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TIIVISTELMA

JYVASKYLAN YLIOPISTO, taloustieteellinen tiedekunta
Mika Oinonen

Ympériston strategiakytkentd

Pro gradu —tutkielma, 85 s. ja liitteet 1 s.

Tutkimus késittelee strategista-ajattelua, ympéristéajattelun tdimin hetken ndkdékulmia sekid
niiden yhteyttd yrityksen strategiaan. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut tarkastella kattavasti
ympdristdasioiden strategiakytkentdd. Teoreettisen viitekehyksen muodostavat teoriat
strategisesta-ajattelusta ja ympéristo-ajattelun timéin hetken nikokulmat.

Tutkimuksessa perehdytdén laajassa kontekstissa ympdéristdasioiden huomioonottamisen
tuomiin uusiin mahdollisuuksiin yrityksen strategisessa-ajattelussa. Kantavana teemana on
pyrkid selvittdmddn millaisia yhtymékohtia haastatellut henkil6t ndkevét ympéristdasioiden ja
strategian vililld. Tutkimuksessa tarkastellaan my0s ympéristdasioiden merkityksen
kehityssuuntia ja niiden tirkeyttéd yrityksen luodessa uutta kilpailuperustaa toiminnalleen.

Tutkimuksen kohderyhmin muodostivat neljin Valtra Oy:n  johtoryhménjdsenen
haastatteluaineistot. Tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa, koska tutkimusaineiston
muodostavat haastateltujen kokemuksen ja n#kemykset ympéristdasioiden vaikutuksista
yrityksen strategiaan. Empiirisen aineiston hankinta toteutettiin teemahaastatteluiden avulla
kesd- heindkuun aikana vuonna 2001. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena
on tarjota konkreettisia tyokaluja ts. menetelmid, joiden avulla saavutetaan uusia
ulottuvuuksia tulkita empiiristé tietoa.

Tutkimus osoittaa, ettd ympdristéasioiden ja yrityksen strategian vililld on varsin voimakas
kytkentd ja ne sulautuvatkin toisiinsa melko saumattomasti esimerkiksi elinkaariarvioinnin ja
arvoketjuajattelun kautta. Tutkimus osoittaa kuitenkin sen, ettd ympéristdasioita voitaisiin
kdyttdd ponnekkaammin osana yrityksen strategiaa kun tavoitteena on luoda uutta
kilpailuperustaa liiketoiminnalle. Haastatellut henkilst kokivat tutkimuksen aiheen varsin
mielenkiintoiseksi ja uskoivat ympéristéasioiden painoarvon voimistumiseen entisestdénkin
tulevaisuudessa yritysten liiketoimintaympéristoissé.

Tami tutkimus ilmentdd ympdéristdasioiden kokonaisvaltaisen tarpeen huomioonottamista
yrityksen strategisessa ajattelussa. Tutkimuksessa esitetyt teoriat strategisesta-ajattelusta
antavat sitd avointa tilaa luoda uusia ajatusmalleja ympériston ja yrityksen strategisen
ajattelun vilille. Ympéristdasiat voitaisiin nghd4 tulevaisuudessa enemmén mahdollisuutena
kuin lainsddddnnon asettamalta pakotteelta.

Avainsanat: mahdollisuus, ympéristdasioiden huomioonottaminen, strategia-ajattelu,
tulevaisuus



1 JOHDANTO

1.1 Ympiiristdasioiden ajankohtaisuus

Ympériston ja kestdvén kehityksen merkitys on noussut yhd tirkedimmiksi sekd
suomalaisessa ettd kansainvilisessd yritystoiminnassa. Monet teollisuudenalat nostavat
ympidristasiat keskeiseen asemaan jo tuotteiden suunnitteluvaiheessa ja ympdaristdasioiden
hallinta ndhdéén toimialoilla keskeiseksi kilpailutekijaksi. Suomalainen metséteollisuus mm.
investoi ympéristonsuojeluun voimakkaasti. Myds yrityksien sidosryhmét ovat nostaneet
ympdéristoasiat tdrkeiden asioiden joukkoon kuten esimerkiksi sijoittajat ovat alkaneet valita
investointikohteitaan eettisen perustein. Siten ympéristdasiat - padstdrajoitukset,
ympéristoverot ja sidosryhmien vaatimukset vaikuttavat yhd enemmén yritysten
taloudelliseen menestykseen. Ympdéristéarvot huomioon ottavalla toimintatavalla vaikutetaan
tulevaisuudessa my6s sijoituspditoksiin. Myos Fortumin ympéristdjohtajan paikalta
viestintdjohtajaksi siirtynyt Carola Teir-Lehtisen mukaan ympdériston merkitys sijoituksissa
kasvaa, koska finanssimaailman vaateet kasvavat. Pankit ja rahoituslaitokset tekevét
yrityksistd omia ympdéristériettauksiaan, ja erilaisten ympdéristdrahastojen méérd on kasvanut.
Ei sovi mydskédin unohtaa sitéd, ettid elidkerahastot ovat merkittivid sijoittajia koko maailman

mittakaavassa.

Sveitsildisen IMD (International Institute for Management Development) instituutissa
tyoskentelevdn professori Ulrich Stegerin mukaan yrityksen tulos on yhd enemmén
riippuvainen ympéristoasioiden tasosta. Ympériststd huolehtiminen on kilpailuetu: asiakkaat
haluavat “vihredmpid ja puhtaampia” tuotteita, jotka on valmistettu mahdollisimman
ckologisesti. Ideaalitapauksessa tuotteella on ns. suljetun kierron elinkaari: jo
suunnitteluvaiheessa tuote on ekologisesti optimaalinen, sen toimitusketju on lyhyt ja sen
kidytté ympéristod sddstivad. Elinkaari pdittyy kierrdtyksen jélkeen tuotteen valmistajan

jatteenkésittelyprosesseihin. (Intermetso 3/2001, 19.)

Ulrich Stegerin mukaan yritysten ympérist6ajattelussa on tapahtunut merkittdvid mullistuksia
viimeisten vuosien aikana. Ympéristénsuojelua ei ndhdd endd pakollisena velvollisuutena
tayttdd lainkirjain, vaan se on tullut osaksi yritysten dlykéstd tapaa toimia. Ympdéristdajattelu
on nivottu tiukasti kiinni yritysten strategioihin ja johtamistapoihin. (Intermetso 3/2001, 19.)

Myés Professori Juha Nésin mukaan ympéristdasiat tydntyvét strategiseen ajatteluun. Hédnen



mukaansa ympéristdasiat ilmiénéd ovat saaneet enemmén huomiota viimeisen vuosikymmen
aikana kuin yhdenkd&n aiemman vuosikymmenen aikana. Sekd akateemisessa ettd
sosiaalisessa piirissd on noussut voimakas tietoisuus ja aktiivisuus koskien yritysten ja

luonnon vilistd vuorovaikutusta kohtaan (Nési, Nési, Savage).

Ympdéristdasioiden hallinta perustuu siihen, ettd erilaisia péddst6jd veteen ja ilmaan, jitteitd
sekd energian ja raaka-aineiden kulutusta tarkastellaan samanaikaisesti niiden keskindiset
riippuvuussuhteet huomioon ottaen. Tavoitteena on tiettyyn toimintaan tai laitokseen
liittyvien erilaisten péddstdjen ja muiden kuormitustekijoiden sekd niiden keskindisten
vuorovaikutusten tunnistaminen ja niistd aiheutuvien haitallisten ympéristovaikutusten

estdminen tai vdhentiminen ympdéristén kannalta parhaalla tavalla.

1.2 Lihteet ja aikaisempi tutkimus

Tamaén tutkimuksen teoreettisen perustan muodostavat teoriat strategisesta ajattelusta ja tdmén
hetken ympéristoajattelun ndkékulmat. Teoreettisen viitekehyksen nékokulmasta tarkasteltuna
ympéristasioita yrityksen toiminnassa voidaan analysoida ja tarkastella strategisen ajattelun
kautta. Esimerkiksi Hamel (2001) puhuu vallankumouksen aikakaudesta, jossa yrityksen
nykyinen strategia voi vanhentua hetkessi ja niitd on pystyttdvd vaihtamaan jatkuvasti uusiin.
Ympdristoasioiden huomioiminen yrityksen strategisessa ajattelussa saattaa olla strategisen

ajattelun uudistumisen viéline.

Strategia ajattelua kéisittelevid koulukuntia on lukuisia. Tdmédn tutkimuksen strategisen
ajattelun teoreettisen viitekehyksen muodostavat 1) Porterin, 2) Suunnittelukoulukunnan, 3)
liikeidea-ajattelun, 4) yrittdjyyskoulukunnan ja 5) Hamelin koulukuntien teesit.
Ympiéristoajattelun  tim#n hetken n#kokulmia tarkastellaan vaikutuksilla yrityksen
liiketoimintaympériston muutokseen, yrityksen ympéristovastuuseen, organisaatiokulttuurin

muutokseen ja ympéristoasioiden vaikutukseen padtoksenteossa.

Tutkimuksen keskeisistd késitteistd, jotka sisdltyivdt strategiseen ajatteluun ja
ympdristoajattelun  tdimdn hetken ndkokulmiin oli saatavissa varsin  runsaasti
tutkimusaineistoa. Tutkijana jouduin kuitenkin yll4ttdvén ja odottamattoman ongelman eteen.
Nimittdin peilatessani  tutkimukseni ndkokulmaa aihetta késitteleviin  aikaisempiin

tutkimuksiin  t6rmisin  niiden ndkoékulmaeroihin verrattuna omaan tutkimukseeni.



Nékokulmaerolla tarkoitan tdssd yhteydessd sitd, ettd en l0ytdnyt tarkoituksenmukaista
tutkimusaineistoa oman tutkimukseni kannalta, joka kisittelisi kattavasti ympéristoasioiden ja
strategisen ajattelun vélistd kytkentdd. Tidssd vaikeassa tilanteessa péitin kuitenkin jatkaa

tutkimukseni ldpivientid, vaikka aiemman tutkimusaineiston puuttuminen varjosti ty6tini.

1.3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata neljin eri Valtra Oy:n johtoryhméén kuuluvan henkilén
kasityksid ja mielipiteitd ympéristdasioiden vaikutuksista ja kytkennoistd yrityksen
strategiaan. Tutkimuksen tavoitteena on kuvailla kokonaisvaltaisesti tutkittavaa ilmiétd ja
pyrkid yhdistdm#&n empiirinen aineisto saumattomasti strategisen ja ympéristdajattelun
teoreettiseen kenttéddn, siten ettd se muodostaa loogisesti ja selkedsti etenevin kokonaisuuden.
Tutkimus pyrki my6s luomaan ajatusmalleja joilla ympéristdasiat voitaisiin ottaa luontevasti
mukaan strategiseen péédtoksentekoon. Tutkimuksessa haasteellisuutta lisdd kohdeyrityksen
johtoryhmin jdsenten konkreettiset vaikuttamismahdollisuudet niin yrityksen strategiaan kuin
ympéristéasioihin. Tutkimuksen kantavana voimana on ollut myds kirjoittajan oma
mielenkiinto ympéristdasioiden nykytilaan ja strategisen sekd ympdéristoajattelun

tdiménhetkisen tilan voimakkaasti muuttuvassa ja kansainvélistyvissd yritysmaailmassa.

Tutkimuksen aiheen valintaa olen perustellut ympéristéjohtamisen merkityksen voimakkaalla
lisddntymiselld viimeisten vuosien aikana yritysten strategisessa ajattelussa. Syynd
ympéristojohtamisen merkityksen lisdéntymisen on ollut mm. yritysten ulkoisten
sidosryhmien vaatimukset siitd, ettd yritysten on osoitettava ympéristovastuunsa. Yha
useammin myds yritykset ovat kohdistaneet oma-aloitteisesti systemaattisen huomionsa
ympiéristokysymyksiin ja tiedostaneet siitd saatavan kilpailuedun.

Tdmin tutkimuksen tutkimusongelman laajuuden ja luonteen vuoksi olen kiteyttédnyt
tutkimusongelman yhden selkedn kysymyksen ympdrille.  Millaisia yhtymdkohtia on

loydettivissd ympdristoasioiden ja strategian valilld Valtra Oy:n liiketoiminnassa?

1.4 Tutkimuksen alkuasetelma ja aihepiirin rajaus

Tami Pro gradu tutkielma on laadittu yrityseldmén tarpeita silmilldpitéen ja tutkimuskentédn
toimintaan on vaikuttanut kolme osapuolta. Ndmi osapuolet ovat toimeksiantoyritys eli Valtra

Oy, tutkija ja kolmantena osapuolena opinndytetyén ohjaajat. Tutkimuksen aihe ja sen



asetanta ovat tdysin tutkijan oman pohdinnan tulosta ja ndin ollen tutkijalla ei ole ollut

rajoitteita tutkimuksern-toteuttamisessa.

Yritykset toimivat nykyisin voimakkaasti muuttuvassa liiketoimintaympéristdssd ja niiden
toimintaan vaikuttavat suorasti ja epdsuorasti monet eri intressiryhméit. Tutkimuksen aihe on
varsin laaja ja sitd voitaisiin tutkia monista eri ndkokulmista, kuten esimerkiksi sidosryhmien,
johdon, julkisen vallan, keskijohdon ja ylimménjohdon ndkékulmista. T4ssé tutkielmassa olen

tarkastellut ympériston strategiakytkentéd neljin Valtran johtoryhmién jésenen nékékulmasta.

Tutkimuksen tekee mielenkiintoiseksi se, ettd haastateltavilla on varmasti erilaiset
nikokulmat peilatessaan ympéristdasioita yrityksen strategiseen ajatteluun. Tutkimuksen
haasteellisuutta ja mielenkiintoisuutta lisdd myos se, ettd yritysten ympéristd,- ja strategiset
kysymykset ovat tdmdn pdivin muuttuvassa liikketoimintaympéristdssd  entistd
merkittivimmaissd asemassa.  Tutkimuksessa pyritdén 16ytdmaidn mahdollinen ympériston
strategiakytkentd hyddyntdmailld avoimesti ja laajasti strategia ajattelun teoreettista kenttds ja

ottamalla my®s tarkastelun alle vallitseva ympéristoajattelun nikokulmia.

Tutkimuksen alkuasetelmaa voidaan kuvata ajatusmallilla, jonka taustalla on
ympéristdasioiden painoarvon voimistuminen yrityksien liiketoiminnassa. Tutkimuksessa
pdamairind ei ole kuitenkaan ympdéristdasioiden muutoksien tutkiminen vaan niiden
kytkeneminen ne laajemmin yrityksen strategiseen konseptiin. Télld on térked merkitys
yrityksen toiminnassa, koska oman tulkintani mukaan ympdéristdasiat pitdisi integroida
saumattomasti ja kiintedsti yrityksen strategiaan. Tutkimus edustaa avointa pohdintaa ja
Valtran johtoryhmin jdsenten ndkemyksid siitd, kuinka voimakkaana he kokevat

ympiéristdasioiden ja yrityksen strategian vilisen yhteyden.

Tutkimuksessa on haastateltu neljad Valtran Oy:n johtoryhmién kuuluvaa henkil6é. Valtra Oy
valittiin kohdeyritykseksi, koska se toimii toimialalla jossa ympéristokysymykset ovat
merkittivissid asemassa. Yritys edusti myds riittdvin suurta organisaatiota ja silld on seki
laatusertifiointi ettd ympdéristdsertifiointi toiminnassaan. Valintaan vaikutti myds se, ettd
Valtra on ns. ”iso peluri” toimialallaan ja silld on merkittivé vaikutus toimialan rakenteeseen.

Tutkimuksessa on toteutettu haastattelemalla seuraavia henkilité:



Jouko Tukiainen, toimitusjohtaja
Ritva Utukka, laatujohtaja
Pertti Haukkala, varatoimitusjohtaja

Hannu Niskanen, tiedotusjohtaja

1.5 Kohdeyritys Valtra Oy

Valtra Groupin omistaa Partek osakeyhtio, joka kehittdd, valmistaa, markkinoi ja huoltaa
Valtra Valmet- ja Valmet-merkkisié traktoreita. Valmet alkoi valmistaa traktoreita Suomessa
vuonna 1951 ja Brasiliassa yhdeksdd vuotta myShemmin eli vuonna 1960. Vuonna 1979
Valmet ja Volvo fuusioivat traktorituotantonsa. Traktorituotanto siirtylr vuonna 1994
Valmetilta Sisu osakeyhtidlle ja vuonna 1997 Sisu osakeyhti6 liittyi Partekiin ja samalla

traktoritehtaan nimi muutettiin Valtraksi.

Valtra Oy:n Euroopan traktoritoimintojen liikevaihto vuonna 1998 oli 1986 miljoonaa
markkaa ja traktorituotanto Suolahden tehtaalla oli 8400 traktoria. Henkildstéd Suolahden

tehtaalla ja Euroopan kymmenessd myyntiyhtidssd on yhteensd 945.

Valtralla on tehdas Suomessa sekd Brasiliassa. Valtra omistaa my0s dieselmoottoreita
valmistavan tehtaan Sisu Diesel Oy:n joka sijaitsee Nokialla. Tehdas valmistaa
dieselmoottorit ja voimansiirrossa kéytettdvit komponentit sekéd Partekin omiin tuotteisiin ettd

yhtion ulkopuolisille asiakkaille.

Valtra markkinoi tuotteitaan noin seitsemdssidkymmenessd maassa ja suurimmat markkinat
sijaitsevat Lansi-Euroopassa ja Eteld-Amerikassa. Yrityksen tuotannosta 75 % meneekin
vientiin. Markkinointi on kanavoitu Valtran omien kahdentoista myyntiyhtion kautta seké
yksityisten maahantuojien kautta. Traktoreiden myynti loppukéyttéjélle tapahtuu yksityisten
jilleenmyyjien kautta, mutta Suomessa, Ruotsissa sekd osissa Tanskaa ja Brasiliaa traktorit

myydédin omien myyntiorganisaatioiden kautta.
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KUVIO 1. Valtran organisaatio

Valtra Inc.

Latin American

Assombyy

Valtran toimialastrategiana on erikoistuminen ainoastaan traktorituotantoon ja siind se on
keskittynyt ylemmain luokan maataloustraktoreihin, teholtaan 60-200 hevosvoimaa. Valtra on
kehittdnyt toimintaansa intensiivisesti koko 90-luvun. Yhti6 otti ensimméiisend Suomessa
kéyttonsd joustavan valmistusjérjestelmén, joka sopii erityisesti moduloituihin tuotteisiin ja
massarddtildintiin. Valtran periaatteena onkin ettd kaikki avainkomponentit valmistetaan ja
kehitetdin itse, kuten moottorit, hydrauliikka ja voimansiirto. Yhteisty6td muiden valmistajien

kanssa se tekee silloin, kun se hyddyttdd molempia osapuolia.

Valtran toiminnan kulmakiveni on asiakastilaus, jota on kehitetty jo vuodesta 1993 ldhtien.
Syynd tidhidn on se, ettd nykyaikainen maatalous- ja urakointitraktori pitdd ré4tiloida
kéyttotarkoituksensa mukaan. Valtra ei tee eri tavoin varusteltuja traktoreita varastoon, kuten
perinteinen toimintatapa edellyttiisi, vaan asiakas valitsee traktoriin myyj4n kanssa mieleisen
“paketin” toimintoja ja ominaisuuksia vdrid myéten, ja traktori valmistetaan tdmén tilauksen

pohjalta.
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2 TUTKIMUSMENETELMA

2.1 Tutkimusote

Tarkastelen tutkimuksessa kéyttdmiini metodeja ja menetelmid Kari Lukan kirjoittaman

artikkelin kautta, joka esitettiin Liiketaloustieteellisessd Aikakauskirjassa vuonna 1991.
Tutkimuksen metodologiset perusratkaisut voidaan jakaa neljdédn, yleensd tutkimusotteeksi
kutsuttuun, vaihtoehtoon. Ne ovat késiteanalyyttinen, péétoksentekometodologinen,

nomoteettinen ja toiminta-analyyttinen tutkimusote. (Lukka 1991, 166.)

KUVIO 2. Tutkimusotteiden kartoitus

Teoreettinen Empiirinen
Nomoteettinen
Deskriptiivinen KaS{teanaIyyttmen tutkimusote
tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen
tutkimusote
Pastoksenteko-
Normatiivinen metodologinen
tutkimusote

Deskriptiivisend pidetdén tutkimusta, joka on kuvailevaa, selittdvdd tai ennustavaa ja pyrkii
vastaamaan kysymyksiin “miten on?” ja “miksi on?”. Teoreettisen tutkimuksen kontribuutio
puolestaan perustuu olennaisesti ajattelun (pditellyn) metodin kayttoon, vaikka empiirinen
aineisto voikin olla tutkimuksessa vilillisesti mukana, esimerkiksi aikaisempien empiiristen
tutkimusten hyviksikdyton kautta. Empiiriseksi luokitellaan tdssd tutkimus, jossa
perusaineisto hankitaan tavalla tai toisella, joko kentltd tai laboratoriosta. (Lukka 1991, 167.)
Padtoksentekometodologinen tutkimusote saattaa olla joissakin tapauksissa merkittdvisséd
midrin  myOds empiirinen, vaikka sitd onkin pidettivd ensisijaisesti teoreettisena
tutkimusotteena. Toiminta-analyyttinen tutkimusote on tyypillisimmilld&n deskriptiivinen
tutkimusote ja se saattaa joissakin tapauksissa olla merkittdvdssd médrin normatiivinen.

(Lukka 1991, 167.)
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Kasiteanalyysi voi olla itsendinen tutkimusote, mutta myods muita tutkimusotteita tukevassa
roolissa. Késiteanalyyttinen tutkimusote voi olla ldsnd kaikissa nelikentin ruuduissa, koska
kaikissa tutkimuksissa on oltava suppea tai laajempi késitteellis-teoreettinen osa. (Lukka

1991, 167.)

Nomoteettisen ja toiminta-analyyttisen tutkimusotteen vililli on perustavanlaatuisia
perusolettamuksiin ja yleensdkin tieteelliseen maailmankuvaan liittyvid eroja, vaikka ne
ovatkin samassa nelikentdn solussa. (Lukka 1991, 167.) Toiminta-analyyttinen tutkimus on
perusluonteeltaan empiiriseen aineistoon nojaava. Siina voi olla mukana kisiteanalyyttinen,
argumentointityyppinen osa. Toiminta-analyyttisille tutkimuksille on ollut ominaista raportin
“eldminen” tutkimuskohteen ja wvalittujen metodien mukaisesti. Toiminta-analyyttisessi
tutkimuksessa ei ole valittoméni tavoitteena lainomaisten yleistysten 16ytdminen. Empiiriset

aineistot késittidvit vain harvoja tutkimusyksikkojé.

Toiminta-analyyttisessd tutkimuksessa korostuu se seikka, ettd subjekti (tutkija) tutkii
subjektia (tutkittava). Tutkijan vaikutusta tutkimuskohteeseen ei yleensd voida estdd eikd sen
suuruutta voida aina kovin tarkkaan arvioida. Tutkimuksen toistaminen jonkin toisen tutkijan
toimesta ei yleensd voi tulla lainkaan kyseeseen. Usein toiminta-analyyttisessd tutkimuksessa

on jopa tarkoituksena juuri ainutkertaisten tai ainutlaatuisten ilmi6iden analysointi.

Toiminta-analyyttinen tutkimus tSrm#d ulkoisen validiteetin ongelmaan, koska siind el
yleensd voi olla kyse tilastollisesta otoksesta. Toiminta-analyyttinen tutkimus ei voi eikd sen
tarkoituksena ole tuottaa tilastollisia yleistyksid. Silld voi kuitenkin olla myds itsendisen
tutkimusotteen rooli. Se ldhestyy yksittdisid tai harvoja kohdeyksikkojd léhtien liikkeelle
kokonaisvaltaisista kontekstin huomioon ottavista tapauskohtaisista kuvauksista. Toiminta-
analyyttisen tutkimusotteen vahvuus on se, ettd perusluonteeltaan se on nimenomaan

yksittdisen ja erityisen syvillistd, subjektiivista tutkimista. (Lukka 1991, 167 —177.)

