi Euroopan rahaliiton
makrotalouden heijastumat ovat hieman arvoitus jokaiselle, koska
laskusuhdanne EU:n rahaliitossa on uusi asia.
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