Tutkimukseni on deskriptiivinen, koska se pyrkii kuvailemaan ja selvittdméin millaisia
yhtymikohtia on loydettdvissd ympdristoasioiden ja strategian vélilld. Lahtokohtana
kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen eldmén kuvaaminen. Téhén
sisdltyy ajatus, ettd todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa on kuitenkin otettava
huomioon, ettd todellisuutta ei voi pirstoa mielivaltaisesti osiin. Tapahtumat muovaavat

samanaikaisesti toinen toistaan, ja onkin mahdollista 16ytd4 monensuuntaisia suhteita.
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Kvalitatiivisessa ~ tutkimuksessa  pyritddn  tutkimaan  kohdetta = mahdollisimman

kokonaisvaltaisesti. (Hirsjédrvi, Remes, Sajavaara 1998, 161.)

Alasuutarin (1994) mukaan kvalitatiivisessd tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan usein myos
kokonaisuutena; sen ajatellaan valottavan jonkin singulaariseksi ymmérretyn sisdisesti
loogisen kokonaisuuden rakennetta. Silloinkaan, kun aineisto koostuu erillisistd
tutkimusyksikoistd, vaikkapa yksiloistd yksilohaastatteluissa, argumentaatiota ei voi rakentaa
yksiloiden eroihin eri “muuttujien” suhteen, ja ndiden erojen tilastollisiin yhteyksiin muihin
muuttujiin. Kvalitatiivinen analyysi vaatii tilastollista tutkmusta poikkeavaa absoluuttisuutta.
Kaikki luotettavina pidetyt ja selvitettévdan kuvioon tai mysteeriin kuuluviksi katsotut seikat
tulee kyetd selvittdmidfin siten, ettd ne eivdt ole ristiriidassa esitetyn tulkinnan kanssa.
Kvalitatiivesessa  tutkimuksessa tutkimusyksikoiden suuri joukko ja tilastollinen

argumentaatiotapa ei ole tarpeen tai mahdollinen. (Alasuutari 1994, 29-30.)

Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta havaintojen pelkistdmisestd ja arvoituksen
ratkaisemisesta. Télldisen erottelun voi tehdd vain analyyttisesti; kdtdnnossd ne nivoutuvat
aina toisiinsa. Havaintojen pelkistdmisessd voi erottaa kaksi osaa. Ensinndkin aineistoa
tarkastellaan aina vain tietystd teoreettis-metodologisesta ndkokulmasta. Aineistoa
tarkasteltaessa kiinnitetdin huomiota vain sithen, mik& on teoreettisen viitekehyksen
kulloisenkin kysymyksenasettelun kannalta “olennaista”, vaikka samassakin tutkimuksessa
aineistoa voidaan tarkastella monesta ndkokulmasta. Joka tapauksessa ndin analyysin
kohteena oleva tekstimassa tai vaikkapa kuva-aineisto pelkistyy hieman hallittavammaksi
médriksi erillisid “raakahavaintoja”. Pelkistimisen toisen vaiheen ideana on edelleen karsia
havaintom#irdd havaintojen yhdistdmiselld. Erilliset raakahavainnot yhdistetddn yhdeksi
havainnoksi tai ainakin harvemmaksi havaintojen joukoksi. Tdhdn p#dstdén etsimilld
havaintojen yhteinen piirre tai nimittdjd tai muotoilemalla sdént6, joka tdltd osin pétee

poikkeuksetta koko aineistoon. (Alasuutari 1994, 30-31.)

Toinen vaihe laadullisessa analyysissd on arvoituksen ratkaiseminen. Vastaavaa aihetta
nimitetddn usein myo6s tulosten tulkinnaksi. Laadullisessa tutkimuksessa arvoituksen
ratkaiseminen merkitsee sitd, ettd tuotettujen johtolankojen ja kéytettdvisséd olevien vihjeiden
pohjalta tehdddn merkitystulkinta tutkittavasta ilmiostd. Arvoituksen ratkaisemisen vaiheessa
johtolankoina ei kidytetd vain pelkistimisen vaiheen pohjalta muotoiltuja, absoluuttisesti

aineistosta patevid havaintolauseita. Toisin kuin esimerkiksi lomaketutkimuksessa, empiiristi
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aineistoa tai “raakahavaintoja” ei tdssdkédn vaiheessa unohdeta, vaan niisti etsitdin vihjeitd
merkitystulkintojen tekemistd ja koko arvoituksen ratkaisemista varten. (Alasuutari 1994, 30-

34-37.)

Tutkija ei voi myodskédédn sanoutua irti arvoldhtdkohdista, silld arvot muovaavat sitd, miti ja
miten pyrimme ymmartdméén tutkimiamme ilmiditd. Objektiivisuuttakaan ei ole mahdollista
saavuttaa perinteisessd mielessd, silld tietdjd (tutkija) ja se, mitd tiedetddn, kietoutuvat
saumattomasti toisiinsa. Voimme saada tulokseksi vain ehdollisia selityksid johonkin aikaan
ja paikkaan rajoittuen. Yleisesti todetaan, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
pyrkimyksend pikemmin 16ytéd tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia

(totuus)véittdmid. (Hirsjédrvi, Remes, Sajavaara 1998, 161.)

Tutkijana toimin ulkopuolisena tarkkailijana ja pyrin analysoimaan ainutkertaisia ilmioita.
Tarkoituksenani ei ole tuottaa tilastollisia yleistyksid, vaan tietoa tutkittavasta tapauksesta.
Tutkimuksessa yhdistyvat sekéd teoria ettd empiria. Teoriaosaa ovat teoriat strategia- ja
ympéristoajattelusta sekd teoriat johtamisesta. Teoria ja empiria liittyvét toisiinsa

tutkimustulosten tulkinnassa.
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KUVIO 3. Tutkimusote

Teoreettinen Empiirinen

Deskriptiivinen
Tédm4 tutkimus toiminta-
analyyttisend
tutkimuksena
Normatiivinen

2.2 Tiedonhankinta ja tutkimuksen eteneminen

Témén tutkimuksen tiedonhankintamenetelméksi on valittu avoin haastattelu. Haastattelu on
tiedonkeruumenetelmd, jota voidaan kuvata interaktioksi haastateltavan ja haastattelijan
vélilla. Tarkoituksena on saavuttaa validia ja reliaabelia tietoa. Haastattelut voivat vaihdella
tilapdisistd keskusteluista tai lyhyistd kysymyksistd enemmén formaaleihin, pitkiin
vuorovaikutustilanteisiin. Formaalit haastattelut ovat joskus tarpeellisia tutkimuksessa, jotta
haastattelun aihee ja yleiset kysymykset voitaisiin standardisoida. Kaikkein tirkein aspekti
haastattelijan toiminnassa liittyy sen ajatuksen vilittimiseen, ettd tutkittavan antama

informaatio on hyvéksyttivéd ja arvokasta. (Soininen 1995, 112.)

Avoimella haastattelulla on ehkd eniten nimityksid. Kéytettyjd nimityksid ovat vapaa
haastattelu, syvidhaastattelu, informaalinen haastattelu, ei-johdettu haastattelu ja
strukturoimaton haastattelu. Avoimen haastattelun tarkoituksena on, ettd haastattelija pyrkii
saamaan selville haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja késityksid siind
jérjestyksesséd kun ne tulevat aidosti vastaan keskustelun kuluessa. Aihe on myds mahdollista
vaihtaa keskustelun kuluessa. Kaikista 1dhimpidnd keskustelua on avoin haastattelu
Haastattelussa ei ole useinkaan kiintedd runkoa jolloin tilanteen ohjailu jd4 haastattelijan

vastuulle. (Hirsjérvi, Remes, Sajavaara 1998, 161.)
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Tutkimuksessa on haastateltu neljdd Valtran johtoryhmén jédsentd ja heille on annettu
mahdollisuus kertoa - haastateltavasta aiheesta laajasti. Haastattelussa ollaan suorassa
kielellisessé vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, ja tdméi tilanne luo mahdollisuuden
suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa. Samoin on mahdollista saada esiin vastausten
taustalla olevia motiiveja. Ei kielelliset vihjeet auttavat ymmértiméaédn vastauksia ja joskus

jopa ymmértdmain merkityksid toisin kuin alussa ajateltiin. (Hirsjérvi, Hurme 2000, 34.)

Vastauksien saannin apuna on esitetty tarpeen mukaan johdattelevia lisdkysymyksid.
Tutkimus pohjautuu haastateltavien kokemuksiin ja mielipiteisiin, jotka luovat mielestini
selkedn perusteen kiayttdd haastattelumenetelmdd tiedon ja tutkimusongelman luonteen

mukaan.

Tutkimus etenee yleismaailmallisesta tarkastelusta kohti yksityiskohtaisempaa pohdintaa.
Ensimmdisesséd luvussa luotiin katsaus ympéristdasioiden ajankohtaisuuteen, selvitettiin
tutkimuksen tarkoitusta, tavoitetta ja tutkimusongelma sekd perehdyttiin kohdeyritykseen.
Toisessa luvussa perehdytdén ja analysoidaan eri tutkimusotteita sekd perehdytddn timéin
tutkimuksen tutkimusmetodin kdyttoon ja valintaan. Samassa luvussa perehdytddn myds

tiedonhankintaprosessiin ja kdydadn ldpi tutkimuksen eteneminen.

Kolmannessa luvussa perehdytdidn strategisen ajattelun teoreettiseen kenttddn ja pyritddn
tarkastelemaan tdtd kenttdd mahdollisimman laajasta perspektiivistd jotta voisimme
muodostaa kattavan kuvan strategia ajattelusta. Samassa luvussa kdyddédn 1dpi myos teorioita,
joita on sovellettu my6s ympdéristdajattelun puolella, esimerkiksi Porterin arvoketjua ja
Hoffmanin ympéristdstrategia mallia. Kolmannessa luvussa vertailtiin my0s eri strategisia
koulukuntia toisiinsa ja pyritddn 16ytdméan niistd yhtéldisyyksid ja eroavaisuuksia. Neljannen
luvun sisdllon muodostivat timén hetken ympdéristdajattelun ndkokulmat. Ympéristoajattelun
nidkokulmiin perehdytddn varsin laajassa kontekstissa, koska sen kenttd eldd ja muuttuu
kaiken  aikaa.  Ympéristoajatteluun  perehdyttiin tarkastelemalla  yritysten
liiketoimintaympériston muutoksia,  yrityksen ympdéristévastuuta, yrityksen ja ihmisen
ympéristbosaamisen kehitysti ja organisaatiokulttuurin muutosta. Luvussa perehdyttiin my®os
ympéristéasioihin yrityksen péitoksenteossa. Lopuksi laaditaan yhteenveto tdmén hetken

ympéristdajattelun ndkokulmista.
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Luvussa viisi perehdytdén ja havainnollistetaan Valtran strateginen suunta. Tuloksia
késittelevéissd osuudessa merkittdvdin asemaan nousivat haastateltujen suorat lainaukset
joiden kautta saatiin kokonaisvaltaista tietoa tutkittavasta ilmitstid. Suorat lainaukset toivat
tutkimustuloksiin my6s omat ominaispiirteet joiden kautta pystyttiin pureutumaan paremmin
tutkittavan ilmion ytimeen. Viimeisessd eli kuudennessa luvussa syvennyttiin vastausten
analysointiin, pohdintaan ja vastataan tutkimuskysymykseen. Luvussa tarkastellaan myos
kriittisesti tutkimusta, sen viitekehyst4 ja saatuja tuloksia. Tutkimuksen lopuksi tuodaan esiin
ajatuksia ympéristoasioista, strategioista ja esitetddn varteenotettavia jatkotutkimuksen

aiheita.

Tutkimusprosessi alkoi helmikuussa 2001 katsauksella kirjallisuuden pariin ja samalla
hahmotettiin tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Kirjoitusprosessi kdynnistyi myds samaan
aikaan ja eteni omaan verkkaiseen tahtiinsa samalla aihepiiriin tutustuen ja asioita pohtien.
Kohdeyrityksen valintaperusteena kéytettiin yrityksen kokoa ja toimialaa. Yrityksen kokoa
valintaperusteena  kéytettiin ja perusteltiin silld, ettd tilld hetkelld ympéristo ja
laatujérjestelmét 16ytyvét pédsdantdisesti kookkaammista yrityksistd jolloin se mahdollistaa
tutkittavan ilmién kuvaamisen laajemmasta nikokulmasta. Haastateltu kohderyhmi edusti
Valtran johtoryhmén jédsenii joista jokaisella oli laajaa asiantuntemusta ja vaikutusta yrityksen
strategiaa ja ympérist6d koskeviin asioihin. Haastattelupyynnoét ldhetin ensin séhkopostitse
jossa osoitin haastattelun ja tutkimuksen tdrkeyden. Tutkimukseen haastatellut henkilét olivat
erittdin yhteistyGhaluisia ja motivoituneita antamaan oman panoksensa tutkimuksen
toteuttamiseen ja etenemiseen. Sdhkopostiyhteydenottojen jédlkeen otin haastateltuihin
henkilokohtaisesti yhteyttd puhelimitse, jolloin sovimme haastatteluajankohdat. Haastattelut

toteutettiin Valtra Oy:ll4 Suolahdessa ja Jyviskylédssd kesd-heindkuun aikana.

Haastattelut muodostivat tutkimuksen ehdottomasti antoisimman ja syvimmalle tutkittavaan
ilmiooén luotaavan osuuden. Jokainen neljdstd haastattelusta kesti keskiméérin tunnista
puoleentoista tuntiin. Jokainen haastateltava suostui haastatteluiden nauhoittamiseen sekéd
haastattelun aikana tehtyihin kirjallisiin muistiinpanoihin. Nauhoituksen kidyttod perustelin
silld ettd silloin pystyn keskittyméin paremmin haastattelutilanteeseen. Nauhoituksen kayttod
puolusti myoskin se seikka, ettd tietoa pystyttiin analysoimaan tehokkaammin kun se oli
nauhoitetussa muodossa. Tulokset purettiin teemahaastattelurungon mééritteleméssé
muodossa ja sieltd poistettiin tarpeettomat tauot ym. jotka eivét sisdltdneet tutkimuksen

kannalta oleellista informaatiota. Haastattelu on purettu kirjalliseen muotoon
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mahdollisimman tarkasti, koska siten pyrittiin vilttiméddn tiedon sisédllon tarpeetonta
muuttumista. Haastatteluiden tulokset purettiin l&hes valittomaésti haastatteluiden jilkeen,
koska haastattelutilanne oli vield haastattelijan muistissa mika, helpotti tulosten purkamis- ja

analysointivaihetta.
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3 STRATEGINEN VIITEKEHYS

3.1 Strategian kiisite

Strategian késite juontaa juurensa ehkd pidemmélle menneisyyteen kuin miti osaamme
kuvitella. Kiistelty kiinalainen sotap#éllikké Sun Tzu, jonka olemassaoloa éi ole varmuudella
pystytty todistamaan kéytti strategiaa apunaan noin 2000-2500 vuotta sitten johtaessaan
menestyksellisesti armeijaansa. Sun Tzunin mukaan voimme ymmirti3 strategian seuraavasti.
Strateginen doktriini perustuu harhaanjohtamiseen, viérien ilmaisujen luomiseen vihollisen
saattamiseksi ymmdlle ja harhauttamiseksi, epdsuoraan l4hestymistapaan, valmiuteen
mukautua vihollisen tilanteeseen, joustavaan ja koordinoituun erilaisten ryhmittymien

kéyttoon ja nopeaan keskittdmiseen heikkoihin kohtiin. (Sun Zsu 1998, 20.)

Carl von Clausewitz on vaikuttanut my6s merkittéavalla tavalla strategiseen ajatteluun ja hinen
teesejddn kdytetddn tdndkin pdivénd yritystoiminnan johtamisessa. Hinen ajattelunsa pohjan
muodostivat mielestdni vankka empiirinen kokemus sodankdynnistd yhdistettynd hénen
tieteelliseen ajatteluunsa ja ldhestymistapaansa. Clausewitzin mukaan strategian tarkoittaa
taistelun kéyttdmistd sodan paddmaédrén tavoitteluun; sen on siis asetettava koko sotilaalliselle
toiminnalle tavoite, joka vastaa tdtd pyrkimystd. Se siis laatii sotasuunnitelman, ja siini
asetetun tavoitteen saavuttamiseksi ja kytkee yhteen sarjan toimintoja, joiden tarkoituksena on
johtaa tuohon tavoitteeseen.  Clausewitzin mukaan strategian on seurattava mukana
sotatoimien kentdlle jédrjestellékseen yksityiskohdat kulloisenkin tilanteen mukaan ja
tehddkseen kokonaissuunnitelmaan tarpeelliset muutokset, joita joudutaan koko ajan
tekemddn. Se ei siis voi hetkeksikddn irrottaa kittddn tehtdvistddn. Clausewitz on todennut,
ettd strategiaa ei ole aina ymmarretty nédin kokonaisuuden kisittelyn osalta. Usein on vallalla
ollut sellainen tapa, joka pitdd strategian hallitsijan kabinetin késissd antamatta sitd armeijan

padtettdvéksi. (Clausewitz 1998, 101.)

Clausewitzin mukaan kaikki on strategiassa varsin yksinkertaista, mutta kaikki ei silti ole
suinkaan helppoa. Hén on perustellut tdmén siten, ettd kun valtioiden suhteiden perusteella on
madritelty, mitd sodalla pitd4 ja voidaan saada aikaan, 16ydetdén tie tulokseen helposti. Tdmén
tien jarkdhtdmé&ton kulkeminen, suunnitelman toteuttaminen joutumatta muuttamaan sitd
tuhannesti ja tuhannesta syystd, vaatii suuren luonteenlujuuden lisdksi suurta dlyn selkeyttd ja

varmuutta, ja tuhannesta erinomaisesta ihmisestd, joista joku voi olla erittdin dlykés, toinen
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tarkkasilméinen, joku muu hyvin rohkea tai lujaluontoinen, ei ehké yhdelldkéin ole sellaista
ominaisuuksien yhdistelmédd, joka kohottaisi hidnen sotapdillikon uralla keskinkertaisuuden
ylépuolelle. (Clausewitz 1998, 102-103.) Clausewitzin ajatukset strategiasta ja sen
soveltamisesta sodankdynnistd saattavat ehkd joidenkin mielestd kuulostaa vaikeasti
sovellettavilta timén péivén yritysten ja organisaatioiden strategiseen johtamiseen. Itse nien
selvén yhteyden Clausewitzin ajatusmallien ja sen strategisen ajattelun vililld, jota sovelletaan
tdnd pédivdnd yritysmaailmassa. Clausewitzin kéyttdmille termeille, kuten esimerkiksi
sotasuunnitelma, taistelu, sotapdéllikkd ja aseet, voidaan helposti 16ytdd vastineet ja

yhtymékohdat kun tutkimme yritysten ja organisaatioiden tapaa toimia ja olla olemassa.

Vaikka strategia on késitteend tunnettu jo kauan armeijassa ja politiikassa, niin silld on
kuitenkin ollut hyvin lyhyt elinkaari liikkeenjohdon kirjallisuudessa. Liikkeenjohdon
kirjallisuudessa sitd on késitelty vihemmén kuin neljdkymmentd vuotta. Ensimméiisen
kymmenen vuoden aikana strategiakonsepti eteni hitaasti. Ensimmaéiset henkil6t jotka toivat
sen mukanaan liikkeenjohtoon oli Chandler (1962), Ansoff (1965) ja Andrew (1971).
Seitseménkymmentédluku  kiihdytti strategia konseptin  yleistymistd liikkeenjohdon
kirjallisuudessa ja kielessd. Pian se ohitti pitkdn aikavilin, yritys, ja ylemmain liikkeenjohdon
suunnittelun. Kahdeksankymmentéluvulla strategiakonseptin yleistyminen kiihtyi entisestdin
ja pian strateginen liikkeenjohto esiintyi samalla viivalla yrityspolitiikan kanssa. (Nési 1991,

26.)

Strategian késite voidaan mééritelld seuraavasti. Strategia on tiettyjen padtdksentekoséddntdjen
yhdistelmé, jolla ohjataan organisaation kdyttdytymistd. Organisaation voimme ymmértdé
seuraavasti. Organisaatiot ovat aikaan sidottuja, sosiaalisia instituutioita, joiden jdsenid me
olemme. (Macintosh 1994, 3.) Sosiaalisuus tarkoittaa, ettd organisaatiolla on useampia kuin
yksi jdsen. Muita organisaation ominaisuuksia ovat jatkuvuus ja vakaisuus toiminnassa,
tyonjako sekd koordinointi ja yksiselitteinen késitys siitd, kuka on organisaation jdsen.
(Vanhala, Laukkanen, Koskinen 1994, 117.) Igor Ansoff on ryhmitellyt sddnnot neljdksi
erilliseksi lajiksi. 1) Mittari, jolla arvioidaan yrityksen nykyistd ja tulevaa suorituskykyd.
Laadullisia mittareita kutsutaan yleensi pddmédriksi, médrallisid tavoitteiksi. Sd4nnét, jotka
médrittelevit yrityksen 2) suhdetta sen ulkoiseen ymparistoon: mitd tuotteita tai teknologiaa
yritys kehittdd, minne ja keille yritys aikoo myyd4d tuotteitaan, miten yritys aikoo luoda
kilpailuedun. N&itd mdédritteitd kutsumme tuote/markkina- tai liiketoimintastrategiaksi

(business strategy). S#&innét, jotka mddrittelevdt 3) yrityksen sisdiset suhteet ja
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tydjdrjestyksen; tdtd osakokonaisuutta kutsumme organisaatiokésitteeksi (organizational
concept). Viimeisempédnd lajina Ansoff mainitsee sddnnét jotka, 4) ohjaavat yrityksen

paivittdistd toimintapolitiikkaa (operating policies). (Ansoff 1984, 52-53.)

Strategia on monimuotoinen ja oikein kidytettynd tehokas tydkalu yritykseen nykyisin
kohdistuvien epdjatkuvuuksien hallitsemiseksi, mutta strateginen kehitysprosessi on
monimutkainen, kallis alittaa ja kallis yllapitdd. On olemassa kiistatonta, vaikkakin osittaista
ndyttod siitd, ettd strategia kannattaa. Strategia on merkittdvd apuneuvo yrityksille, jotka
kohtaavat ympdéristohéirioitd; yliopistoille, joiden perinteinen rooli on katoamassa;
lainsddtdjille, joiden ongelmana ovat lisdéntyneet rikkomukset; niille, jotka joutuvat
ratkomaan terveyshuollon tehottomuuden tai kaupunkien ahtauden ja huonon toimivuuden

ongelmia. (Ansoff 1984, 59.)

Strategiakirjallisuudessa on tarkasteltu eri strategisia tasoja, joista usealla liiketoiminta-
alueella toimivan yrityksen kokonaisstrategian katsotaan muodostuvan. Téll6in erotetaan
usein toisistaan 1)yritysstrategia ja 2)liiketoimintastrategia. Yritysstrategia médrittelee ja
rajaa ne liiketoiminta-alueet, joilla yritys toimii. Liiketoimintastrategian tehtdvinid on
médritelld yrityksen Kkilpailuedun turvaamisen edellytykset tietylld liiketoiminta-alueella.

(Kasanen, Virtanen, Laine & Matinpalo 1993, 30.)
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3.2 Strategia-ajattelu

Professori Juha Nési on kehittinyt oman kolmiomallinsa avuksi hahmottamaan strategista
ajattelua. Hénen mallissaan kdytdnté (practice) muodostaa perustan ja siind kohderyhma
muodostuu kédytdnnon liikethmisistd ja ihmisistd, jotka tarvitsevat strategioita liike-cldméssd
ja laativat niitd. Heidén strategiansa on aina tarkoin mdiérétty ja laadittu heidén yritystddn
varten. Heidédn loputon tehtdvénsd on ymmairtd4 strategista tilannetta ja yrittd4 laatia sellainen
erityinen strategia, jotta se soveltuisi tdhén tilanteeseen. Kolmion toisen elementin muodostaa
tiede (science), joka on perusta sille, kuinka tutkijat tarkastelevat strategiaa. Heiddn
tehtdvinsd on yleistdd asioita niin paljon kuin he vain pystyvét ja heidén ajatuksensa ovat
yleismaailmallisia. He pyrkivit selittdméén ja kuvaamaan strategiaa sen tiedon ja tietdémyksen
mukaan, joka on esitetty laissa, malleissa ja teoriassa. Kolmatta ja viimeistd komponenttia
mallissa Nisi kutsuu taiteeksi (art) Se on yritys opastaa ja kuvata kuinka strategia muodostuu
ja kuinka se vieddédn organisaation ldpi. Tdmén osion kohderyhmén muodostavat konsultit ja
opettajat, mutta hyvin usein my0s kédytdnnon sekd teoreettisen alan ihmiset. Heidédn
tarkoituksenaan on muodostaa viitekehys, kuinka analysoida ympéaristo4, asettaa padmaérit ja

kehittdd strategiaa. (Ndsi 1991, 27-28.)

KUVIO 4. Strategia-ajattelun kolmio

* business people * scholars

* reality * explanations

* strategy in time * models, laws,
and place theories

* experience * scientific method

* subjectivity * objectivity

* “special' * "common’

PRACTICE SCIENCE

STRATEGIC THINKING

ART

* consuitants,

teachers
* how we should do
* textbook perspective
* subjectivity/objectivity
* "special'/'common’



23

3.2.1 ”Porterilaisuus”

Positioningkoulukunnén keskeinen ajatus on, ettd muutama perusstrategia sopii kdytettdviksi
teollisuuden alasta riippumatta esimerkiksi asemointistrategia. T&lld strategialla yritys
puolustautuu nykyisié ja tulevia kilpailijoita vastaan. Jokainen puolustuskeinon kéytt6 takaa
yritykselle paremman voittomarginaalin kuin toisille yrityksiller samalla teollisuudenalalla.
Positioning koulukunnan ajatukset voidaan kiteyttdd seuraavaan muotoon. Strategiat ovat
geneerisid ja identifioivat yrityksen aseman markkinoilla, ja markkinoiden tidytyy olla
taloudelliset ja kilpailukykyiset. Strategian muodostamisprosessi pohjautuu analyyttiseen
laskentaan ja analyytikot ovatkin merkittdvdssd asemassa tdssd prosessissa. (Mintzberg,

Ahlstrand & Lampel 1998, 83-85.)

Michael E. Porterilla on ollut merkittivd vaikutus positioning koulukunnan  strategia-
ajatteluun. Hén on tehnyt uraauurtavaa ty6td yritysstrategian ja organisaatioiden talouden

opetuksen ja tutkimuksen parissa Harvard Business Schoolissa.

Porterin mukaan kilpailustrategian kehittiminen on olennaisesti sitd, ettd kehitetddn hyvin
kattava malli siitd, miten yritys tulee kilpailemaan, mitk4 yrityksen pdémaérien pitiisi olla ja
mitd menettelytapoja tarvitaan ndiden tavoitteiden toteuttamiseksi. Kilpailustrategian
formulointi kisittdd kaikkein laajimmalla tasolla neljdn avaintekijdn tarkastelun. Nadmé
médrittdvat ne rajat, jotka yritys voi menestyksellisesti saavuttaa. Yrityksen heikkoudet ja
vahvat kohdat muodostuvat sen resurssien ja valmiuksien profiilista suhteessa kilpailijoihin,
kuten esim. rahoitusmahdollisuuksista, teknologisesta asemasta jne. Organisaation
henkil6arvoja ovat niiden avainasemassa olevien johtajien ja muiden toimihenkildiden

motivaatiot ja tarpeet, jotka toimeenpanevat valitun strategian. (Porter, 17-18.)

Yrityksen vahvat ja heikot kohdat yhdessd arvojen kanssa médrittdvét sisdiset rajat, jotka
yritys voi omaksua kilpailustrategian luomiseksi. Yrityksen ala ja sen laajempi ympéristd
médrittdd ulkoiset rajat. Alalla vallitsevat katetekijit ja mahdollisuudet médrittivét
kilpailuympdriston riskeineen ja mahdollisine palkintoineen. Sosiaaliset odotukset heijastuvat
yrityksen viranomaisten toimenpiteissd, sosiaalisissa velvollisuuksissa ja erilaisissa
moraalivelvoitteissa yms. tekijoissd. Namé neljd tekijdd tdytyy ottaa huomioon ennen kuin

yritys voi kehittdi realistisen ja kdyttokelpoisen jarjestelman pddmdaérilleen. (Porter, 18-19.)
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Porterin mukaan kilpailustrategian mdédrittelyssd olennaisin periaate on suhteuttaa yritys
ympéristodnsd. Toimialan kilpailuun vaikuttavat viisi tekijéi ja kilpailustrategian padmédrana
onkin etsid sellainen asema yritykselle, jossa se voi parhaiten puolustautua kilpailuvoimia

vastaan tai vaikuttaa niihin.

KUVIO 5. Kilpailuun vaikuttavat tekijét

. Alan mahdol-
Yrityksen lisuudet ja
vahvuustekijit |e » uhat (talou-
ja heikkoudet delliset
ja tekniset)
A / 4
Yrityksen erityksen
sisdiset Ao ulkopuoliset
Kilpailu-
tekijit strategia tekijit
Y / \ Y
Avainasemassa
olevien pdi- Laajemmat
téksentekijoidenje »{yhteiskunnalliset
henkilokoh- odotukset
taiset arvot

3.2.1.1 Toimialan kilpailuun vaikuttavat tekijit

Uudet tulokkaat muodostavat toimialalle uhkan, koska yleensid heiddn mukanaan tulee uutta
kapasiteettia ja heiddn intressinsd on usein my6s vallata markkinaosuutta. Yleensd tdmé
johtaa siihen, ettd hinnat laskevat ja yritysten kannattavuus heikkenee. Porterin mukaan
kilpailu jollakin alalla vaikuttaa tavallisesti niin, ettd se pyrkii vdhentdméddn sijoitetulle
padomalle kertyvdd tuottoa kohden minimituottoa, tai tuottoa saadaan taloustieteilijGitten
médrittelemén “tdydellisesti kilpailevan™ alan mukaisesti. Tdm4 minimituotto tai “vapaiden
markkinoiden” tuotto on suurin piirtein sama kuin pitkdaikaisten valtionobligaatioitten tuotto

lisdttynd pddomanmenetyksen riskilld. (Porter, 25.)
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Uusien tulokkaiden uhkaa séddtelee alalle pddsyn esteet. Taloudellinen koko muun muassa
muodostaa useasti alalle padsyn esteen tai kynnyksen. Taloudellisella koolla on vaikutusta
tuotteen yksikkohintaan, joka alenee koska absoluuttinen volyymi jaksolla lisdéntyy. Tdmi
johtaa siihen, ettd tulokkaat joutuvat kasvattamaan tuotantojaan ja ottamaan riskin, ettd jo
alalla toimivilta yrityksiltd tulee vastatoimia. Toinen vaihtoehto uusilla tulokkailla on tulla
mukaan pienelld kapasiteetilla, mutta tdmikin vaihtoehto on huono, koska siitd seuraa

epédedullinen kustannustaso.

Kilpailun intensiteetti alalla toimivien yritysten kesken johtaa useasti siihen, ettd
kilpailukeinoina kéytetddn hintakilpailua, mainostaistelua, uusien tuotteiden tuomista
markkinoille ja parannettua asiakaspalvelua ja takuita. Kilpailua esiintyy, koska yksi tai
useammat kilpailijat tuntevat paineen tai ndkevit tilaisuuden asemansa parantamiseen
Useimmilla aloilla yhden yrityksen kilpailutoimet vaikuttavat usein sen kilpailijoihin
huomattavassa madrin ja voivat siten aiheuttaa vastatoimia tai pyrkimyksid kaidntda

toimenpidettd pdinvastaiseksi, ts. yritykset ovat keskenddn riippuvaisia. (Porter, 38.)

Porterin mukaan toimialan sisdiseen kilpailuun vaikuttaa mm. toimialan hidas kasvu. Mikéli
toimialan kasvu on hidasta, johtaa se kilpailun markkinaosuuspeliksi yritysten vélilld jotka
tavoittelevat laajentumista markkinoilla. Korkeat kiintedt kustannukset edesauttavat myds
omalta osaltaan toimialan sisdisen Kkilpailun intensiteetin astetta. Korkeat kiinteét
kustannukset johtavat yleensi hinnanalennuksiin, mikdli yrityksilld on ylim&éréistd
tuotantokapasiteettia kdytossddn. Suuret lisdykset kapasiteetissd aiheuttaa myds epdedullisen
tilanteen toimialan sisdisessd kilpailussa. Useasti kapasiteetin lisdys johtaa siihen ettd
toimialan tarjonta ja kysyntd kohtaavat epétasapainon. Differoinnin puute johtaa useasti
entistdi kovempaan hinta-, palvelu- ja huoltokilpailuun, koska kuluttajien ostopdétsksen

perusteena on péddasiassa hinta tai palvelu.

Korvaavat tuotteet rajoittavat toimialan yritysten potentiaalista tuottoa, koska ne asettavat
hintakaton hinnoittelulle. Substituuttituotteet, joihin on kiinnitettdvd eniten huomiota ovat
Porterin mukaan ne, jotka ovat alttiina erilaisille trendeille , jotka parantavat niiden hintatasoa

suhteessa alan tuotteeseen tai joita suuren voiton omaavat alat valmistavat.

Ostajien vaikutusvalta korostuu silloin, kun ostajaryhmd on keskittynyt tai ostaa suuria

volyymeja suhteessa myyjdn myyntiin. Ostajat kilpailevat painamalla hintoja alas, vaatimalla
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korkeampaa laatua tai enemmin palveluja ja vertailemalla kilpailijoita, ja he tekevit tdmén
kaiken toimialan kannattavuuden kustannuksella. Jokaisen alan tédrkedn ostajaryhméin
vaikutusvalta on riippuvainen joistakin sen markkinatilanteen piirteissd sekd sen ostojen

suhteellisessa merkittdvyydessd suhteessa kokonaisliiketoimintaan. (Porter, 46.)

Ostajien vaikutusvaltaa lisdd myos mikéli tuotteet joita, he alalta ostavat, muodostavat
merkittdvin osan sen kustannuksista tai ostoista. Alhaisilla voitoilla on vaikutusta my&s
ostajien halukkuuteen ostokulujensa pienentdmisesséd. Ostajien tieto markkinoilla vallitsevista
esimerkiksi markkinahinnoista kasvattaa my6s heiddn vaikutusvaltaansa. Informaation
lisddntyminen antaa  heille  suuremman tinkimismahdollisuuden, kuin  mikéli
informaatiotilanne olisi heikko. Mikili ostajilla on tietoa tavarantoimittajien kustannuksista

voivat he kiistdd toimittajien véitteet, ettd heidén toimintansa kannattavuus on uhattuna.

Yrityksilld on kuitenkin mys mahdollisuuksia ostajien vaikutusvallan vidhentdmiseen
lilketoiminnassaan. Yritys voi parantaa strategista asemaansa hankkimalla ostajia, joilla on
vihiten voimaa vaikuttaakseen yritykseen haitallisesti, toisin sanoen on harjoitettava ostajien
valintaa. Vain harvoin on kaikilla ostajaryhmilld, joille yritys myy, yhtéldinen vaikutusvalta.
Vaikka yritys myisi vain yhdelle ainoalle alalle, alalla on kuitenkin segmenttejd, joilla on

vihemmain valtaa ja jotka niin ollen ovat vihemmén sensitiivisiéd hinnoille. (Porter, 48.)

Toimittajien vaikutusvalta korostuu heiddn pyrkimyksisséddn uhata nostaa hintojaan tai
vaikuttaa tuotteiden laatuun. Tdm4 johtaa siihen, ettd suuret toimittajat pystyvét heikentdméén
alan kannattavuutta, jos alalla toimivat yritykset eivdt pysty kattamaan kustannusten

lisddntymistd omilla hinnoillaan.

3.2.1.2 Kolme perusstrategiaa

Portterin mukaan edelld mainittujen viiden kilpailuun vaikuttavan voiman kanssa on
mahdollista kiyttdd kolmea perusstrategiaa, joilla yritys pérjdd kilpailussa. Nami
perusstrategiat ovat keskittyminen, differointi ja kustannusjohtajuus. Mikédén néistd kolmesta
strategiasta ei sulje pois toisiaan eli yrityksen on mahdollista kdyttdd useampaa kuin yhtid
strategiaa samanaikaisesti toiminnassaan. Porterin mukaan ndmé kolme perusstrategiaa ovat

lihestymistapoja, joita sovelletaan kilpailijoiden voittamiseksi.
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Keskittyminen tarkoittaa toiminnan fokusoimista tiettyyn asiakasryhmiin, tuotelinjan
segmenttiin tai maantieteelliselle alueelle. Strategia perustuu olettamukselle, ettd yritys pystyy
titen palvelemaan kapea-alaista strategista kohdetta tehokkaammin kuin kilpailijat, jotka
kilpailevat laajemmalla alueella. Tamé&n tuloksena yritys saavuttaa joko suuremman
differoinnin tietyn kohteen tarpeiden paremmasta tyydyttdmisestd johtuen tai alhaisemmat
kustannukset tdtd kohdetta palveltaessa, tai se voi saavuttaa molemmat tavoitteet. Vaikka
strategian kohteena ei ole alhaisten kustannusten tai differoinnin saavuttaminen
kokonaismarkkinoita silmélldpitden, se kuitenkin saavuttaa jommankumman niistd

tavoitteista suhteessa kapeaan markkinakohteeseen. (Porter, 62.)

Differointi eli erilaistaminen edustaa toista Porterin kolmesta perusstrategiasta. Differoinnin
pyrkimyksend on, ettd yritys pystyisi luomaan jotain ainutlaatuista toimialalle.
Differointistrategiaa kéyttdvdn yrityksen on kuitenkin syytd tiedostaa, ettei se voi jdttdd
ottamatta huomioon liiketoiminnan mukanaan tuomia kustannuksia, vaikka ne eivit olekaan

priorisoituneet strategian tarkeimmaéksi tavoitteeksi.

Differointi, jos se saavutetaan, on varsin elinkykyinen strategia keskimdirdistd parempien
tuottojen saavuttamiseksi, koska sen avulla voidaan aikaansaada puolustusasema viiden

kilpailuvoiman suhteen. (Porter, 61.)

Differoinnin avulla yritys voi lisitd marginaaleja, joilla se voi kontrolloida paremmin
tavarantoimittajien vaikutusvaltaa. Tavarantoimittajien vaikutusvalta pienenee tuotteiden
vaikeamman vertailtavuuden my6td. Differointi johtaa myds asiakasuskollisuuden
voimistumiseen, jonka seurauksena yritys on paremmin varustautunut substituuttituotteiden

uhkan varalle.

Differointistrategian onnistuminen saattaa joissakin tapauksissa edellyttdd korkeaa
markkinaosuutta. Useimmiten esiin nousee kuitenkin, ettd differoinnin saavuttaminen vaatii
jonkinlaisia sopeutustoimia kustannuksiin ndhden, jos differointiin vaadittavat toiminnot ovat

luonnostaan kalliita esimerkkini tuotesuunnittelu.

Kustannusjohtajuusstrategia edustaa viimeistd kolmesta Porterin perusstrategiasta. Kaiken
perustana kustannusjohtajuuden saavuttamiseen on soveltaa entistd kokemusta, seuraamalla

kustannusten kehittymistd, vélttdmélld marginaalisia asiakastilejd ja minimoimalla
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kustannuksia mm. tuotekehityksessd ja huoltotoiminnassa. Porterin mukaan alhainen
kustannustaso suhteessa kilpailijoihin on koko strategiaa kuvaava, vaikka laatua, palvelua ja
muita vastaavia alueita ei voidakaan sivuuttaa. Alhainen kustannustaso yrityksen toiminnassa
edesauttaa sitd, ettd yrityksen on mahdollista saavuttaa keskimé#drdistd parempaa tuottoa
verrattuna kilpailijoihin. Alhainen kustannustaso suojaa myds yritystd voimakkaita ostajia
vastaan, koska ostajat voivat pudottaa hintoja tasolle, jota seuraavaksi tehokkain kilpailija
kdyttdd. Kustannusjohtajuusstrategia kuten aiemmin mainittu differointistrategia suojaa

yritystd myds substituuttituotteiden muodostamaa uhkaa vastaan.

Porterin mukaan kolme perusstrategiaa edustavat vaihtoehtoisia ldhestymistapoja
kilpailuvoimiin vaikutettaessa. Niiden kolmen perusstrategian vastakohtana Porter nikee
yrityksen, joka ei kykene kehittdiméédn strategiaansa vihintddn yhteen niistd kolmesta
suunnasta. Yrityksen strateginen asema on heikko, mikili se juuttuu keskivaiheille. Yleensi
keskivaiheille juuttuminen merkitsee yritykselle huonoa kannattavuutta ja sekavaa

yritysimagoa.

KUVIO 6. Kolme perusstrategiaa

STRATEGINEN ETU
Asiakkaan havaitsema Alhainen
ainutlaatuisuus kustannustaso
KUSTANNUS-
é Koko | DIFFEROITUMINEN JOHTAJUUS
v
E —
é Vain tictty KESKITTYMINEN
segmentti
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3.2.1.3 Ympiristotekij:it

Porterin strategia-ajattelussa on tdrkedssd asemassa alan ympériston perustekijit jotka
huomioonottaen yritys voi madrittdd kilpailustrategiansa tehokkaammin. Porter jakaa

kilpailuympdériston hajaantuneisiin, kdynnistyviin, kypsiin, taantuviin ja globaaleihin aloihin.

Hajaantuneilla aloilla yhdelldkéddn yritykselld ei ole huomattavaa markkinaosuutta eiki
yksikdén yrityksistd voi voimakkaasti vaikuttaa alan lopputulokseen. (Porter, 229.)
Kaynnistyvdt alat ovat vasta dskettdin muodostettuja tai uudelleen muotoiltuja aloja, jotka
ovat syntyneet teknologisten innovaatioiden, suhteellisissa kustannussuhteissa tapahtuneiden
siirtymien, uusien kuluttajatarpeiden tai muiden taloudellisten ja sosiaalisten muutosten
seurauksena, jotka nostavat uuden tuotteen tai palvelun mahdollisen elinkelpoisen
yritystoiminnan harjoittamisen tasolle. (Porter, 252.) Monet toimialat siirtyvdt nopeiden
kasvukausien jdlkeen vaatimattomamman kasvun vaiheeseen, jota kutsutaan yleisesti alan
kypsyysvaiheeksi. Kypsyysvaiheessa yritys huomaa Kkilpailuympéristéssddn perusteellisia

muutoksia, jotka vaativat strategisia vastatoimia yritykselt4.

Taantuvat alat tarkoittavat aloja, jotka ovat kokeneet absoluuttisen yksikkdmyynnin laskun
pitkddn kestdneend ajanjaksona. Porterin mukaan liiketoiminnan taantumista kuvaavat
kutistuneet marginaalit, heikentynyt tuotekehittely, karsiutuneet tuotevalikoimat ja
kilpailijoiden vdheneminen. Usein taantumavaiheessa yrityksen strategisena vaihtoehtona on
yleensd ns. sadonkorjuustrategia, jonka avulla karsitaan investointeja ja yritetdén saada aikaan
maksimaalinen kassavirta, jonka jilkeen vetdydytddn markkinoilta. Kilpailu globaalisilla
aloilla edustaa Porterin viimeistd kilpailuympéristéd. Globaalisilla aloilla yrityksen téytyy

kilpailla maailmanlaajuisella koordinoidulla perustalla. (Porter, 311.)

3.2.1.4 Arvoketju

Porter esitteli arvoketjunviitekehyksen vuonna 1985 ja se nimensid mukaisesti havainnollistaa
sitd arvonmuodostumista jota yritys omalta osaltaan tuo mukanaan tuotteeseen tai palveluun.
Porter on jakanut arvoketjun ensisijaisiin toimintoihin ja tukitoimintoihin. Ensisijaiset
toiminnot sisdltyvdt suoraan tuotteiden virtaan asiakkaalle. Siihen kuuluvat yrityksen 1)
sisdinen logistiikka kuten tuotteiden vastaanotto ja varastointi 2) Toiminnot, 3) ulkoinen
logistiikka kuten esimerkiksi tilausten vastaanotto ja tuotteiden fyysinen jakelu 4)

markkinointi ja myynti 5) huoltopalvelut. Porterin mallin yldosan muodostavat yrityksen
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tukitoiminnot joiden tarkoituksena on tukea ensisijaisia toimintoja. Yrityksen ensisijaiset
toiminnot sisdltdvit hankinnan, teknologisen kehityksen, henkil$std voimavarojen johtamisen
ja yrityksen infrastruktuurin. Mallin oikeassa reunassa oleva marginaali kuvaa sitd voittoa,
Jjoka pohjautuu yrityksen kykyyn hallita ja johtaa arvoketjun eri toimintoja ja muodostaa siitd
yritykselle arvoa tuottava viline. Mallin yldosassa olevien katkoviivojen tarkoituksena on
osoittaa, ettd kaikki yrityksen tukitoiminnot ovat yhdistyneet yhtd poikkeusta lukuun
ottamatta ensisijaisiin toimintoihin ja niiden tarkoitus on tukea koko arvoketjua. Yrityksen
infrastruktuuria Porter ei erottele tukemaan mitdsn yksittdistd toimintoa, vaan se vaikuttaa
koko arvoketjuun. Arvoketjun idea on osoittaa kuinka yrityksen eri osat toimivat ja kuinka ne

ovat vuorovaikutuksessa keskendén. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998, 104.)

KUVIO 7. Arvoketjuajattelu

PORTER’S GENERIC VALUE CHAIN
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Source: From Porter (1985:3).
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3.3.1 Suunnittelukoulukunta

Suunnittelukoulukunnan keskeinen viesti sopii puhtaasti yhteen sen trendin kanssa joka
vallitsee johtamiskoulutuksessa ja suurien yritysten liiketoiminnassa kuin myd6s suurien
hallituksien toimissa: formaalisine toimeenpanoineen, formaalisine harjoitteluineen,

formaalisine analyysein runsain numeroin. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998, 104.)

Kaikista eniten suunnittelukoulukunta on saanut vaikutteita H. Igor Ansoffin vuonna 1965
kirjoittamasta kirjasta Corporate Strategy. Igor Ansoff onkin yksi suurimmista strategeista
menneind vuosikymmenini. Hin on sopeuttanut ja kehittédnyt teorioitaan vastatakseen kolmen
viimeisen vuosikymmenen mukanaan tuomiin ajan haasteisiin. Ansoffin kehittdmien
teorioiden ja mallien arvoa nostaa myos se, ettd hén on ollut aina hyvin riippumaton muiden
teoreetikkojen kehittdmistd teorioista ja malleista. Hédnen mallejaan leimaakin yksilollisyys,

koska hin rakentaa ne itse ja niissid ndkyy hdnen oma ajattelunsa ja kielensa.

Igor Ansoffin strategia-ajattelun mukaan yrityksen nykyisesséd litketoiminnassa kéytetdédn
kahta strategian tyyppid kuvaamaan yrityksen strategisia pyrkimyksid. Ensimmaéistd kutsutaan
tdssd toimialastrategiaksi ja toista kilpailustrategiaksi. (Ansoff 1989, 112.)

Ansoffin mukaan yritys voidaan ymmértdd selvien strategisten litketoiminnan alueiden
koosteeksi. Jokainen alue on erilainen tulevan kasvun ja kannattavuuden mahdollisuuksien
kannalta ja kukin niistd edellyttad erilaisten kilpailukeinojen kéytt6d. Yksi toimialastrategian
luomisen menetelméd on pyrkimys médritelld ne strategiset liiketoiminnan alueet, joilla yritys
tulevaisuudessa aikoo olla mukana, minkd lisdksi méédritellddn ndiden alueiden keskindiset

suhteet. (Ansoff 1989, 112.)

3.3.1.1 Toimialastrategian nelji piikohtaa

Alueellinen kasvuvektori, joka mdidrittelee yrityksen tulevan liiketoiminnan laajuuden ja
suunnan. Markkinoille pddsy kuvaa kasvusuuntaa, joka saavutetaan lisddmaélld
markkinaosuutta nykyisilld tuotemarkkinoilla. Markkinoiden kehittdmiselld pyritdén etsiméén
uusia tarpeita yrityksen tuotteille. Tuotekehitykselld luodaan uusia markkinoita yrityksen
tuotteille. Viimeisend tekijidnd diversifikaatio poikkeaa edellistd siind, ettd sekd tuotteet ettd

tarpeet ovat yrityksen kannalta uusia. Katso kuvio 9. (Ansoff 1989, 112.)
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KUVIO 8. Kasvuvektorin osatekijét

Tuote
Nykyinen Uusi
Tehtiva
Nykyinen Markkinoiden Tuotekehittely
valtaus
Uusi Markkinoiden Diversifiointi
kehittiminen

Toimialastrategian toisena pdétekijdnd on kilpailuetu, johon yritys pyrkii kullakin
liiketoiminnan alueellaan. Toimialastrategian kolmantena pédtekijand on sywmergia johon

yritys eri alueillaan pyrkii.

Yrityskirjallisuudessa synergiaa kuvataan usein “2 + 2=5" —vaikutuksella, jolla korostetaan,
ettd yritys etsii sijaansa tuotemarkkinoilta sellaisin toimenpitein, joiden kokonaisvaikutus on

suurempi kuin osien summa

Toimialastrategien neljds  piidtekijd  on  kaikkien toimialojen strateginen
Jjoustavuus. Strategiseen joustavuuteen pddstddn kahdella tavalla. Néiistd ensimméinen
suuntautuu yrityksen ulkopuolelle, kun pyritddn monipuolistamaan yrityksen maantieteellistd
toiminta-aluetta, tyydytettyjd tarpeita ja kéytettyd tekniikkaa siten, ettd minkddn
liikketoiminnan alueen yllattdvikdin muutos ei vaikuta kovin vahingollisesti yrityksen
suorituskykyyn. Strategisen joustavuuden toinen tapa on yrityksen toiminta-alueiden valinta
sellaisten resurssien ja taitojen mukaan, ettd niitd voidaan helposti siirtdd strategisilta
liikketoiminnan alueilta toisille. Jos yhteiselld tuotantotavalla voidaan tyydyttdd kaikkia
toiminta-alueita, on téllainen kokonaisuus paljon turvatumpi strategisten ylldtysten suhteen
kuin kokonaisuus, jonka kukin osa edellyttdd erillisid ja yhteensopimattomia tuotannon

taitoja. (Ansoff 1989, 112-115.)
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3.3.1.2 Kilpailustrategia

Ansoffin mukaan kilpailustrategiassa médritellddn ne keinot, joita yritys aikoo kayttdd
menestydkseen kullakin strategisen liitketoiminnan alueella. Mikrotalousteorian mukaan
menestyminen markkinoilla riippuu kokonaan tuotteen tai palvelun hinnasta. Viitteen
perusteluna on, ettd halvin hinta mahdollistaa yritykselle hallitsevan markkinaosuuden. Tulos
eli myynnin suuri mééird puolestaan alentaa yksikkokustannuksia, mikd puolestaan auttaa
yritystd saavuttamaan koko alan matalimmat tuotantokustannukset. Yritys kykence siis

maksimoimaan sekd myynnin ettd katteensa. Mikrotalousteorian kaksi perusolettamusta ovat:

1. Asiakkaille tarjotut tuotteet tai palvelut ovat muuttumattomia, ja 2. Asiakkaan

ostopdétoksen ainoa peruste on kustannusten minimointi. (Ansoff 1989, 115-116.)

Yrityksien menestymisen tekijdt ovat muuttuneet huomattavasti 1900 luvun loppupuoliskolla.
Asiakkaat eivit endd etsineet standardituotteita halvimmalla hinnalla, vaan edellyttivit, ettd
tuotteilla oli erilaisia piirteitd tai ominaisuuksia, jotka vastasivat kunkin omaa makua,
sosiaalista asemaa, ostovoimaa jne. T&std johtuen joidenkin asiakasryhmien médréttyjé
tarpeita vastaavien tuotteiden tarjoaminen muodostui kdfnteentekeviksi menestystekijaksi ja

tuotteiden monipuolistaminen oli kilpailustrategian térked osa. (Ansoff 1989, 116.)

Ansoffin mukaan viimeisen neljdnnesvuosisadan aikana menestyksen térkeimpié strategioita

ovat olleet.

1. (Jo aikaisempi) markkinaosuuden maksimointi

2. Yrityksen tulevan kasvun takaava kasvustrategia

3. Markkinoiden monipuolistamisen strategia, jolla luodaan mahdollisille asiakkaille
mielikuva yrityksen tarjoamista tuotteista tai palveluista.

4. Tuotteiden tai palveluiden monipuolistamisen strategia, jolla omien tuotteiden
ominaisuuksia pyritddn kehittdméain erilaisiksi kuin kilpailijoiden tuotteet. (Ansoff 1989,

117)

Seitsemédnkymmentdluvulla koulukunta kuitenkin koki takaiskun ja sen vaikutusvalta
heikentyi. Suurimpana syynid tdhin oli strategisen suunnittelun kirjallisuuden raju kasvu,

mutta laadullisesti koulukunnan ajatukset eivit kehittyneet juuri lainkaan.
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Perinteinen strategisen suunnittelun malli koostuu péfosin SWOT mallista joka jaetaan
puhtaasti hahmoteltuihin vaiheisiin, artikuloidaan néistd jokainen yhdessd tarkastuslistoja ja
tekniikoita apuna kiyttden. Tdmén jilkeen kiinnitetdin huomio tavoitteiden asettamiseen,
yksityiskohtaiseen budjetointiin ja toimintasuunnitelmiin. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel

1998, 31.)

Suunnittelukoulukunnan teesien peruslahtdkohdat:
Strategia on tulosta kontrolloidusta ja tietoisesta suunnittelusta joka on hajotettu selviin
vaiheisiin. Vastuu koko prosessista on p#ddasiassa organisaation toimitusjohtajalla.

(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998, 57-58.)

3.4.1 Liikeidea-ajattelu

Richard Normanin seitsemédnkymmentd luvulla luomaa strategista ajattelua voidaan kuvata
hidnen pyrkimykselldén korostaa siind luovuutta, joustavuutta ja strategiaa pienini askeleina.
Normanin luoman koulukunnan ydin ajatuksena  voidaan pitdd liikeideaa joka on
markkinoiden, tuote linjan ja liiketoiminnan yhdistelmi. Liikeidea poikkeaa yrityksen
missiosta ja uskosta siind ettd, se ei ole ainoastaan tarkoita ettd, “me haluamme” vaan etti se

on realiteetti “me olemme”.

Liikeidea-koulukunta eroaa ajattelultaan muiden klassisien tutkijoiden nikokulmista.
Koulukunta eroaa esimerkiksi Igor Ansoffin teeseistd kolmella tavalla. Ensimmaiseksi Ansoff
nikee strategiavalinnan ja polititkan médrittelyn padasiallisesti padtoksentekoprosessina, joka
alkaa tavoitteiden asettelulla, tuottaa tdmin jilkeen (erilaisten analyyttisten tekniikkojen
vilitykselld) vaihtoehtoja ja sitten “edelleen analyyttisten tekniikoiden avulla” valitsee ndistd
vaihtoehdoista mahdollisesti tavoitteiden tiettyjen tarkentamisten jdlkeen. (Luova s 21)
Liikeidea koulukunta nikee, ettd edelldmainittuja prosesseja voidaan ymmértdd ja hallita

paremmin mikéli niit4 kdsitellddn oppimistapahtumina.

Toiseksi koulukunta eroaa Ansoffin teeseissé siitd, ettd se on my06s organisaatioteoreettisesti
suuntautunut. Organisaatioteoreettista suuntautumista koulukunta perustelee silld, ettd
organisatorisen rakenteen muotoilu mukaan luettuna organisaation ohjausjirjestelmét
vaikuttaa tapaan, jolla oppiminen tapahtuu ja padtoksid tehdddn. Lisdksi koulukunta pitdi

kohtuuttomana yrittdd ohjata, kuvata tai ymmaértdd yrityksen kasvuprosessia ottamatta
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huomioon yrityksen valtajdrjestelmén vaikutuksia, ts. johtavien hahmojen valtajérjestelmis,
arvostuksia ja ndkemyksid kisitteistd, joita Ansoff ei mainitse. Kolmanneksi koulukunta pit44

Ansoffia liian yleistdvand. (Luovas. 21)

Liikeidean ollessa koulukunnan ydinajatuksena on syytd hieman tdsmentdd mitd organisaation
liikeidea pitéd siséllddn. Normannin mukaan liikeidean perusominaisuudet voidaan médritelld
seuraavasti. Liikeidealle on ominaista systeemindkemys, ts. sithen kuuluu suuri joukko
erilaisia osia, jotka muodostavat monimutkaisen kaavan — jarjestelmén. Liikeidea kuvastaa
tdméin jarjestelmén “kokonaisuutta”. Liikeidea on yrityksen tapa toimia ja Normannin mukaan
sitd ei ole olemassa ennen kuin se on toteutettu. Organisaation ylivoimainen osaaminen tai
ylivoimainen kyky edustavat myos liikeideaa. Liikeidea on historiallinen tuote, jota sen
monimutkaisuuden vuoksi on vaikea matkia. Liikeideasta puhuttaessa térmddmme myds
harmonian ja yhteensopivuuden kisitteisiin, koska sitd voidaan verrata hyvin sisiin ajettuun
koneistoon, jossa kaikki osat sopivat toisiinsa ja yhdessd muodostavat kokonaisuuden. (Luova

s. 55)

Organisaation pyrkiessd saavuttamaan hallitsevan aseman reviirilladn kehittdmalla
jonkinlaisen ylivoimaisen kyvyn eli liikeidean on sen ké#ytdvd Normannin mukaan
seuraavanlainen prosessi: Ensimmiinen vaihe on nimeltdén keihdénkédrkivaihe jossa,
organisaatiolla on kasitys kehityssuunnasta. Keihdinkérkivaihe johtaa kehittdmisvaiheeseen,
jossa keskitytddn organisaation osaamisen kehittdmiseen. Kolmas vaihe on markkinoiden
valtaaminen, joka sisdltdd voimavarojen kerddmisen ja organisaation luomisen reviirin
valtaamiseksi. Reviirin valtaamisen jilkeen siirrytddn hyviksikdyttoon ja vakiinnuttamiseen,
jossa pureudutaan kiinni reviiriin ja korjataan vaativan ja kalliin kehitystyon sato. Prosessin

viimeiseni vaiheena on liikeidean lopettaminen tai sen vaiheittainen uudelleenkéérittely.

3.5.1 Yrittijyyskoulukunta

“Yrittdjyyskoulukunta” nikee strategian muodostumiseen vaikuttavan johtajan synnynnéinen
dlykkyys, intuitio, pédtokset, toivomukset ja kokemukset. Tdméd tuo strategian
muodostumiseen uuden perspektiivin ja sdilyttdd vision strategian takana.  Visiosta
muodostuu keskeinen kisite tdmidn koulukunnan teeseissd. Visio palvelee inspiraation

ldhteend, mutta se myds osoittaa idean ettd mitd pitéisi tehdé.
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Henry Mintzbergin mukaan strategia ajatteluun kannattaa syventyi ajattelemaan ensin, ettd
mité strategia ajattelu ei ole. Hinen mukaansa se ei ole mikéan valmis resepti, mitd yritykset
noudattavat tai se ei mydskéén ole kilpailijoiden strategioiden kopiointia. Strategia-ajattelua ei
ole mydskddn ne toimintavat, joita olemme aina noudattaneet. Mintzberg nikee strategia
ajattelijoiden olevan visionddrejd, mutta hidn mukaansa strategia ajattelu on kuitenkin
enemmén ndkemistd eteenpdin/tulevaisuuteen kuin ajattelua. Henry Mintzberg on
muodostanut strategia-ajattelun viitekehyksen integroimalla seitsemidn eri komponenttia

yhteen. (Nédsi 1991, 21.)

KUVIO 9. Strategia ndkemisen kautta

beyond x
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Mintzbergin mukaan strategia-ajattelu tarkoittaa nikemain eteenpdin (seeing ahead), mutta se

ei onnistu mikéli olemme kykenemittomid ndkemdién taaksepéin (see behind). Hin perustelee
titd silld, ettd kaikki hyvit tulevaisuuden visiot perustuvat menneisyyden ymmirtdmiseen.
Mintzbergin mukaan strategisessa ajattelussa pitidd oleellinen erottaa epdoleellisesta eli ndhda
metsd puilta. T4td hdn kutsuu mallissaan yldpuolelta ndkemiseen (seeing above). Mintzbergin
mielestd on vaikea saada todellista kokonaiskuvaa, mikdli tarkastelemme strategia ajattelua
vain yldpuolelta. Havainnollisesti voi sanoa, ettd kuten metsd ndyttdd tasaiselta matolta
katsottaessa sitd esimerkiksi ylhdiltdpdin lentokoneesta, mutta mikéli menemme kévelem&éin
sinne, se ei ndytd siltd ollenkaan. Sama ndkokulma pétee myos niiden henkildiden kohdalla,
jotka ovat vastuussa yrityksen strategiasta, jos he vain pysyttelevét yhtion pédkonttorissa
eivitkd perehdy organisaatioon toimintaan lihemmin. Mintzbergin mukaan ei ole olemassa
mitddn isoa ja valmista kuvaa tai kaavaa strategiasta, vaan jokaisen strategistin tdytyy
muodostaa se itse. Hinen mukaansa strategia ajattelua on induktiivista ajattelua, koska
strategian ylhddltdpdin tarkastelu tdytyy olla tuettu alhaaltapdin tarkastelulla (seeing below).

(Nasi 1991, 21.)
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Strategia-ajattelijat ndkevét asiat eri tavalla kuin toiset ihmiset eli he pystyvit poimimaan
arvokkaat “jalokivet”, jotka toiset ihmiset menettdvit. Strategia-ajattelijat asettavat
kyseenalaiseksi tavanomaisen késityksen perinteisestd strategiasta. Mintzberg kutsuu titd
viereen katsomiseksi (seeing beside). Maailmassa on enemmin luovia ideoita kuin mitd
pystymme késittelemédn ja siten strateginen ajattelu vaatii myds enemmaén kuin pelkéstién
ajattelemaan vierelle. Siten strategia-ajattelijoiden tdytyy ndhdd myds kauemmaksi toisellekin
puolelle (see beyond). Strategia-ajattelu ei ole vield tdydellinen ndiden edelld mainittujen
komponenttien jédlkeen, tarvitaan vield yksi tdrked aines. Strategia-ajattelijan tdytyy nidhda

tdmén kokonaisuuden l4pi (throught). (Ndsi 1991, 23-25)

3.6.1 Vallankumous koulukunta ts. Hamelilaisuus

Gary Hamel on ehké tdmén hetken vaikutusvaltaisimpia henkil6itd strategia-ajattelun parissa.
Hinen omaperdinen tapansa pureutua yritysten liiketoimintamalleihin pohjautuu yrityksen
kykyyn innovoida, keksid ja uudistaa toimintojaan. Hénen mukaansa yrityksien pitdisi
uudistua jatkuvasti uusien innovaatioin kautta ja siten luoda kilpailuetua itselleen. Hamelin
mukaan yrityksien liiketoimintaympéristdissd on tapahtunut valtavasti muutoksia viimeisen
vuosikymmenen aikana. T&lld hetkelld yrityksen mahdollisuutta vakiinnuttaa asemansa
markkinoilla on entistd vaikeampaa, koska taloudellinen yhdentyminen on pyyhkiissyt
suojatut markkinat auki. (Hamel, 2001, 20.) Hamel puhuukin vallankumouksen aikakaudesta,
jossa yrityksen strategia voi vanhentua hetkessid. Hanen mukaansa yritykset eivét voi endi
pitdd kiinni samoista strategioistaan vuosi vuoden jdlkeen, vaan niitd on pystyttdva
vaihtamaan uusiin jatkuvasti. Yrityksien strategisessa uudistumisessa keskeisessd asemassa on
liiketoimintakonseptien uudistaminen. Hamel toteaakin, ettd alan vallankumoukselliset
yritykset ldhtevidt koko liiketoimintakonseptin uudistamisesta eivétkd keskity ainoastaan
tuotteen tai palvelun uudistamiseen. Useasti on ajateltu, ettd tekniikka on avainasemassa
litketoimintakonseptin uudistamisessa, mutta Hamel on todennut etté silld on usein hyvinkin

vihidn tekemistd uuden tekniikan kanssa. (Hamel 2001, 29-30.)

Hamelin nihdessi liiketoimintakonseptin uudistamisen avainasemassa yrityksen strategisessa
uudistumisessa on syytd pureutua liiketoimintakonseptiin ldhemmin. Hamelin mukaan
liiketoimintakonsepti muodostuu 1) ydinstrategiasta, 2) strategisista resursseista, 3)
asiakaspinnasta ja 4) arvoverkosta. Jokainen nédistd edelld mainituista tekijoistd sisdltdd myds

alarakenteita. Hamel on liittdnyt liiketoimintakonseptin osatekijat yhteen “siltojen”



38

vélitykselld. Asiakaspintaa ja ydinstrategiaa yhdistdd hyoty asiakkaalle. Ydinstrategian ja
strategiset resurssit yhdistyvit toisiinsa sisdisen koostumuksen avulla. Viimeisend siltana
yrityksen rajat yhdistéi strategiset resurssit ja arvoverkoston toisiinsa. Liiketoimintakonseptin
tukijalan muodostaa neljd tekijdd, joiden avulla yrityksen ansaintakyky médrdytyy. Ndmi
tekijét ovat tehokkuus, ainutlaatuisuus, yhteensopivuus ja tuloksenteon vauhdittajat. (Hamel

2001, 82-83.)

KUVIO 10. Liiketoimintakonseptin uudistaminen
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3.6.1.1 Ydinstrategia

Ydinstrategiassa tiivistyy yrityksen valitsema kilpailutapa ja sen alakohtia ovat missio, tuote-
markkina-alue ja differointiperusta. Missio on tdrked osatekijd, koska se siséltdd strategian
kokonaistavoitteen. Missio osoittaa suunnan, jonne yrityksen tdytyy pyrkid ja kriteerit
etenemisen mittaamiseen. Vaikka yrityksen missio muuttuisikin ajan my6td esimerkiksi
uuden Kkilpailijan markkinoille tulon my6td, niin se ei kuitenkaan tarkoita koko
liiketoimintakonseptin uudistamisen tarvetta. Tuotemarkkina-alue méérittelee sen missé yritys
kilpailee esimerkiksi maantieteelliset alueet ja tuotesegmentit. Hamel ndkee tuote-markkina-
alueen merkittdvinid uutena innovatiiviseni liiketoimintakonseptin ldhteend silloin, kun se
poikkeaa muiden perinteisten kilpailijoiden asetelmasta. Viimeisempénd alarakenteena
ydinstrategiassa on differointiperusta, joka pitdé sisélldan sen tiedon kuinka yritys kilpailee ja

miten sen kilpailukeinot eroavat toisten yritysten keinoista. (Hamel 2001, 83-86.)
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3.6.1.2 Strategiset resurssit

Strategiset resurssit siséiltéivéit ne voimavarat, jotka yritykselld on kdytossédén. Strategisten
resurssien alakohtia Hamelin mukaan ovat ydinosaaminen, strategiset omaisuuserit ja
ydinprosessit. Ydinosaaminen on yrityksessd olevaa osaamista ja tietoa, joiden avulla yritys
luo itselleen vahvan kilpailuaseman markkinoilla. Ydinosaaminen ei ole useinkaan
materiaalista pddomaa vaan henkilokunnan taitoja ja ainutlaatuisia kykyjd. Strategiset
omaisuuserdt ovat puolestaan asioita, jotka yritys useimmiten omistaa. Omaisuuserii voivat
olla esimerkiksi infrastruktuuri, patentit ja tuotemerkit. Mikdli yritys pystyy ldytimiin
uudenlaisen kiytttavan ndille omaisuuserille, voi se Hamelin mukaan johtaa uuteen
innovatiiviseen litketoimintakonseptiin. Kolmantena ja viimeisend strategisten resurssien
alakohtana on ydinprosessit. Ne ovat menetelmid ja rutiineja, joiden avulla muutetaan
panokset tuotoksiksi. Ydinprosessien avulla muutetaan esimerkiksi osaamista asiakkaalle

tarjottavaksi arvoksi. (Hamel 2001, 87-89.)

3.6.1.3 Asiakaspinta

Asiakaspinta rakentuu neljdstd alarakenteesta, joita ovat toteuttaminen ja tuki; tieto ja syvi
ymmirrys; asiakassuhteen dynamiikka ja hinnoittelurakenne. Toteuttamisen ja tuen avulla
yritys tavoittaa asiakkaansa ja se on my0s osoittaa yrityksen tavan mennd markkinoille. Sen
avulla yritys myds maédrittelee minkilaista asiakastukea se tarjoaa ja minkd tasoista sen
palvelu on. Tieto ja syvd ymmdirrys on asiakaspinnan tictosiséltdd. Se on asiakkailta
kerdttavid tietoa, joka myos kdytetddn asiakkaiden hyviksi. Avainasemassa asiakaspinnan
tietosisédllon hyddyntdmisessd on yrityksen kompetenssi muuttaa tieto ymmérrykseksi. Sen
avulla pystytddn tarjoamaan uusia asiakkaan haluamia uusia asioita. Asiakassuhteen
dynamiikka on tuottajan ja asiakkaan vélistd vuorovaikutusta tai oikeastaan vuorovaikutuksen
luonnetta. Vuorovaikutus voi olla suoraa, epdsuoraa, jatkuvaa tai ajoittaista. Hinnoitturakenne
muodostaa viimeisen asiakaspinnan alarakenteista. Se on lyhyesti sanottuna yrityksen keino
perid saataviaan. Keinoja tdhén on perid maksu asiakkaalta suoraan tai epésuorasti kolmannen
osapuolen kautta. Yritykset kdyttdvatkin mitd moninaisempia keinoja perid maksu asiakkaalta
ja tdmd tarjoaakin uudenlaisen mahdollisuuden uudistaa omaa litketoimintakonseptia. (Hamel

2001, 92-97.)
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3.6.1.4 Arvoverkosto

Arvoverkosto on Viimeinen neljéstd tekijéstd, jotka muodostavat liiketoimintakonseptin.
Arvoverkoston tarkoituksena on omien voimavarojen tdydentdminen ja laajentaminen. Sen
alarakenteita ovat alihankkijat, partnerit ja yhteenliittymét. Alihankkijoiden kdytt6 on varsin
yleistd tdlld hetkelld yritysmaailmassa. Hamelin mukaan, mikili yritykselld on oikeus jonkun
tietyn hankkijan kaytt6on, niin se voi olla uuden liiketoimintamallin keskeinen osatekiji.
Kumppanit tdydentdvit yrityksen lopullista tuotetta tai ratkaisua. Alihankkijoiden ja
kumppaneiden vilinen ero on, ettd kumppanit ovat vdhemmin horisontaalisesti
erikoituneempia ja vdhemmén vertikaalisesti integroituneita suhteessa tuottajiin kuin
alihankkijat. Yhteenliittymét edustavat arvoverkoston viimeistd osatekijdd ja se edustaakin
ehkd viimeisintd suuntausta yritysten vilisessd toiminnassa. Useasti yritysten viliset
yhteenliittymét ovat rakentuneet samanmielisistd kilpailijoista, joiden avulla pyritdén
jakamaan liiketoiminnan riskid. (Hamel 2001, 99-102.)

3.6.1.5 Sillat liiketoimintakonseptia yhdistivini tekijéni

Kuten aiemmin mainitsin niin Hamel liittd4 liiketoimintakonseptin osat toisiinsa kolmen sillan
vilitykselld. 1) Sisdisen koostumuksen avulla yhdistetdén toisiinsa ydinstrategia ja strategiset
resurssit. Koostumuksella Hamel tarkoittaa ainutlaatuista tapaa, jolla osaaminen, varat ja
prosessit on yhdistetty ja yhteydessi toisiinsa tukemaan tiettyd strategiaa, joka on yrityksella.
2) Hyoty asiakkaalle silta yhdistdd ydinstrategian ja asiakaspinnan. Yrityksen tehtéivd on
vastata asiakkaiden mddrittelemiin perustarpeisiin ja toiveisiin. 3) Viimeisend siltana on
yrityksen rajat, joka yhdistdi strategiset resurssit ja arvoverkoston. Tdmén sillan avulla yritys
tekee padtoksid, joiden avulla se madrittelee, ettd mitd se tekee itse ja mitd se ulkoistaan

arvoverkostolleen. (Hamel 2001, 90-103.)

Jotta liiketoimintakonseptista saataisiin mahdollisimman tehokas, jolla olisi positiivinen
vaikutus yrityksen liiketoimintaan, niin on syytd pureutua vield tekijoihin joista muodostuu
likketoimintakonseptin ~ tukijalka. Hamel  kayttdd  tukijjalasta  myds  termid
liiketoimintakonseptin varauspotentiaali, jonka médrittdimisessd on neljd tekijad. 1)
Tehokkuus merkitsee sitd, ettd asiakkaiden hyddylle antama arvo ylittdd hyddyn
tuottamiskustannukset. Talld hetkelld ndemme ympérillimme useita ns. uuden talouden
yrityksid, joiden hyddyn tuottamiskustannukset ovat moninkertaiset verrattuna tuotteista tai
palveluista kertyviin tuottoihin. 2) Ainutlaatuisuus on Hamelin mukaan asiakkaan arvostamaa

ainutlaatuisuutta liiketoimintakonseptissa. Mikali yritysten liiketoimintakonseptit muistuttavat
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lilan paljon toisiaan on siitd seurauksena, ettd yrityksilli on vihemmin mahdollisuuksia
keskimédrdistd parempaan tuottoon. 3) Yhteensopivuus on liiketoimintakonseptin osien
saumatonta vuorovaikutusta ilman sisdistd kitkaa. Tavoitteena tulee olla yhteinen pddméard
jota kohti kaikki liiketoimintakonseptin osat pyrkivit. 4) Tuloksenteon vauhdittajat ovat niitd
muuttyjia, joiden tarkoituksena on maksimoida yrityksen voitot. Hamel jakaa ne kasvavaan
tuottoon, kilpailijoiden sulkemiseen ulkopuolelle, strategiset edut ja strateginen jousto.

(Hamel 2001, 105-108.)

Hamel kuvaa kasvavaa tuottoa yksinkertaisesti tilanteeksi, jossa rikkaat rikastuvat ja kdyhit
koyhtyvét. Yritys, joka on joskus 10ytdnyt menestymisen siemenen on useasti menestyvi
yritys myo6skin tulevaisuudessa. Kilpailijoiden sulkeminen alalta on seurausta ldpikotaisin
hiotuista liitketoimintamalleista. Omasta reviiristd taisteleminen on arkipdivédid alalla kuin
alalla tdimén péivén turbulentissa kilpailuympéristssd. Strategiset edut ovat Hamelin mukaan
seurausta liiketoimintamallista, kun esimerkiksi tehokkuus on seurausta operatiivisesta
paremmuudesta. Viimeinen muuttuja tuloksenteon vauhdittajista on strateginen jousto, joka
auttaa yritystd olemaan entistd joustavampi nopeasti muuttuvassa maailmassa. (Hamel 2001,

109-123.)

3.3 Tiivistelmai strategisista koulukunnista

Eri strategisten koulukuntien ajatukset kuulostavat ja nédyttdvit hyvinkin erilaisilta toisiinsa
verrattuna. Kun perehdymme syvemmin koulukuntien teeseihin, niin vaikuttaa siltd, ettd
jokainen niistd tavoittelee samaa pddmadrdd. Keinot ovat hiukan erilaiset, mutta perusajatus
on mielestini sama. Koulukuntien teesejd voisi kuvailla osuvasti ailemmin mainitsemani Sun
Tzunin mukaan joka kuvasi strategian seuraavasti. Strategia on harhaanjohtamista, vihollisen
saattamista ymmaélle ja harhauttamista. Se on myos epdsuoraa ldhestymistd, valmiutta
mukautua kilpailijan tilanteeseen, joustavaa ja koordinoitua toimintaa ja nopeaa keskittdmistd

kilpailijoiden heikkoihin kohtiin.

Henry Mintzberg ja Gary Hamel painottavat omissa strategisissa teeseissddn strategian
luovuutta, joustavuutta ja sitd, ettd se ei ole mikddn valmis resepti, vaan mukautuu
kilpailutilanteen vaatimusten mukaan. Mintzbergin mukaan strategia-ajattelu on enemmén
nikemistd eteenpdin kuin ajattelua. Hinen mukaansa on tdrkedd kuitenkin ndhdé taaksepdin,

koska tulevaisuuden visiot perustuvat menneisyyden ymmdirtdmiseen. Hamel puolestaan
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puhuu toimialan vallankumouksellisista oman aikansa visiondireisti jota termid myds
Mintzberg on kéyttinyt. Heilld kummallakin on vahva nikemys siitd, ettd strategiaa pitid
tarkastella kokonaisuutena eikd yrittdd muodostaa siitd késitystd vain yksittdisten tekijéiden
perusteella. Minzberg painottaa sité, ettd ei ole olemassa mitd4n varmaa ja valmista strategiaa
vaan jokaisen meistd tdytyy muodostaa se itse. Strategiari muodostamista edesauttaa
kyseenalaistaminen ja luovat ideat. Mintbergin mukaan on tirke#d se ettd osaamme nihdi eri

strategisten komponenttien lépi jotta saisimme strategiasta kokonaiskuvan.

Hamelin puhuessa toimialan vallankumouksellisista se tarkoittaa hidnen mukaansa
innovatiivista strategista ajattelua. Avainasemassa on Hamelin mukaan liiketoimintakonseptit
jotka tdytyy ndhdd kokonaisuuksina jotta voisimme olla alallamme vallankumouksellisia.
Hamel on pilkkonut liiketoimintamallin pieniin osatekij6ihin, jotka jokaisen omalta osaltaan
saattavat auttaa yritysti olemaan omalla toimialallaan vallankumouksellinen. Strategisen
muuttujan ei tarvitse olla Hamelin mukaan iso, kun se saattaa ravistella koko yritystd ja
kumota vallalla olevia strategisia malleja. Hénen mukaansa suurissa kansainvilisissd
yrityksissd on esimerkkejd, ettd strateginen uudistus on ldhtoisin hyvinkin pienestd ja

vihépitoiseltd tuntuvasta asiasta, jota yrityksen ylin johto ei ole noteerannut ollenkaan.

Vaikka Minzbergilld ja Hamelilla onkin toisiinsa ndhden hieman erilaiset ldhestymistavat
strategiseen ajatteluun, niin yhtéldisyyksidkin niistd 16ytyy. Kummatkin painottavat

innovatiivisuuttd, luovuutta, oma-aloitteisuutta ja omaperdisyyttd strategian luontiprosessissa.

Richart Normanin strategisessa ajattelussa on myos samoja komponentteja kuin Minzbergin ja
Hamelin strategiateorioissa. Norman painottaa strategiassa luovuutta, joustavuutta ja
strategian etenemistd pienind askeleina. Hinen strategia-ajattelunsa konkretisoituu liikeidea
kisitteen kautta, joka on markkinoiden, tuotelinjan ja liiketoiminnan yhdistelmé. Liikeidea on
realiteetti, joka konkretisoi, mitd organisaatio todella on. Liikeidea on Normanin mukaan
yrityksen tapa toimia ja sitd ei ole ennen kuin se on toteutettu. Norman on prosessoinut
liikkeidean keihddnkédrki-, kehittdmis ja markkinoiden valtaamisvaiheeksi. Verratessamme
Normanin strategia-ajattelua Minzbergin ja Hamelin teorioihin, niin Norman néytt4d olevan
samoilla linjoilla heidén kanssaan, koska hidnen mielestddn yritys tarvitsee my0s ylivoimaisen
kyvyn menestydkseen. Normanin strategisessa ajattelussa on mielestini mielenkiintoista se,

kuinka hin ottaa valtajdrjestelmat huomioon yrityksen kasvuprosessissa.
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Michael Porterin strategia-ajattelua leimaa voimakkaasti mallintaminen jonka ympérille yritys
rakentaa oman Kkilpailustrategiansa. Porterin mukaan kilpailustrategian méérittdmisen
olennaisin vaihe on suhteuttaa yritys ympiristoonsd. Tassd ympdéristossd vaikuttaa viisi
kilpailuvoimaa, joilla on vaikutusta yrityksen menestymiseen tulevaisuudessa. NiAméi
kilpailuvoimat, jotka muodostavat uhkan tai mahdollisuuden yrifykselle ovat uudet tulokkaat,
kilpailun intensiteetti alalla toimivien yritysten kesken, substituuttituotteet, ostajien
vaikutusvalta ja toimittajien vaikutusvalta. Ndiden edelldmainittujen kilpailuvoimien kanssa
voidaan Porterin mukaan kéyttdd keskittyminen,- differointi ja kustannusjohtajuusstrategiaa.
Yrityksen olisi 16ydettédvi ndistd kolmesta strategiasta kéyttokelpoisin, koska jos se jad jonkun
ndiden strategian vélimaastoon niin menestymisen evddt kilpailun kentélld ovat rajalliset.
Porterin strategia-ajattelussa on tdrkefissd asemassa myds ympdristdtekijat, jotka
huomioonottamalla yritys voi méérittdd kilpailustrategiansa tehokkaammin. Porter on luonut
my0s paljon kéytetyn ja eteenpéin jalostetun arvoketjuajattelun. Arvoketjuhan osoittaa sen
kuinka paljon yritys voi lisdtd omalta osaltaan palvelun tai tuotteen arvoa asiakkaalle.
Arvoketju havainnollistaa my®&s sen, ettd kuinka yrityksen eri osat toimivat ja kuinka ne ovat

vuorovaikutuksessa keskendin.

Igor Ansoffin strategia-ajattelua on leimannun aina yksilollisyys, joka ei ole ollut
riippuvainen muiden teoreetikkojen ajatuksista. Ansoffin strategia-ajattelun viitekehyksen
muodostaa toimialastrategia ja kilpailustrategia, jotka kuvaavat yrityksen strategisia
pyrkimyksid. Hdnen mukaansa toimialastrategiassa mééritellddn ne strategiset liiketoiminnan
alueet joissa yritys aikoo olla mukana tulevaisuudessa. Toimialastrategiassa médritellddn
tulevan liiketoiminnan laajuus ja suunta, kilpailuetu johon yritys pyrkii, synergia johon yritys
eri alueillaan pyrkii ja viimeisend kohtana on toimialojen strategien joustavuus.
Kilpailustrategiassaan yritys puolestaan midrittelee ne keinot, joita se ajattelee kdyttdvénsd

kullakin liiketoiminnan alueella.
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4 YMPARISTOAJATTELUN NAKOKULMA

4.1 Viitekehysten muodostuminen

Ympiristostrateginen viitekehys on jakautunut win-lose ja win-win ndkdkulmien ympdrille.
Win-lose-ngkékulma on perinteinen kaava kehitettdessd ympéristéiainséi'eidéintc‘iﬁ. Se
pohjautuu  vertailuun tuloista, jotka muodostuvat  saastepddstdjen kontrolloinnin
toimintatavoista ja niistd menoista, jotka se aiheuttaa teollisuudelle. Téstd muodostuu nolla-
summa peli, kun taloudelle aiheutuvien menojen ja ympéristolle koituvien hyétyjen vélille
16ydetdédn tasapaino. Win-win-nékokulma ldhtee puolestaan liikkeelle molemminpuolisesta
hyodystd, joka muodostuu ympéristonsuojelun ja taloudellisen kasvun osapuolten vélille.
Win-win-ndkékulman kannattajat perustelevat tdtd silld, ettd taloudellinen ja
ympdéristonsuojelullinen suhde on védrin kahtia jaettu silloin kun tétd tarkastellaan vain
kustannus-hyoty mallin nékdkulmasta. He eivdt nde mitddn kompromissia ndiden kahden
vililld. Win-win-koulukunnan mukaan kustannuksista, jotka muodostuvat ympéristonsuojelu
miidrdysten noudattamisesta, voidaan minimoida tai perédti poistaa kokonaan yritysten
kehittimien innovaatioiden kautta. Innovaatioiden kautta yrityksen parantavat
kilpailukykyd4n ja sitd kautta pystyvdt kattamaan kustannukset, jotka muodostuvat

ympdristénsuojelu normien noudattamisesta. (Hoffman 1998, 5-6.)

Téstd on ollut yritysmaailmassa esimerkkejd yritysten kohdalla, joiden ongelmat ovat
johtuneet ympdéristén suojelullisten médrdysten tiukkenemisen johdosta. Ratkaisemalla
ympdristonsuojelulliset ongelmat toiminnassaan ndmé yritykset ovat pystyneet parantamaan
tuottavuuttaan ja voitokkuuttaan samaan aikaan. Tdmi johtaa my0s siihen, ettd yritys voi
saada hetkellisen strategisen ylivoimatekijin, jota ei véalttdméttd ole sen kilpailijoilla. Se voi
yksinkertaisesti johtaa yrityksen ylivoimaan ja ainutlaatuisuuteen, jolla erottautua
kilpailijoiden harmaasta massasta. Win-win-koulukunnan kannattajat nékevét yrityksille
taloudellisesti kannattavaksi my®s siirtyd pois perinteisten kustannus-hyoty-mallien kéytosti.
Yritysten ajatellessa toimintaansa siitd nidkokulmasta, ettd ne toimivat parantaakseen
ympéristonsuojelullista toimintaansa ne voivat sdfstdd merkittdvid kustannuksia verrattuna
niiden aiempiin tapoihin toimia. Win-win-ajatusmallikaan ei ole tdydellinen ilman sen
puutteita. Aina ei ole mahdollista, ettd pdddytdidn tilanteeseen, jossa molemman osapuolet
voittavat, koska ympéristonsuojelun aiheuttamat kustannukset ovat menoerd yrityksille silld

hetkelld kun niihin investoidaan. Tdmai korostuu erityisesti silloin, kun yrityksen toimintaa ja
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sen esimerkiksi sijoitetun pddoman tuottoa tarkastellaan lyhyelld aikavililld. Ulottamalla
tarkastelun aikahorisonttia pidemmalle aikavilille, yrityksen ja ympériston tasapainosuhteilla

on suurempi mahdollisuus kohdata toisensa. (Hoffman 1998, 5-6.)

Organisaatioiden muuttumisesta ympdaristdmyonteiseen kéyttdiytymiseen voidaan erottaa
sosiaalinen ja teknologinen ulottuvuus. Ympéristdmyonteisyys on voidaan nihdi sosiaalisena
litkkeend ja sitd voidaan verrata tai nihdd yhtd merkittivd asiana kuin esimerkiksi
thmisoikeudet. Organisaatioiden muuttumista ympéristomyonteisemmiksi vaikeuttaa se, ettd
kuuluminen  ympéristomyonteiseen  liikkkeeseen on  epdméidrdinen.  Verrattaessa
organisaatioiden suhteita tyontekijdjarjestoihin on olemassa selvd instituutio, jonka kanssa
esimerkiksi neuvottelut kdydéén ja ketkd organisaatiota edustavat. Ympéristomyonteisyyden
kenttd on monimuotoinen toimintaympéristo ja sielld on monia eri sidos- ja intressiryhmii,
jotka vaikuttavat sen kehitykseen. Yleensd ndmi sidosryhmét ovat voittoa tavoittelemattomia
ympdristojérjestdjd. Ympéristomyonteisyys vaikuttaa kuitenkin sosiaalisella, taloudellisella ja
demografisella tasolla jolloin toimintaympéristén vaikutusryhmét laajenevat entisestdin.
Omia intressejd  ympdristonsuojelullisiin  asioithin  on mm. ty6ntekijaryhmill4,
tyontekijdjérjestoilld, kuluttajilla, ympéristoaktivisteilla, investoijilla ja Kkilpailijoilla.
Naitdedelld  mainittuja  sidosryhmid  voidaan  kutsua myds  ympdéristdasioiden
puolestapuhujiksi, jotka kontrolloivat ja vaikuttavat organisaatioiden ympéristomyonteiseen

kehitykseen.

Teknologisessa  ulottuvuudessa  ympdristomyonteisyys  ulottuu  organisaatioiden
tuotantoprosesseihin ja tuo niille uuden haasteen mm. jatteiden késittelyssd ja kierrdtyksessa.
Kuusikymmentdluvun alusta ldhtien ympéristdmyonteisyyden asettamat vaatimukset ovat
ulottuneet myds yritysten tuotekehittelyyn asti. Yritysten on tdytynyt entistd enemmin alkaa
mitata ja kontrolloida ympdéristopddstojdan. Taméd kehitys ei ole koskettanut mitdén yhtd
teollisuudenalaa tai yritystd, vaan se on ulottunut yrityksesti ja alasta riippumatta koskemaan
lahes kaikki yrityksid. Yritykset ovat olleet pakotettuja kerddmé&dn informaatiota
tuotantoprosessistaan ja tuotteistaan ympdristonsuojelua silmélldpitden, mikéd ei valttdmatta
ole perusteltua strategisesti. Tuotekehittelyn parissa toimivat ihmiset ovat myds uuden
haasteen edessd, koska heiddn on ymmérrettdvd sosiaalinen, poliittinen, taloudellinen ja

kulttuurinen konteksti heidén tydssdin. (Hoffan 1998, 11-13.)
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Organisaatioiden pyrkiessd kohti ympéristoystivillisempdd toimintaa vaikuttaa se
vadjadmattd niiden teknologiseen sekd taloudelliseen rakenteeseen. Julkisuudessa on ollut
paljon keskusteluja ympéristonsuojelun aiheuttamista kustannuksista taloudelle, mutta
esimerkiksi kasvihuonekaasujen pééstdtjen vidhentiminen ei ole aiheuttanut taloudellisia

menetyksid. (Hoffman 1998, 12-13.)

4.2 Yrityksen liiketoimintaympériston muutos

Historiallisesti tarkasteltuna teollinen yhteiskunta on aina n#hnyt ympériston omaavan
rajattomia resursseja ja olevan pohjaton kaivo, jonne voidaan upottaa jatteet. Nykyéddn
mielipiteet niin poliittisissa, taloudellisissa ja sosiaalisissa jdrjestelmissd ovat muuttamassa
t4td ajatusmallia. Organisaatiot ovat tdmén myo6td joutuneet viistdmittd uusien haasteiden
eteen ja niiden liiketoimintaympéristd on myds muuttunut ajan my6td. Andrew J. Hoffman on
ympdristostrategia mallissaan jakanut liiketoimintaympéristdssd toimijat neljdén kategoriaan.

(Hoffman 1998, 29.)

KUVIO 11. Ympdristdstrategian toimijat
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Coercive drivers, johon kuuluvat kansalliset, ja kansainviliset ympéristomédrdykset ja normit.
Ympéristomédrdysten - kontrollointi on lisdnnyt sitd toimintaympériston kompleksisuutta,
jonka muutosta ovat tukeneet teollisuus sekd hallitus. Vaikka toimintaympéristdn
monimuotoisuus onkin kasvanut, ei ympéristomédrdyksid pidd ndhdd vain rajoituksina
markkinoilla, vaan kdyttdd niitd ikdan kuin tyokaluina, joiden avulla haetaan yrityksen kasvua

markkinoilla. (Hoffman 1998, 49-50.)

Market drivers ovat osa sitd arvoketjua, johon kuuluvat mm. vakuutusyhtiét, pankit ja
sijoittajat. Ndmé arvoketjun jésenet usein vaativat yrityksien tuotteilta ymparistoystavallisid
ominaisuuksia  ja  yrityksien on  vastattava niihin  kuten mihin  tahansa
markkinamahdollisuuteen. Erids keino yrityksien mahdollisuuksiin vastata
ympdristomarkkinoiden vaatimuksiin on tarkkailla julkisen keskustelun kehitystrendeja.
Tutkimukset ihmisten mielipiteistd ovat osoittaneet, ettd he kantavat huolta ympériston tilasta
ja se vaikuttaa heiddn tekemiinsd ostop#dtoksiin. Esimerkiksi vuonna 1989 Yhdysvalloista
tehdyssd tutkimuksessa 77% vastaajista kertoi, ettd yrityksen ympéristomaineella on
vaikutusta heiddn ostopddtdksiinsd. Vuonna 1995 puolestaan Yhdysvalloissa tehdyssd
tutkimuksessa 76% vastaajista kertoi halustaan maksaa 25 senttid enemmén gallonasta
polttoainetta, mikéli se on saastepdéstdjd vahentdvdd polttoainetta. Vaikka kyselytutkimusten
perusteella voidaankin tehdd varsin pitkdlle menevid johtopddtdksid kuluttajien
kdyttdytymisestd, niin ns. vihredt kuluttajat muodostavat kuitenkin heterogeenisen

alasegmentin, jonka kéyttdytyminen on monimutkaisempaa. (Hoffman 1998, 85-86.)

Resource drivers, joka sisédltdd toimittajat, pankit, osakkeenomistajat, sijoittajat, ostajat ja
vakuutusyhtitt. Ostajat ja toimittajat kuuluvat siithen arvoketjun osaan jotka kontrolloivat
raaka-aineiden hankintaa seké tuotteiden kulutusta. Heilld on yleensé suuri vaikutus yrityksen
ympdéristOstrategisiin - pddtoksiin. Vakuutusyhtiét puolestaan ovat alkaneet rinnastaa
ympdéristoriskit kasvaneisiin taloudellisiin riskeihin. (Hoffaman 1998, 70-81.)

Sosial drivers, ovat ei kaupallinen organisaatio, joka muodostuu lehdistostd,
tuomioistuimesta, uskonnolliset jérjestdistd, yhteisostd ja akateemisesta piiristé.
Organisaatiolla on huomattava vaikutus kaikkeen ympéristokeskusteluun ja sen vaikutusta
yritysten toimintaan ei voi kieltdd. Heiddn vaikutuskeinojaan on esimerkiksi vaikuttaa asioihin
julkisen mielipiteen kautta. Organisaation vaikutus voi olla suora tai epdsuora vaikuttaminen
ja se voi perustua tieteeseen, politiikkaan, lakiin tai talouteen. Lehdistolld on ollut aina

poikkeuksellisen  suuri  vaikutus  tuodessaan  ympdéristokysymyksid esille  niin
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yhteiskunnallisessa kuin teollisessa yhteydessi. Joissakin tapauksissa lehdistén rooli ei ole

ollut vain informoida yhteiskunnallista keskustelua vaan myos ohjata sit.

4.3 Yrityksen ympiristévastuu

Yrityksen ympéristovastuu koskettaa ja kiinnostaa meitd kaikkia ehki lihemmin kuin koskaan
aiemmin. Yritykselld voimme ymmértds tdssd kontekstissa seuraavaa: Yritys on pysyviksi
tarkoitettua ja organisoitua ihmisten yhteistoimintaa, jonka tavoitteena on tarpeiden
tyydyttdminen ja, jonka tulokset ohjataan ihmisille vaihdannan so. markkinoiden kautta.
(Kettunen 1989, 15.) Ympdristonsuojeluun on varmasti syynd kuluttajien “aito” kiinnostus
ympéristomme tilasta, seckd entistd parempi tietous siitd. Kuluttajien kiinnostuksen ja
samanaikaisesti pelon ympéristomme tilasta ymmértdd varsin helposti, koska onhan
tiedossamme lukuisia enemmén tai vdhemmén vakavia ekokatastrofeja. Saasteet ja luonnon
tuhoutuminen eivét ole kuitenkaan mikéén uusi asia. Jo 1600-luvulla espanjalaiset valloittajat
tekivdt havainnoin, ettd Los Angelesia vaivaava savu oli perdisin Intiaanien leiritulista.

(Dorfman & Dorfman 1977, 42.)

Yrityksen ympéristovastuut vaihtelevat varmasti riippuen siitd, ettd mitd ja millaisia
markkinoita tarkastelemme. Markkinat muodostuvat kaikkialle, missd kysyntd ja tarjonta
kohtaavat, hyodykkeitd tai tuotannontekijoitd vaihdetaan ja muodostuu hinta. (Pekkarinen,
Sutela 1986, 17.) Ympdristovastuu voidaan ndhdd yrityksen yhteiskunnallisen vastuun
yhdeksi osa-alueeksi, jonka painoarvo lisddntyy yleisen ympdéristotietoisuuden kautta.
Ympdristovastuun oleellinen ulottuvuus on tulevaisuus, ja tulevien sukupolvien
elinmahdollisuuksien turvaaminen on sijoitettava yrityksen tavoitteistoon jossain

konkreettisessa muodossa. (Takala,27.)

Ympdristojohtamisen ottaminen osaksi yrityksen kokonaisstrategiaa koskettaa yhtélailla niin
pienid, keskisuuria, kuin suuriakin yrityksid. Mielestéini on selvéd, ettd minkéd4n kokoisella
yritykselld ei ole endd varaa olla jattdmdttd ympdéristdasioita yritysstrategian ja
liiketoimintastrategian taka-alalle. Yritysstrategia méirittelee ja rajaa ne liiketoiminta-alueet,
joilla yritys toimii. Liiketoimintastrategian tehtdvdnd on médritelld yrityksen kilpailuedun
turvaamisen edellytykset tietylld liiketoiminta-alueella. (Kasanen, Virtanen, Laine, Matinpalo

1993, 30.)
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Jos tarkastelemme ympéristonsuojelua yritysjohdon nidkokulmasta tulemme véistimatti
tilanteeseen, jossa johto ajattelee sen kannattavuutta tai pikemminkin niitd summia, jotka
yritykset ympéristonsuojeluun uhraavat. Ympéristonsuojeluun tehdyt investoinnit ovat
pitkdaikaisia ja pitkévaikutteisia. Niistd investoinneista ei yleensd pystytd osoittamaan
tuottoja lyhyelld aikavililld. (Linnanen, Bostrom, Miettinen 1994, 22.) Mielestdni vaikka
perinteinen kustannuslaskenta antaakin ympéristonsuojelusta varsin tuottamattoman kuvan,
niin useasti olemme kuitenkin tilanteessa, jossa yritykselld ei ole muuta vaihtoehtoa kuin
tiyttdd ympdéristonsuojelun asettamat vaatimukset. Ensinndkin yritys saattaa tormiti
litkketoimintansa vaatimiin erilaisiin lupiin, jotka edellyttdvdt, ettd yritys tdyttda

ympéristonsuojelun asettamat vaatimukset.

Yritysjohdon on otettava kaikenaikaa huomioon kuluttajien yritykseen kohdistamat
ympdéristovaatimukset, koska mm. kuluttajajirjest6illd ja ympéristonsuojelu organisaatioilla
on voimakas vaikutus kuluttajien ostokdyttdytymiseen. William L. Wilkie on mééritellyt
kuluttajakdyttdytymisen mentaalisiksi, emotionaalisiksi ja fyysisiksi aktiviteeteiksi, kun
ihmiset valitsevat, ostavat ja kéyttdvét tuotteita ja palveluita tyydyttdfikseen tarpeensa ja
halunsa (Wilkie 1995, 14.) Kuluttajakédyttdytymisen muutosta kuvastaa se, ettd yli puolet
kuluttajista kuuluvat aktiivisten ja tietdvien ryhmiin. Kuluttajat eivdt endd valitse
ympéristdystdvéllisid tuotteita muiden joukosta niihin térmétessddn, vaan he etsivdt nditd
tuotteita aktiivisesti. Tdmi johtaa sellaisten yritysten sellaisten yritysten myynnin kasvuun,

jotka pystyvit nditd tuotteita toimittamaan. (Markkanen, Ilmonen, s.44)

Ympiéristokysymykset ovat osa nykyistdi monimuotoista toimintaymparistod. Julkinen
ympdristokeskustelu vaihtaa nopeasti ja ennalta-arvaamattomasti kohdettaan, ja yritykset ovat
alituisesti pakotettuja reagoimaan uusiin aiheisiin. FEi riitd se, ettd yritykset tuntevat

ympdéristovastuunsa, vaan sen liséksi niiden on pystyttédvé rakentamaan ympéristdmaineensa.

Ympiristdargumentein markkinointi ei tarkoita sité, ettd tuotteet aina olisivat syvénvihreitd
“luomutuotteita”. Markkinointi voidaan mééritelld seuraavasti. Markkinointi on sosiaalinen ja
liikkkeenjohdollinen prosessi, jossa yksilot ja/tai ryhmit hankkivat, mitd haluavat ja/tai
tarvitsevat. Prosessissa he haluavat ja vaihtavat tuotteita tuottaen arvoa toisilleen. (Kotler
1994, 3.) Yritys- tai tuotekuvan rakennusaineita voidaan sekoittaa oikeassa suhteessa.
Ympdristdystavallisyys voi olla vain yksi monista tekijoistd — ehkd juuri se, joka saa

hintatietoisen asiakkaan valitsemaan kahdesta edullisesta tuotteesta juuri meidén yrityksemme
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tuotteen. (Markkanen, Ilmola, 133.) Yrityksen I&hticssd systemaattisesti rakentamaan
ympéristomainettaan olisi mielestdni syytd pitdd muistissa, ettd maineen menettdmien on
helpompaa ja nopeampaa kuin sen rakentaminen tai ansaitseminen. On sanomattakin selvdi,
ettd mikéli yritys ei ole maineensa arvoinen, niin se levidd kulovalkean tavoin

tiedotusvilineiden kautta.

Kun puhumme yrityksen ympdéristovastuusta, niin silloin meidén on otettava tarkasteluun
mukaan my06s yrityksen sidosryhmit eli keiden kanssa se on vuorovaikutuksessa.
Ympdéristbosaamisen ndkoékulmasta yrityksen sidosryhmid ovat kaikki ne osapuolet, joita
yrityksen toiminta ja toimintaan liittyvdt ympéristéongelmat puhuttelevat. Kullakin
sidosryhmélld on oma erityinen tehtdvinsd kestdvin kehityksen toimintaymparistdssi, joten

jokainen ryhmad tarvitsee erilaista, sitd erityisesti kiinnostavaa tietoa. (Markkanen, Ilmola, 76.)

Tiukimmat ympdéristovaatimukset tulevat usein yrityksen muilta sidosryhmiltd kuin
asiakkailta. Omistajat ja rahoittajat ovat kiinnostuneita siitd, miten ympéristdasiat vaikuttavat
yrityksen kilpailukykyyn ja kannattavuuteen. Viranomaiset valvovat yrityksen toimintaa ja
valvovat ja myontdvat tarvittavat luvat. Viestimet ovat varsin kiinnostuneita
ympdristéasioista. Jos yritys toimii alalla, johon liittyy merkittdvid ympéristGvaikutuksia, on
yrityksen kyettdvd julkisesti osoittamaan, ettd ympéristdasiat ovat hallinnassa. Naapurit ja
naapuriyhteisot ovat kiinnostuneita oman  paikkakuntansa  tuotantolaitosten
ympéristovaikutuksista. Ympéristojérjestéjen vaikutusvalta on merkittdva. Niiden suurin
saavutus on maailmanlaajuisen ympéristotietoisuuden herdttdminen. Vakuutuslaitokset ovat
lahinnd kiinnostuneita yritysten riskienhallinnasta. Alihankkijat ja tavarantoimittajat ovat
tirkeitd yhteistydkumppaneita, joiden ympéaristdosaamiseen yrityksen perehtyé. Kilpailijoiden
ja toimialajdrjestdjen kanssa yrityksen tulisi toimia yhteistyossd kehittddkseen alan

ympiéristovaatimuksia jarkevain suuntaan. (Markkanen, Ilmola, 76-79.)

4.3.1 Yrityksen/Ihmisen ympiristdosaamisen kehitys

Thmisten suhtautuminen ympiéristonsuojelullisiin asioihin on muuttunut vuosien saatossa.
Viisikymmentéluvulla tehtaiden savupiiput vaikuttivat ihmisiin siten, ettd ne kuvasit ihmisten
mielissd tyotd, taloudellista kehitysti ja teollisen tuotannon vahvuutta. Kuusikymmentéluvulla
tehtaiden savupiiput merkitsivit jotakin muuta ja vihemmén miellyttdvdd. Ne symbolisoivat

rumuutta ja haisivat epdmiellyttaville. Seitsemdnkymmentédluku toi mukanaan yhteiskunnan
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kontrollin  teollisuuden ympéristopédstoihin.  Kahdeksankymmentdluvulla  kiinnitettiin
huomiota myrkyllisiin p#éstdihin, jotka voivat olla haitallisia ihmisten terveydelle.
Yhdeksdnkymmentéluvulla viisikymmentdluvun teollisen vahvuuden symbolit savupiiput

puolestaan merkitsivit tuhlattua rahaa ja hukattuja resursseja. (Hoffman 1998, 18-19.)

Yritysten ympéristdosaamisen kehitystd voimme puolestaan tarkastella tuotanto-, tuote-, ja
tarvekeskeisestd nakokulmasta. Tuotantokeskeisyys edustaa néistd suuntauksista ensimmaistd
ja se alkoi 1960-70 -lukujen taitteessa. Keskeisimpédnd ajatuksena  olivat
ympdristéteknologiset ratkaisut ja viranomaisvaatimusten tdyttdminen yrityksen toiminnassa.
Tytkaluina kaytettiin yleisesti ympéristojérjestelmid ja vaikutusalueena oli tuotantolaitoksen

ympéristo. (Fakta 2001, 56.)

Tuotekeskeisyys edusti ympéristGosaamisen toista aaltoa ja sen vaikutusaika alkoi 1980-90 —
lukujen vaiheessa. Tuotekeskeisyydessd pyrittiin hahmottamaan tuotteen elinkaaren aikaiset
ympdristdvaikutukset ja toiminnan tavoitteena oli tuotteen ekokilpailukyvyn parantaminen.
Vaikutukset olivat hyvin laajat  ja yritysten huomio Kkiinnittyi entistd enemmén
tuotekehityksen ympdrille. Tyokaluina kéytettiin elinkaariarviointia ja ympéristomerkkejs.

(Fakta 2001, 56.)

Viimeisintd ympdéristdosaamisen vaihetta edustaa tarvekeskeinen ympéristonsuojelu. Siind
tyypillisimpid piirteitd ovat kulutustottumusten ja toimintarakenteiden muutokset. Toiminnan
kantavana voimana on kestdvénkehityksen turvaaminen, ja huomio siirtyy globaaleiden
tarpeiden tyydyttimiseen materiaalisen hyvinvoinnin sijasta. Yritysten péillimmaéiseksi

tavoitteeksi tulee luonnonvarojen kéyton tehokkuuden vaatimukset. (Fakta 2001, 56.)

Professori Lassi Linnasen mukaan yritysten ldhestymistapoja ympiéristdasioihin on kolme.
Hénen mukaansa ympéristdjohtaminen liikkuu talouden ja ekologian viliselld akselilla ja se
médritellddn usein yrityksen sisdiseksi ympdristdtoiminnaksi ja se edustaa myds suppeinta
ympéristétoimintaa yrityksen puitteissa. Ympéristdosaaminen puolestaan on laajempi késite ja
ulottuu my6s yrityksen ulkopuolelle. Kolmantena lihestymistapana ympéristdasioihin on
kestdvd kehitys joka on ndistd lihestymistavoista mutkikkain ja laajin. Linnasen mukaan se
tarkoittaa muun muassa yrityksen mahdollisimman saumatonta sopeutumista ympéristoonsé

pitkdlld aikavélilld. Ympéristdosaamisen kannattaa panostaa koska, se tuo mukanaan
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kustannussédstdjd, uusia markkinamahdollisuuksia, parantaa yrityskuvaa ja mahdollistaa

hyvin johtamiskdytdnnon. (Fakta 2001, 56.)

4.4 Organisaatiokulttuurin muutos

Yritysten huomioidessa entistd intensiivisemmin ympéristéasiat osana organisaation toimintaa
ja  pyrkimyksend kohti kestdvdd kehitystd edellyttdd se mahdollisesti my6s

organisaatiokulttuurin asteittaista muuttumista.

Gorpe médrittdd organisaation ihmisten yhteenliittyméksi, joka tyOskentelee yhteisen
paddméadrdn hyviksi. (Gorpe 1984, 9.) Hofstede puolestaan médrittelee organisaatiokulttuurin
mielen kollektiiviseksi ohjelmoinniksi, joka erottaa organisaation jdsenet muiden organisaa-

tioiden jédsenistd. (Hofstede 1993, 258.)

Organisaatiokulttuurin perustana on ajatus siité, ettd organisaation menestys tai erinomaisuus
perustuu opittuihin yhteisiin ajatus-, tuntemis- ja toimintatapoihin. Organisaatio on erilainen
sosiaalinen jédrjestelmd kuin kansakunta johtuen siitd, ettd organisaation jésenilld on yleensd
ollut jokin mahdollisuus vaikuttaa organisaatioon liittymiseensd, kuulua siihen vain tydaikana

ja mahdollisuus ldhted siitd. (Hofstede 1993, 38.)

Maédriteltdessd organisaatiokulttuuria t6rméddmme viistdmittd eri yhteyksissd erilaisiin
médritelmiin.  Tietynlainen yksimielisyys on kuitenkin l6ydettivissd. Puhuttaessa
organisaatiokulttuurista viitataan yleensé organisaation jasenten yhteisiin asenteisiin, arvoihin,
normeihin, uskomuksiin ja organisaatiossa esiintyviin myytteihin, riitteihin ja rituaaleihin.

(Vanhala, Laukkanen, Koskinen 1997, 198-199.)

Edgar H. Scheinin mukaan organisaatiokulttuurilla voidaan tarkoittaa seuraavaa perus-
oletusten mallia, jonka jokin ryhmi on keksinyt, 16ytdnyt tai kehittdnyt oppiessaan késit-
telemédn ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmiaan. Tédmé
malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitd4 perusteltuna ja siksi opettaa ryhmén
uusille jésenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea. (Vanhala, Laukkanen,

Koskinen 1997, 199.)
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Edgar H. Schein on my0s jakanut organisaatiokulttuurin eri tasoihin artefaktit ja luomukset,
arvot ja perusoletukset. Scheinin mukaan artefaktit ja luomukset edustavat kulttuurin niky-
vintd tasoa. Artefakteilla ja luomuksilla tarkoitetaan ihmisen rakentamaa fyysisti ja sosiaalista
ympdristod. Arvot edustavat selvempéd tiedostamisen tasoa. Viimeisemmaén eli kolmannen
tason muodostavat perusoletukset. Perusoletuksilla Schein tarkoittaa, ettd jotkut asiat

muuttuvat itsestddnselvyyksiksi organisaation jdsenille.

Organisaatiokulttuuri, jota yrityksissd kutsutaan yrityskulttuuriksi, selittdd osaltaan ihmisten
kiyttdytymistd organisaatiossa. Se kertoo sitd, millaiset olettamukset ja arvot ohjaavat heidédn
toimintaansa ja millaiset sidokset pitdvét organisaation yhdessi. Jokaisella yritykselld on oma
aikojen saatossa kehittynyt yrityskulttuurinsa. Joskus yrityskulttuurin kokee vain olemalla
yrityksessd pidempédédn, mutta joskus se on niin vahva, ettd satunnainen vierailijakin voi sen

huomata. (Strémmer 1999, 56.)

Hyvin usein organisaatiota tutkittaessa térmddmme organisaatiokulttuurin voimakkuutta
kasitteleviin asioihin. Yleisesti voimakasta organisaatiokulttuuria on pidetty yrityksen
menestyksen perustana ja vastaavasti heikkoa organisaatiokulttuuria huonona asiana. Kult-
tuurin vahvuutta voidaan mitata kahdella tekijélla: kattavuudella ja intensiteetilld.
Kattavuudella voidaan késittdd sitd, missd méérin organisaation jdsenilld on samat perusarvot.
Intensiteetti voidaan médritelld ettd miten sitoutuneita jdsenet ovat ndihin perusarvoihin.

(Vanhala, Laukkanen, Koskinen 1997, 203.)

Organisaatiokulttuurin muutoksesta puhuttaessa muutos voidaan jakaa spontaaniin eli
evolutiiviseen ja suunniteltuun eli manipulatiiviseen muutokseen. Evolutiivisessa
muutoksessa on kyse hallitsemattomasta ja pitkélle tiedostamattomasta muutoksesta, joka
tapahtuu tyOyhteison sosiaalisissa ryhméprosesseissa. Yhteisid ajattelu- ja tulkintatapoja
esittdmilld organisaation jdsenet pyrkivdt saamaan tyOyhteisd6nsd ennustettavuutta ja
hallittavuutta. T#td kautta syntyy kokemuksia siitd, mikd onnistuu ja mikd ei, jolloin
aikaisempiin uskomuksiin ja normeihin voi tulla muutosta. (Vanhala, Laukkanen, Koskinen

1994, 188)

Manipulatiivinen organisaatiokulttuurin muuttaminen tarkoittaa suoraa tai epédsuoraa kult-
tuurin vaikuttamista, jonka tarkoituksena on muuttaa kulttuuria halutunlaiseksi. Koska

organisaatiokulttuuri ei ole irrallinen ilmid, vaan kyse voi olla monella yrityksen tasolla
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esiintyvd moniulotteinen asia, on organisaatiokulttuurin muuttaminen vaikeampaa kuin
organisaation strategioiden tai tuotantolaitosten muuttaminen. (Vanhala, Laukkanen,

Koskinen 1994, 188 —189.)

Kulttuurin muuttaminen on hankalaa. Organisaation kriisin tai. muu nopeisiin muutoksiin

pakottava ilmi6 voi muuttaa kulttuuria lyhyelld aikavélillakin. (Strémmer 1999, 59 — 60.)

4.5 Ympiristoasiat yrityksen paitoksenteossa

Ympdristdasioiden huomioonottaminen yrityksen jokapdiviisessd toiminnassa vaatii niiden
integrointia kokonaispéitoksentekoon. Ympdaristdjohtaminen pitdd nidhdd kokonaisvaltaisena
lahestymistapana jonka ensisijaisena tarkoituksena on ympéristéasioiden integroiminen
kattavasti pédtdksentekoon. Ympdristéjohtaminen voidaan méaéritelld seuraavasti. Se ottaa
ympéristonsuojelulliset tavoitteet huomioon kaikessa yrityksen suunnittelussa, toteutuksessa
ja kontrolloinnissa pyrkimyksend ympdéristékuormituksen vihentdminen ja vilttiminen sekd
yrityksen pitkédn aikavilin tavoitteiden saavuttaminen. (Linnanen, Borstrém , Miettinen 1994,

68.)

Yrityksen johtamistoiminnot voidaan jakaa seuraavasti: 1) Normatiivinen johtamiseen, joka
antaa suunnan jonne yritys haluaa pyrkid. Se kisittelee niitd yleisid periaatteita, normeja ja
pelisdédntojd, jotka tdhtadvit yrityksen selviytymis- ja kehittymiskyvyn turvaamiseen pitkalld
aikavililld. 2) Strategiseen johtamiseen jolla pyritddn fokusoimaan voimavaroja yrityksen
menestyspotentiaalin rakentamiseen, hoitamiseen ja hyoddyntdmiseen. 3) Operatiiviseen
johtamiseen joka on yrityksen reaali-, raha- ja informaatiovirtojen hallintaa. Operatiivinen
johtamisen tarkoituksena on yrityksen jatkuva kehittdminen. (Linnanen, Borstrém , Miettinen

1994, 67.)
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KUVIO 12. Yrityksen suunnitteluprosessin vaiheet ja ympéristéjohtamisprosessin rakenne
_S“t.r.ategisten avain- l . Ymparistonsuojelun
tekijdiden tunnistaminen nykytilan analyysi

Tavoitteiden Ympéristﬁjvoitteiden
asettaminen asettaminen
Strategian Ympiristdstrategian
valinta muodostaminen
Toteutus Ympéristésuruntautunee‘nl-_
toim+innot

Kontrolli

Y mpiristokontrolli-
jarjestelma

Ympdéristojohtamiseen kytketdédn kuuluvaksi seuraavat tekijat:
1. Aikaulottuvuus

2. Yritysten viliset toiminnalliset rajat ylittdva luonne

3. Yrityksen sisdiset toiminnalliset rajat ylittdva luonne

4. Tavoitteellisuus

Aikaulottuvuudella  tarkoitetaan  ympéristonsuojelullisten  toimenpiteiden aloittamista
yrityksessd ja kuinka pitkdn ajanjakson pédghdn vaikuttavia padtoksid ympéristoasioihin
liittyen tehddén. Aikaulottuvuuteen liitetddn ennakoivuus ja reaktiivisuus. Ennakoivuudella
tarkoitetaan ympdristonsuojelullisten toimenpiteiden suunnittelua, toteuttamista ja valvontaa
ennen ulkoisten vaatimusten ilmaantumista ja voimistumista. Reaktiivisuudella puolestaan
tarkoitetaan toimintaa ympdristdasioissa esimerkiksi tiukentuneiden ympéristdvaatimusten ja

méadrdysten tdyttdmiseksi. (Linnanen, Borstrom , Miettinen 1994, 67.)

Yritysten viliset toiminnalliset rajat ylittivdd luonteeseen kuuluu yritysten vélinen yhteistyd.
Yritysten vilinen vertikaalinen yhteistyén tarkoituksena on hallita ja minimoida tuotteen
clinkaaren aikana  syntyvdt  kumulatiiviset  ympdristovaikutukset.  Vertikaalisen
tarkastelundkokulman keskeinen kasite on arvoketjun kiertokulkuperiaate, jossa tarkastellaan

materian palautumista takaisin jalostusketjuun. Yritysten horisontaalinen yhteisty6 tarkastelee
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koko alan yhteisid toimenpiteitd ympéristbongelmien ratkaisemiseksi. Strategiset allianssit
mm. tuovat mahdollisuuden alan ympéristéongelmien ratkaisemiseksi. Allianssien avulla on
mahdollista laatia toimialan yhteiset ympéristoohjelmat ja -pitdd ylld yhteistydsuhteita

kuluttaja- ja viranomaisorganisaatioihin. (Linnanen, Borstrém , Miettinen 1994, 67-70.)

KUVIO 13. Elinkaarijohtamisen yhteiséulottuvuudet

Ympérisidjohtaminen
horisontaalisessa
kilpailutianteessa
Y ¥ strategisat kitot
R 7{oimialan yhteistyd
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0 A A A |
E 4 Kiemlys / uudeleenkaiyttd |

Yrityksen  sisdisten  toiminnallisten rajojen  ylittamiselld  tarkoitetaan  sitd, ettd
ympéristdongelmat eivit kosketa vain osaa yrityksen toiminnoista. Yrityksen pitdd olla
ekologisesti orientoitunut kaikissa sen toiminnoissa esimerkiksi varastoinnissa ja
hankinnoissa. Ympdristonsuojeluasioiden koordinointi kuuluu johdon tehtdvikenttédn, jolloin
se pystyy kontrolloimaan yhteistyotd kaikkien yrityksessd toimivien osapuolten vililld.
Tavoitteellisuudella tarkoitetaan ympéristokysymysten kdéntdmistd yrityksen kilpailueduiksi.
Kun ympiristonsuojelulliset tekijdt siséllytetddn kilpailustrategisiin ja taloudellisiin
tavoitteisiin, voidaan kumota viittimi, ettd ympdéristénsuojelu on pelkkd kustannusten

aiheuttaja. (Linnanen, Borstrém , Miettinen 1994, 67-68.)
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Suunnittelukoulukunnan kehittdimdd SWOT -analyysia voidaan kéyttdd apuna yhtend
tyokaluna, kun pyritddn  yhdistim#ddn ympéristdasiat saumattomasti  yrityksen
paatoksentekoon. SWOT -analyysissa organisaation ulkoiset tekijdt méarittivét ne uhka-, ja
mahdollisuustekijit jotka se toiminnassaan kohtaa. Organisaation sisdiset heikkoudet ja
vahvuudet médrittdvit sen potentiaalin vastata ulkoisiin haasteisiin. Organisaation ulkoiset
tekijdt ovat niitd uhkia, jotka heikentdvdt sen mahdollisuuksia tavoitteisiin pddsemiseksi.
Mahdollisuudet ovat puolestaan niitd positiivisia tekijoitd tai muuttujia, joiden avulla
organisaatio kykenee saavuttamaan pdimidrdnsd. Tyonto-vetotarkastelua voimme kéyttdd
tykaluna uhkien ja mahdollisuuksien tunnistamisessa ympéristdjohtamisen ndkokulmasta.
Markkinoiden vaikutuksesta syntyy ympéristéveto ja ympdristétydonnon puolestaan synnyttdd

yhteiskunnalliset ohjaustoimenpiteet.

KUVIO 14. Ympéristosuojelu tyontdd ja vetdd
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Porterin kehittimii arvoketjunikdkulmaa voidaan kéyttdd myos apuvélineend integroitaessa
ympdéristdasioita osaksi yrityksen péitoksentekoa. Ympéristosuuntautuneessa
arvoketjutarkastelussa organisaation toiminnot jaetaan lisdarvoa tuottaviin toimintoihin sekd
tukitoimintoihin. T4ll4 menetelmalld pystytddn paikallistamaan ne organisaation toiminnot,

joiden avulla on sen toiminnot pystytéén erilaistamaan tehokkaimmin.
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KUVIO 15. Ympéristdsuuntautunut Porterin arvoketju

Johtamisjdrjestelma
Henkilostohallinto
Tuotekehitys
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v elinkaari- kierto vuoroisuus lisidminen
arviot

4.6 Tiivistelmi ympiéristoajattelusta

Tarkastellessamme  ympdristdasioita  yritysmaailman  ndkokulmasta on  yleensd
vastakkainasettelu win-lose- ja win-win-ndkékulmien kesken. Win-lose-nékdkulma pohjautuu
ajatteluun, jossa taloudelle aiheutuvien menojen ja ympdristolle koituvien hy&tyjen vilille
16ydetdén tasapaino. Win-win nikskulma puolestaan tavoittelee molemminpuolista hydtyé.
Yritysten ja organisaatioiden muuttuminen kohti ympérimyonteistd kdyttdytymistd voidaan
jakaa kahteen ulottuvuuteen: sosiaaliseen ja teknologiseen.  Sosiaalisuudella voidaan
ymmirtdd yrityksen tai organisaation suhteita esimerkiksi sidosryhmiin ja teknologinen
ulottuvuus pureutuu organisaation tuotantoprosesseihin.  Ympdristoajattelu on myds
muokannut perusteellisesti organisaatioiden liiketoimintaympéaristdja ja Andrew J. Hoffman
on jakanutkin ympdéristostrategia mallissaan liikeympéristossd toimijat neljdén kategoriaan

coercive market resource ja sosial drvereihin.

Ympiéristdasioita késitellessimme emme voi olla sivuuttamatta organisaatioiden
ympéristdvastuuta. Ympéristovastuu on Takalan mukaan yrityksen yhteiskuntavastuun yksi
osa-alue ja sen oleellinen ulottuvuus on tulevaisuus. Ympéristokysymyksistd onkin tullut osa

nykyistdi monimuotoista toimintaympéristéd ja siind avainasemassa on julkinen
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ympdéristokeskustelu. Yritysten rakentaessa ja tuntiessaan ympéristévastuunsa on niiden
pystyttivd luomaan my0s ympéristomaineensa. Yrityksen ympdiristovastuussa tirkedssi

asemassa on sen vuorovaikutusryhmét joita voidaan kutsua myds yrityksen sidosryhmiksi.

Yritysten ja ihmisen  ympdristdosaamisen kehitys voidaan jakaa kolmeen tarkastelu
ndkokulmaan. Namid n#kokulmat ovat tuotanto-, tuote ja tarvekeskeinen n#kokulma.
Tuotantokeskeisyydessd  avainasemassa olivat  ympéristéteknologiset  ratkaisut ja
viranomaisvaatimusten tdyttdminen yrityksen toiminnassa. Tuotantokeskeisyydessd pyrittiin
hahmottamaan tuotteen elinkaaren aikaiset ympéristovaikutukset ja tavoitteena oli tuotteen
ekokilpailukyvyn parantaminen. Tarvekeskeisessd ndkokulmassa avainasemassa oli

kulutustottumusten ja toimintarakenteen muutokset.

Ympéristoasioiden huomioonottaminen yritysten toiminnassa edellyttdd niiden integrointia
kokonaispédtoksentekoon. Ympéristéjohtaminen on kokonaisvaltainen ldhestymistapa, jonka
tarkoituksena on ympéristdasioiden integrointi kokonaisvaltaisesti pédtoksentekoon.
Ympéristojohtamiseen kytketddn kuuluvaksi aikaulottuvuus, yritysten véiliset toiminnalliset
rajat ylittdvé luonne, yritysten sisdiset toiminnalliset rajat ylittivd luonne ja tavoitteellisuus.
Menetelmid, joita voidaan kéyttdd hyviksi integroitaessa ympdéristdasioita yrityksen
paétoksentekoon ovat mm. suunnittelukoulukunnan kehittimd SWOT -analyysi ja Porterin
kehittdimé arvoketjunidkdkulma. SWOT -analyysissd organisaation ulkoisien tekijéiden avulla
mddritelldin ne uhka- ja mahdollisuustekijét joihin se toiminnassaan torm#d. Organisaation
siséisten heikkouksien ja mahdollisuuksien avulla puolestaan méaéritellddn ne keinot, joiden

avulla vastataan ulkoisiin haasteisiin.
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5 VALTRAN STRATEGINEN SUUNTA JA JOHTORYHMAN
JASENTEN MIELIPITEET YMPARISTOASIOITA KOHTAAN

5.1 Valtra Oy:n strateginen suunta

Valtran perusstrategian mukaan sen pyrkimys on kasvaa orgaanisesti, joka erikoistuu
kilpailijoista poiketen traktoreihin. Allianssit ja yhteistysopimukset ovat mahdollisia muiden
valmistajien kanssa silloin, kun ne hyddyttdvat molempia osapuolia. Valtran tarkoituksena on
arvojen kautta korostaa taloudellisen edun ja mielihyvdn tuottamista asiakkaille, samalla kun

oma henkilsto voi olla ylped edustamastaan yrityksesti.

Valtra Oy:n omistajan Partekin visiona on, ettd konsernin tarkoituksena on hakea
tulevaisuuden kasvunsa konepajateollisuudesta ja edellyttdd jokaiselta liiketoiminta-alueeltaan
kasvua ja hyvéd suorituskykyéd, joka on verrattavissa alan parhaisiin kilpailijoihin. Valtran
strategiasuunnittelu noudattaa “Partek Policies” —dokumentin kuvaamia suunnitteluryhmid,
mik4 tarkoittaa, ettd vuosittain pidetéin strategiakierros. Strategiakierroksen alkamisajankohta
on toukokuu. Yrityksessd laaditaan strategiakatselmus ja siihen osallistuvat Johtoryhmé ja
Laadunkehitysryhmi. Strategiachdotus esitellddn konsernin edustajille ja tdmidn pohjalta
laaditaan strategia, jonka kisittely on elokuussa kun on Valtran hallituksen kokous. Seuraavan

budjetointiprosessin pohjana toimivat strategiachdotuksen kisittelyn tulokset.

Strategiaa ei ndhdd Valtralla stabiilina vuosia samanlaisena jatkuva kaavana, vaan sen
kehittdmistd pidetddn vuosittain tirkednd. Valtran strategia-ajattelun pohjana toimivat Hamel-
Prahaladin ajatusmallit. Valtrassa on kehitetty oma strategia 20 000 ja sen tavoitteiden
halutaan olevan Ioytoretki koko sen henkilostolle.  Innovatiivisyys kuvastaa Valtran
pyrkimyksid muuttamaan alan peliséiéintéjéi, lisddmédn omaa pelitilaansa ja muuttamaan
teollisuudenalan rakennetta. Tdhidn mennessé alan rakenteita muuttaneita toimintatapoja ovat
olleet asiakastilausjirjestelmd ja suoramyynti sekd markkinointiallianssi johtavan

sadonkorjuukoneitten valmistajan Claasin kanssa.

Valtran innovatiivisuutta kuvaa mydskin se, ettd se pyrkii jatkuvasti etsimdén epéjatkuvuuksia
markkinoilta ja kilpailijoiden toimista, joita pyritddn kéyttimddn hyvdksi omassa
liiketoiminnassa. Strategian kehityksessd ovat avainasemassa tulevaisuuden kuvittelu siité,

ettd millainen on tulevaisuus teollisen rakenteen, pelisdént6jen ja epédjatkuvuuskohtien kautta.
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Strategian kehitystyé ei ole vain kuvittelua ilman faktoja, vaan informaatiota kootaan
kaikenaikaa yrityksen toimintaympéristosté. Tiedonldhteind toimivat mm.

asiakastyytyviisyystutkimukset ja myyntiyhtiot jotka toimittavat tietoa budjetointia varten.

KUVIO 16. Valtran strateginen suunnittelu
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— — — Jatkuva strategian seuranta

Valtra Oy:n toiminnassa on ISO 14001 ympdristdsertifiointi, jonka se sai vuonna 2000.
Ympéristoasioiden kehittdmiseksi yritys kédytti samaa itsearviointimenetelmdd, jota se oli
kdyttinyt arvioidessaan aiemmin laatuaan. Alustavan ympdristokatselmuksen se teki
yhteistyssd Jyviskyldn Yliopiston Ympéristotutkimuskeskuksen tutkijoitten kanssa. Valtralla
oli huomattu, ettd ympéristotietoisuus on kasvanut kansalaismielipiteen kehittymisen rinnalla.
Ympéristoasioihin se térmési jo 80-luvulla, kun raskaitten koneitten havaittiin tiivistdvén
haitallisesti peltomaata ja aiheuttavan metsdssd juuristovaurioita. Valtra on ottanut
tuotekehittelyssdén hyvin vahvasti ympéristonsuojelulliset asiat huomioon mm. kehittdmalla
kotimaisella rypsipohjaisella biodieselilld kdyvdat moottorit. Se on myds konkreettisesti
pyrkinyt vihentdmiin moottoreiden saastepddstdjd ja tehnyt heidédn suosituimmasta traktori
mallistaan kierrdtettdvyysanalyysin ja elinkaaritarkastelun. Valtra on selkeésti ilmaissut, ettd

se haluaa kéyttdd ympériston kuormitusta véhentivia ratkaisuja kilpailukeinona.
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5.2 Haastateltavien esittely

Seuraavaksi esitelldédn lyhyesti haastattelussa mukana olleet Valtra Oy:n johtoryhmén jisenet.

Toimitusjohtaja Jouko Tukiainen, diplomi-insinddri. Aloittanut Valtra Oy:ssd vuonna 1991
toimitusjohtajana. Aiempi tyura mm. Wirtsild Oy, Valmet Paperikoneet Oy ja Saab Valmet

Oy Uudenkaupungin tehtaat.

Laatujohtaja Ritva Utukka, diplomi-insin6ori. Aloittanut Valtra Oy:ssd vuonnat 1977. Hin
on ollut koko aktiivisen tyGuransa Valtran palveluksessa mm. teknisend toimittajana,

standardoimisinsingoring, varaosapdillikkond Tansaniassa ja henkilGstopéallikkona.

Varatoimitusjohtaja Pertti Haukkala, insin66ri. Aloittanut Valtra Oy:ssd noin
kolmekymmentd vuotta sitten. Hén on ollut koko aktiivisen tySuransa Valtran palveluksessa

mm. kehitys-, ja yhteisty6 projekteissa.

Tiedotusjohtaja Hannu Niskanen, diplomi-insin66ri. Han on ollut koko aktiivisen tySuransa
Valtran palveluksessa mm. tuotekehityksessd, yksikon johtotehtdvissd ulkomailla,

markkinoinnissa ja brandin rakentamisessa.

5.3 Ympiristoasiat moniselitteiseni ilmioni

5.3.1 Ympiiristoasioiden ajankohtaisuus

Ympdéristoasioiden ajankohtaisuus herédtti haastateltavissa hyvin positiivisia ajatuksia ja omia
kannanottoja ympdéristén tilan kehitykseen tulevaisuudessa. Ympdristd sanana liitettiin
luontevasti kuuluvaksi niin vapaa-aikaan kuin tySympéristoon. Vastaajien mielipiteistd
heijastui vahvasti se mielipide, ettd ympdéristdasioiden huomioonottamisella emme
yksinomaan auta nykyistd sukupolvea vaan turvaamme tulevien sukupolvien

elinmahdollisuudet my6s tulevaisuudessa.

“Ympdristoasioissa ldhtokohtana on se, ettd ympdariston tila huononee ilman toimenpiteitd
esimerkiksi Ilmastokysymykset, maansaastuminen ja lajien hdvidminen ovat asioita joihin
pitdd ottaa kantaa. Ympdéristdasiat ovat kaikkialla esiintyvid ja ne ovat myds ihmisten ja

tyoyhteiséjen sisdisid asioita. Ympéristoasioiden ajankohtaisuus Valtran osalta on sitd, ettid ne
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otetaan luonnollisesti huomioon Valtralla. Tekniset ympdéristdinnovaatiot edustaa
ympiéristdasioiden huomioonottamista maanviljelyssd. Pyrkimyksend on minimoida
polttoaineen kulutusta ja pddstdji jotka, kuormittavat luontoa. Maatilat ovat mukana laatu- ja
ympéristosertifioinneissa ja Valtralla pitdd olla ne kaikki kunnossa aiemmin kuin
maataloudessa, koska valmistajilta edellytetddn entistd enemmin ympdristdasioissa.” (Jouko

Tukiainen)

“Meilld laatupuolella ympéristdasiat on ymmérretty siten, ettd ollaan tehty ympéristdn
hallintajirjestelma. Siihen liittyvistd asioista huomioidaan tirkeimmét ympéristonékokulmat,
miten yritys vaikuttaa ympéristoonsd. Sen perusteella mietitddn, missd asioissa voidaan
parantaa toimintaa ja asettaa pddmiiri4 ja tavoitteita. Sen jilkeen tehddén toimenpideohjelma

siitd miten niitd asioita pannaan kuntoon.” (Ritva Utukka)

“Ensimmdisend ympdristdasioista tulee mieleen asiakas. Mitenkd me pystymme toimimaan
asiakkaaseen pdin siten, ettd asiakas pystyy hoitamaan ympdiristdasiansa ja sitd kautta
tekem#ddn parempaa tulosta. Ympdéristoasiat tuovat myds mieleen miten hoidamme
prosessimme niin me kuin tavarantoimittajamme ettd asiat tulisivat hyvin hoidettua” (Pertti

Haukkala)

“Ympdristoasiat tulevat mieleen byrokratian kautta. Kun ruvettiin  tekemién
ympiristdpolitiikkaa niin tuntu siltd, ettd siind oli jo olemassa valmiit sanat. Jos firma alkaa
miettimiin, ettdi miten se toimii niin pitddkoé se kirjoittaa joillakin valmiilla fraaseilla.
Ympéristdasiat on vdhdn kuin byrokraattista ndpertelyd. Ympéristdasiat ovat ajankohtaisia
Valtran kohdalla ympéristosertifioinnin kautta. Laatusertifiointiin osallistui kuitenkin
huomattavasti laajempi osa henkildstéd kuin ympéristsertifiointiin. Syyné oli ilmeisesti, ettd

ympéristdsertifiointi oli liian byrokraattinen ja ennalta médratty. ” (Hannu Niskanen)

Ympdristoasioihin suhtautumisella on mielesténi merkitysté siihen, ettd miten ihminen kokee
niiden olevan sopusoinnussa oman arvomaailman ja asenteiden kanssa. Haastateltavilla ei
ollut merkittdvdd ristiriitaa oman arvomaailman ja sen arvomaailman vililld joka tulee
tydyhteisén kautta. Haastatellut suhtautuivat positiivisesti harrastusaktiviteetteihin vapaa-
aikana jotka liittyivdt luontoon. Jokainen heistd hy6dynsi luontoon liittyvid
harrastusmahdollisuuksia vapaa-aikanaan ja kokivat, ettd luonto on tidrked osa heiddn

eldmédnsd ja hyvinvointiaan.
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Suhtautuminen yrityksen sidosryhmiin ympéristoasioissa koettiin my6s luontevaksi yrityksen
tavaksi toimia, vaikka luontoon liittyvdd ympdristdosaamista ei tarkoituksella korostettu.
Luontoa véhdn kuormittavia teknisid ympéristdinnovaatiot tuotiin markkinoinnissa selkeésti
esille, mutta yrityksen tapa tai keinot ympéristosuojelullisiin asioihin jétettiin tarkoituksella

vihemmidlle yrityksen ulkoisessa viestinnéssé.

“Henkilokohtaisella tasolla ympéristasiat ovat tarkeitd ja kokoajan oppii lisdd. Sen mitd oppii
ympéristostd tyon kautta niin sen huomioi my®s vapaa-aikana. Ympérist6tietous siirtyy
tyopaikoilta my0s kotiin. Luonto on minulle virkistyskohde jota hy6dynndn mm. koiran

kanssa lenkkeilemailld ja sienestdmaélld.” (Ritva Utukka)

“Ympdristoasiat kuuluvat ty6hon ettd vapaa-aikaan ja luonto onkin térked osa vapaa-aikaani.
Ympdristdasiat kulkevat ty®ssd ja vapaa-aikana késikddessd ja ne ovat tulleet vield
ajankohtaisemmaksi kun meidén asiakkaat ovat herdnneet tdlle alalle. Omien ja Valtran

ympdéristoarvojen vililld ei ole ristiriitaa.” (Pertti Haukkala)

“Ympdéristdasioita ei voi erottaa tydstd ja vapaa-ajasta koska se ldhtee omista valinnoista.
Ympdristdasiat ovat sidoksissa omiin arvoihin. Valtran tavoitteet ovat mielestdni oikean
suuntaisia ja omat ympdristdasiat ovat tasapainossa yrityksen arvojen kanssa. Ympéristo

néyttelee suurta osaa minulle tydajan ulkopuolella.” (Hannu Niskanen)

5.3.2 Ympiiristoindikaattoreiden seuranta ja merkitys

Yritykset ovat tehostaneet ympéristovaikutustensa seurantaa viimeisen vuosikymmenien
aikana. Valtran kohdalla mielipiteet ympéristévaikutusten seurannasta antoivat varsin
yksimielisen kuvan niiden seurannan tirkeydestd ja vaikutuksesta koko yrityksen tapaan
toimia. N#kokulma oli tosin painottunut enemmén tuotannollis- teknisen n#kdkulman
ympdrille. Julkisuudessa yritysten ympéristdvaikutusten seurantaan on kohdennettu huomiota
viimeisten vuosien aikana ehkd enemmin kuin koskaan aiemmin. Vastaajien vastauksista
nousi pddllimmdaiseksi kierrdtettdvyyden korostaminen lopullisen tuotteen osalta, mikd
mielestdni ndhtiin myos Valtran yhteni kilpailuvalttina verrattuna kilpailijoihin. Vastauksista
kavi my0s ilmi se, ettd kierrdtettdvyys saattaa tulla tulevaisuudessa lain sanelemaksi pakoksi.
Tamin myo6td jos ndmé asiat ovat otettu huomioon ja koettu tdrke#ksi jo nyt, niin niiden

kautta voidaan saada etumatkaa kilpailijoihin verrattuna. Valtra on myd&s seurannut hyvin
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systemaattisesti sen tuotteiden ympdéristod kuormittavia vaikutuksia. Téhdn on varmasti
vaikuttanut se, ettd heidén asiakkaansa ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympériston kanssa
ja kuten vastauksista kdvi ilmi niin asiakas on erittdin tirked Valtralle jonka mielipiteitd

kuunnellaan.

“Traktoreiden osien kierrétettdvyyttd on tutkittu ja on todettu ettd se on korkeampi kuin
henkildautoissa. Kierrdtettdvyys on tiedostettu ja pyritdin ottamaan huomioon kehitettdessd

tuotteita. Kierrdtettdvyys tulee joskus velvollisuudeksi, joten nyt on aikaa harjoitella sité.

(Jouko Tukiainen)

“Ympéristojdrjestelmdd tehdessd ajateltiin, ettd se on pakko tehdd kun se tulee entistd
tairkeammaksi ja sitd ei opi kuin tekemélld. Meidédn tuotteista on tehty tutkimus tuotteen
elinkaaren aikana syntyneistd ympéristovaikutuksista. Olemme kokoajan tutkineet
traktoreiden ympdristovaikutuksia . Meilld Valtralla on my6s arvioitu traktorien kuljetuksien
ympiéristovaikutuksia, jotka ovat todettu vahéisiksi Jyviskyldn Yliopiston toimesta. Valtran

ympiéristétavoitteena on myds kaatopaikkajétteen médrdn vihentdminen.” (Ritva Utukka)

“Teemme ympdaristotaseen vuosittain ja meilld on sellainen jérjestelmé olemassa, joka liittyy

tuotannolliseen toimintaan joka lihtee siitd, ettd tavara tuodaan tdnne.” (Pertti Haukkala)

“Ei tietoa mitd ympdristdindikaattoreita Valtra seuraa, mutta kimppakyydit ovat kuitenkin
yleisid henkiloston keskuudessa. Eniten ympéristéd kuormittava tekijé on lopullinen tuote ja
ympéristopadstdjen/kuormitustekijéiden tarkastelu pitdd kohdentaa sithen. Kaatopaikka
jdtteen médrd per tuotettu hevosvoima on sittenkin ympéristdindikaattori jota Valtra seuraa.
Konkreettisella tasolla on pyritty ympérist6d vdhdn kuormittaviin ratkaisuihin esimerkiksi

oljynvaihtovilit.” (Hannu Niskanen)

Tuotantoketjut muodostavat tdnd pdivdnd monen teollisuudenalan yrityksen tavan toimia.
Silloin yrityksen on my0s tunnettava alihankkijoidensa tapa toimia. Valtra on myds
ulkoistunut eri toimintojaan ja heilldi on menossa projekti, jossa he pyrkivit saamaan
ympiéristojarjestelmén avain tavarantoimittajilleen. Vastauksissa kdvi ilmi, ettd ldheskéin
kaikissa maissa ympdristéasioiden huomioon ottaminen liiketoiminnassa ole samalla tasolla
kuin meilld td4lld Suomessa. Ympdéristoindikaattoreiden seuraamisella Valtra on saavuttanut

myds konkreettisia tuloksia kustannussdéstjen muodossa: esimerkiksi energian kidyttoni
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tehtyd tuotetta kohden ja jatteiden midrdd per tuote. Vastauksista kavi selkedsti ilmi, ettd
ympdristdindikaattoreiden seuraamisella Valtra on havainnut saaneensa pelkéstién positiivisia
vaikutuksia liiketoimintaansa. Kun Valtra on ottanut vapaachtoisesti ympéristdasiat yrityksen
tavaksi toimia niin ne ovat kulkeneet luontevasti muun litketoiminnan kehittdmisen kanssa

kisikddessi.

Ympdristovaikutusten laiminlyominen ndhddén Valtralla myos imagokysymyksend, jossa el
oteta riskejd. Imagon rakentaminen kestdi vuosia, mutta on sanomattakin selvéd, ettd sen

menettdminen tapahtuu huomattavasti lyhyemmaéssé ajassa.

“Meilld seurataan sdannéllisesti kaatopaikkajitteen méadridd, kierrdtettdvid metalleja, kdytettyd
energiaa jne. Ympéristdindikaattoreista on ollut konkreettista hy6tyd mm. kaatopaikkajéitteen
miidrd suhteessa traktoreihin vihentynyt jatkuvasti. Mielestdni ympéristdindikaattoreiden

seuraamisella on ollut konkreettista hy6ty4 liikketoimintaamme.” (Ritva Utukka)

“Tuotantoketjun vaiheessa on ympéristdongelmia, jos niitd ei ole hyvin hoidettu esimerkiksi
valimot ja pintakésittelyd suorittavat laitokset riskitekijoitd. Mielenkiintoinen kysymys on,
ettd kaikissa maissa ympéristdasioihin ei kiinnitetd huomiota niin kuin meilld ta&lld
Suomessa. Meilld on nyt ensimmiinen projekti meneillddn kolmenkymmenen
tavarantoimittajan kanssa, jossa tavoitteena on ympdristojirjestelméd. Laatu, ympéristd ja

terveys- ja turvallisuus nivoutuvat vield tiukemmin yhteen tulevaisuudessa.” (Pertti Haukkala)
“Ympiéristoasioiden asioiden laiminlydnti olisi noloa Valtran maineelle.” (Jouko Tukiainen)

5.3.3 Muutokset strategisessa liiketoimintaympéristossi

Yritysten liiketoimintaympéristét muuttuvat tilld hetkelld ehkd nopeammin kuin koskaan
aikaisemmin. Yritykset ja niiden sisélld toimiva henkildstd joutuvat sopeuttamaan
toimintaansa kaikenaikaa pysyidkseen ajan hermolla. Paineet muutoksiin tulevat useasti
ensimmdisind yrityksen sidosryhmiltd kuin itse yritykseltd. Julkinen keskustelu on hyvi
apuviline, jos halutaan vaikuttaa yritysten liiketoimintaan niin positiivisessa kuin
negatiivisessa mielessd.  Valtran vastauksista kdvi kuitenkin hyvin selvésti ilmi, ettd
esimerkiksi ympéristdasioiden huomioon ottaminen on ldhtenyt pdfasiassa Valtarn omien

sisdisten intressien pohjalta, ei niinkdén toimintaympériston paineista. Omalta osaltaan tdhén
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on varmasti vaikuttanut lainsdiddnnén vahva mukanaolo Valtran liiketoiminnassa.

Lainsdadintd on vaikuttanut mm. jitteiden kisittelyyn ja traktoreiden pakokaasupdéstoihin.

“Emme ole ajatelleet ympdéristdasioita eettiseltd kannalta, koska meilld on kasvutavoite.
Kuitenkin asiaa voidaan perustella, ettd tima on ympéristdystdvéllinen traktoritehdas ja miksi

se ei voisi kasvaa.” (Ritva Utukka)

“Ekologiset ympdaristdasiat ovat saaneet aikaan sen, ettd jatteet késitelldén systemaattisesti
esimerkiksi ongelmajdtteiden Kkésittely. Se voima, joka ympdristdasiat on kéynnistdnyt
Valtralla on tullut sekd ulkoa- ettd sisdltdpdin. Esimerkkind voidaan mainita jdtteiden
kisittelyssd lainsdddéntd on sanellut pelisddnnét joiden mukaan toimitaan. Siséltdpdin sitten
olemme sitoutuneet ympdarist6jdrjestelméin toteutukseen, josta on tullut tapa toimia. T&lld on

suuri merkitys tissd asiassa.” (Pertti Haukkala)

“Julkisen keskustelun tuoma muutos tai vaikutus ei ole heijastunut Valtran tapaan toimia.”

(Jouko Tukiainen)

“Julkinen keskustelu ei ole tuonut muutoksia Valtran tapaan toimia.” (Ritva Utukka)

“Ympdristdasiat ovat muuttaneet Valtran toimintatapaa esimerkiksi ympéristoystévillinen
maalauslinja ja traktoreiden kierrdtyskeskus. Ympéristostd tulevat paineet eivdt ole
kuitenkaan ajaneet Valtraa edelld mainittuihin toimiin, vaan ne ovat olleet busineksen

kehitystoimenpiteitd.” (Hannu Niskanen)

Innovatiiviset yrityksen hakevat kaikenaikaa uusia kilpailutekijoita liiketoimintaansa, jotta he
voisivat menestyd kovenevassa kilpailussa. Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd
Valtralla on ollut tietoinen pyrkimys kddntdd ympdaristotekijoitd kilpailutekijoiksi.
Ympiristdasioita ei ole kuitenkaan nostettu tarkoituksella niiden tirkeimpien

kilpailutekijoéiden joukkoon joita kdytetddn péivittdisessd litkketoiminnassa.

“Ekologiset muutokset eivit ole saaneet aikaan merkittdvid muutoksia Valtran toiminnassa,
koska lait ja asetukset asettavat kehykset toimintaan. Olemme olleet varovaisia

ympéristdasioiden kddntdmisessd kilpailutekijoiksi, koska jos jotain alkaa julistamaan niin
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siitd tdytyy olla todella varma. Esimerkiksi kotimaan esitteessi on vain mainittu mitd

ympdéristéasioita noudatamme ja mitd meilld on.” (Ritva Utukka)

“Ympdristdasioita ei ole.. tai on pystytty kddntdméadn Kilpailutekijoiksi. Ympdéristoasioiden
suhteen julkisuus kuvaa ei ole tarvinnut muuttaa ulkopuolelta tulevan paineen takia.” (Pertti

Haukkala)

“Toimintaympéristdssd on tapahtunut muutoksia esimerkiksi maatiloilla valuma altaat,
lannoitteiden kédyton rajoitteet ja tehomaatalouden vaarat kuten eldintaudit. Valtralla hyva
myynti englannissa eldintautien takia. Maataloudessa tapahtunut rakenteellinen muutos ja

tdstd on ollut seurauksena tehomaatalouden ihannointi.” (Jouko Tukiainen)

“Ympiéristotekijat on pystytty kédntdmadn kilpailutekijoiksi esimerkiksi inhimillinen puoli
ympiristod, kuten turvallisuus, ja terveys sekd teknologinen kehitys ovat vihenténeet

ympéristoriskejd.” (Hannu Niskanen)

5.3.4 Yrityksen tavoiteasetanta ympiriston kannalta

Ympéristasioiden huomioonottaminen yrityksen jokapdivéisessd toiminnassa edellyttdd
niiden huomioonottamista kokonaispddtoksenteossa. Mikédli ympdristdasiat  kulkevat
irrallisena asiana kokonaisuuden ulkopuolella on varmasti selvi, ettd ne eivét silloin palvele
tarkoitusta.  Vastauksista kdvi hyvin yksiselitteisesti ilmi se, ettd ympéristdasiat ovat
kiintedosa Valtran padtoksentekoa. Niitd ei ole kuitenkaan tietoisesti ylikorostettu, vaan ne
ovat esimerkiksi heiddn kdyttdiméinsid kompassimallin yhtend muuttujana. Ehkéd syyné téhén
on, ettid ympdristdasiat eivit ole toimialalla vield niin avainasemassa kuin esimerkiksi metsé-
ja paperiteollisuudessa. Ympiriston huomioiminen Valtran pé#dtOsasetannassa juontaa
varmasti myos ympéristdsertifioinnin mukanaan tuomista toimintatavoista, jotka edellyttavit
selkedd linjausta ympéristdon liittyvissd toimissa. Ympéristdasioiden luonteva ottaminen
mukaan piitoksentekoon korostuu myds mielesténi silld, ettd padtoksentekokdytidntdjd ole

tarvinnut muuttaa niiden takia.

“Olemme tehneet kompassin (Balance Scorecard), jonka ylédtasolla on vain yksi ympérist66n
liittyvd kysymys. Monet kysymykset liittyvit asiakastyytyvdisyyteen. Kysymykset ovat

kokonaisvaltaisia.. miten ympéristdystévillisiksi asiakkaamme mieltdvit tuotteemme ja sitd
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kautta lihtee alaspdin. Toimintamme luonteesta johtuen ympdéristd ei ole niin voimakkaasti

mukana kuin esimerkiksi paperitehtaissa.” (Ritva Utukka)

“Ympdristoasiat on integroitu yrityksen muuhun péétoksentekoon ne ovat tasa-arvoisia

muiden asioiden rinnalla.” (Pertti Haukkala)

“Valtralla on ympdristotavoitteet ja esimerkkind olemme pyrkineet vdhentdmédn kalvojen
kulutusta viidelld prosentilla. Ympéristdsertifikaatti edellyttdd tiettyd toimintatapaa.” (Jouko

Tukiainen)

“Valtrasta on pyritty luomaan brandi ja pyrimme, ettd asiakas kokee meiddn tuotteemme
ympdéristoystivillisemmaksi kuin kilpailijoidemme. Ympdéristdasiat on mielestdni selkeésti

nostettu muiden tavoitteiden rinnalle.” (Hannu Niskanen)

“Valtran pédédtoksentekokdytdnt6jd ei ole tarvinnut muuttaa ympéristdasioiden vuoksi.” (Pertti

Haukkala)

“Ympéristoasiat otetaan huomioon péitoksenteossa normaalin toiminnan myo6td. Lait ja
asetukset vaikuttavat ympdéristdasioihin ja niiden painoarvo riippuu aina késiteltdvistd

asiasta.” (Ritva Utukka)

“Patoksentekokdytdntdjd ei ole jouduttu muuttamaan, koska ympéristdystivéllisyydestd

puhuttiin jo yhdeksdnkymmentédluvun alussa.” (Hannu Niskanen)

5.3.5 Yrityksen kilpailuympiéristo

Yrityksen kilpailuympéristé on moniselitteinen ilmi6, joka mielestdni muuttuu kaikenaikaa.
Siind ei ole varmaan mitdin pysyvdmpdd kuin muutos. Yritysten on pystyttdvéd entistd
herkemmin aistimaan muutoksen suunnat kuin aiemmin. Useasti yrityksen saavuttama
etulydntiasema ei kesté kuin hetken kun kilpailijat ovat kuroneet sen umpeen. Saavuttaakseen
etulydntiaseman yrityksen on mielestini oltava innovatiivinen ja jollain tavalla
vallankumouksellinen toimialallaan. Sen on pystyttdvi kehittdméaén tai oivaltamaan sellaista,

mitd kukaan muu ei ole vield oivaltanut. Oivallus ei ehki tarvitse olla pitk&aikaisen kehittelyn
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tulos joka syntyy yrityksen ylimmin johdon strategia palaverissa, vaan se voi syntyd aikaan

tai paikkaan katsomatta.

Kilpailuympéristossd yritys on monien eri intressiryhmien puristuksessa ja kilpailun
intensiteettiin vaikuttaa mielestdni paitsi toimiala my&s yrityksen omat pdimédrdt ja
saavutukset. Yritysten kilpailuympéristét ovat muuttaneet luonnettaan voimakkaasti
viimeisten vuosien aikana. Mielestédni timén péivan kilpailua leimaakin hyvin useasti erilaiset
yhteistyosuhteet, kuten esimerkiksi allianssit kilpailevien yritysten vililld. On olemassa
toimialoja, joilla eivit isotkaan yritykset parjdd ilman yhteisty6td muiden yritysten kanssa.
Yhteistyosuhteilla voidaan esimerkiksi paremmin jakaa liiketoiminnan mukanaan tuomaa
riskid muiden yritysten kesken. Kilpailuympéristoissd tapahtuneiden muutoksien myotd ovat
yrityksetkin joutuneet miettiméén strategioitaan uusista ldhtokohdista. Yrityksien strategia ja
niiden méirittdimét tavoitteet voivatkin tavoitella alan arkkitehtuurin muuttamista. Mikaéli
yritys pystyy muuttamaan alan rakennetta, niin on sanomattakin selvdi, ettd yritys on
vallankumouksellinen.

Yritys voi olla mielestdni alallaan vallankumouksellinen, mikéli se oivaltaa ottaa
ympdristdasiat menestyksekkédsti huomioon liiketoiminnassaan. Ympéristdasiat ovat télldin
integroitava saumattomasti yrityksen kilpailustrategiaan, jotta ne nédkyvit yrityksen tavassa

toimia.

Vastauksissa tuli hyvin selkeésti ilmi se, ettd ympéristdasioiden huomioonottamisen vaikutus
yrityksen kilpailustrategiaan on ollut vihidinen. Ympéristasiat on otettu huomioon normaalin
toiminnan myotd, mutta niilld ei vastausten mukaan voida muuttaa toimialan rakennetta.
Toimialan rakenteellinen muutos ndhdddnkin mahdolliseksi esimerkiksi teknisen innovaation
kautta. Valtra onkin pystynyt muuttamaan toimialan rakennetta kehittdiménsd
asiakastilausjirjestelmén kautta. Toimialalla ympéristoasiat eivét ole vastausten mukaan

strategisesti tirke#dssd asemassa, mutta tulevaisuudessa niiden painoarvo tulee kasvamaan.

“Ympdristoasioilla ei ole ollut vaikutusta kilpailustrategiaamme. Ympéristoajattelussa pitéisi
tehdd vallankumous, ettd se olisi tirkedd strategian kannalta toimialalla esimerkiksi tekninen
innovaatio. Toimialan rakennetta ei ole mahdollista muuttaa ndin &kkiseltddn ainakaan
ympiristdasioiden  avulla, koska ympdristdasiat ovat mielestdni  pitkdaikainen

oppimisprosessi.” (Pertti Haukkala)
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“Ympdéristoasiat otetaan huomioon padtdksenteossa normaalin toiminnan myétd, koska lait ja
asetukset vaikuttavat nithin. Ympéristéasioiden painoarvo riippuu aina kisiteltdvastd asiasta.
Ympdristdasioiden huomioonottaminen perustuu Valtralla vapaaehtoisuuteen ja mielesténi

toimialalla ympdaristoasiat eivit ole avainasemassa.” (Ritva Utukka)

“Valtra on pyrkinyt muuttamaan alan rakennetta ja ensimmdéisend siirryimmekin
asiakastilausjérjestelméddn. Nyt on olemassa ensimmdiset merkit, ettd kilpailijat tulevat
mukaan. Entistd tiukempien ympdéristdvaatimusten mydtd itdblokin maiden tuonti on tullut
mahdottomaksi EU:n ja USAn alueille. Toimialalla ympéristasiat nousevat entistd

vahvempaan asemaan.” (Jouko Tukiainen)

“Ympéristoasiat ovat osa Valtran strategiaa ja se nikyy sieltd.” (Hannu Niskanen)
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Ympiiristoasioiden ja strategian vuorovaikutus

Yritykset toimivat nykyisin alati muuttuvassa toimintaymparistdssd, jossa ne ovat vastakkain
erilaisten liiketoimintaan vaikuttavien tekijéiden ja haasteiden kanssa. Viimevuosien ehka
polttavin asia on ollut yritysten liiketoiminnassa ympdéristdasioiden huomioon ottaminen
niiden strategisessa ajattelussa. Organisaation pyrkiessd kohti ympdristdystavallisempdd
toimintaa kulminoituu se v&#jddmittd myods niiden taloudelliseen ja teknologiseen
rakenteeseen. Valtralla on my6s selvdsti nédkyvissd organisaation kehittyminen entistd
ympéristémyonteisempdédn suuntaan esimerkkind yrityksen ympdéristosertifiointi ja
haastateltujen ympéristomyonteiset ajatukset. Organisaatiokulttuurilla on ollut my6s oma
vaikutuksensa yrityksen ympdéristomyonteiseen kehitykseen, koska organisaatiokulttuurin
perustana on, ettd organisaation erinomaisuus ja menestys perustuu opittuihin yhteisiin ajatus-
, tuntemis- ja toimintatapoihin. Valtralla on ndhtdvissi haastateltujen henkiléiden looginen ja
samankaltainen ajattelu ja toimintatapa ympéristéasioiden huomioonottamisessa organisaation

toiminnassa.

Edgar H. Schein on jakanut organisaatiokulttuurin eri tasoihin artefakteihin ja luomuksiin,
arvoihin ja perusolettamuksiin. Ndmi tasot jotka ilmentdvit Valtralla ympéristdasioiden ja
strategian vuorovaikutusta ovat mielesténi havaittavissa myos Valtran
organisaatiokulttuurissa. Artefaktit ja luomukset edustavat Valtralla organisaation jésenten
rakentamaa fyysistd ja sosiaalista ympéristod. Arvot edustavat selvempéd tiedostamisen tasoa
esimerkiksi tiedostamista ympéristdasioiden huomioon ottamisesta yrityksen toiminnassa.
Perusoletukset tarkoittavat asioiden muuttumista itsestdénselvyyksiksi organisaation jisenille.
Valtralla nidyttdd ympéristomyoOnteinen toimintapata muodostuneen vuosien saatossa

itsestddnselvyydeksi organisaatiossa toimiville jdsenille.

Aiemmin nihtiin, ettd ympéristdasiat ovat pakonsanelema asia, joka tdytyy hoitaa kuntoon
yrityksissd, mutta nykyisin yhd useammat yritykset ovat mielestédni tiedostaneet sen, ettd
ympdristoasiat voidaan ndhdd myos yrityksessd oleellisena kilpailutekijdni. Valtra ei ole
peitellyt ympéristbosaamistaan, mutta on ollut varovainen niiden kédntdmisessd

kilpailutekij6iksi, koska niiden suhteen tdytyy olla varma ja samalla varovainen, ettei ne
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kddnny itseddn vastaan. Yrityksen ympéristdmaineen menettiminen on varmasti helpompaa

kun sen rakentaminen, johon on uhrattu resursseja vuosien ajan.

Julkinen ympdristékeskustelu on usein avainasemassa niihin tekijoihin, jotka vaikuttavat
yrityksen tapaan toimia. Valtran suhtautuminen ympéristGasioihin on kuitenkin ldhtenyt
heiddn omien sisdisten intressien pohjalta, johon julkisella keskustelulla ei ole ollut
merkittdvdd vaikutusta. Yrityksen sidosryhmilld onkin entistd voimakkaampi painoarvo
ympdristéasioiden huomioonottamisella yrityksen toiminnassa. Ympéristomyonteinen
sidosryhmien kenttd on monimuotoinen toimintaympéristd, jossa operoi erilaisia ryhmid, jotka
vaikuttavat kilpailunkentén toimijoiden liiketoimintaan . Yleisesti ottaen ndmé sidosryhmit
ovat olleet voittoatavoittelemattomia ympdaristojérjestdjd, mutta ympéristomyonteisyyden
toimintakenttd on laajentunut entisestdén viime vuosina. Toimintakentdn laajenemiseen on
vaikuttanut ympéristomyonteisyyden toimintatasojen laajentuminen esimerkiksi sosiaaliselle,

taloudelliselle ja demografiselle tasolle.

Valtran liiketoimintaympérist6d tarkastellessamme Andrew J. Hoffmanin (1998)
ympdristostrategia mallin kautta, voidaan toimijat jakaa siind neljéédn kategoriaan. 1) Coercive
drivers, jotka ovat Kkansallisia ja kansainvilisid ympéristomédrdyksid jotka Valtra
toiminnassaan kohtaa toimiessaan globaalilla markkina-alueella. Valtran etuna on varmasti
ollut se ettd se on ldnsimaisena yrityksend ollut kaikenaikaa tiukkojen
ympdéristolainsddddnnén normien ympdr6imid ja joutunut ottamaan ne huomioon
liiketoiminnassaan jo vuosien ajan. 2) Market drivers, ovat osa sitd Valtran arvoketjua, jonka
jdsenid ovat kuluttajat seka yrityksen kilpailijat. Ndm4 jdsenet luovat omalta osaltaan Valtralle
markkinahaasteita, joihin sen on vastattava sdilyttddkseen paikkansa markkinoilla. 3)
Resource drivers, toimijoihin kuuluvat Valtran tuotantopanoksien toimittajat, pankit,
osakkeenomistajat ja sijoittajat jotka investoivat rahaa yrityksen toimintaan. Vakuutusyhtiot
ovat puolestaan osa yrityksen riskienhallintaa ja niiden vaikutusvalta on kasvanut koska, ne
ovat alkaneet rinnastaa ympéristoriskit kasvaneisiin taloudellisiin riskeihin. Ostajat ja
toimittajat ovat osa sitd tdrkedd Valtran arvoketjun osaa, jotka kontrolloivat raaka-aineiden
hankintaa seki tuotteiden kulutusta. Valtra onkin ulottanut ympdéristasioiden tarkastelun
mydskin tihdn arvoketjun osaan, koska se on ulottanut ympéristonhallintajérjestelmén
koskemaan my®s alihankkijoitaan ja partnereitaan. Resource driverit ovat ehkd yksi
merkittivimmistd sidosryhmist, joilla on vaikutusta Valtran tapaan toimia. 4) Sosial drivers,

edustavat sitdi osaa Valtran sidosryhmistd, jotka wvaikuttavat sen toimintaan julkisen
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ympdéristékeskustelun kautta. Useimmiten yritys joutuu julkisen keskustelun keskelle
lehdistdn kautta joko positiivisessa tai negatiivisessa mielessd. Lehdiston vaikutus perustuu
sen kykyyn tuoda ympéristoasiat esille yhteiskunnallisessa tai teollisessa yhteydessd. Aina

lehdiston rooli ei ole informoivaa vaan se voi ohjailla keskustelua haluamaansa suunta.

Gary Hamel painottaa sitd, ettd yrityksien pitdd uudistua jatkuvasti eiké pitd4 kiinni samoista
strategioistaan vuodesta toiseen. Henry Mintzberg puolestaan korostaa perinteisen strategia
kisityksen kyseenalaistamista ja ajatuksien suuntaamista tulevaisuuteen. Ympéristdasiat
saattavatkin olla vastaus yhtend tekijéind yrityksien strategiseen uudistumiseen ja uuteen
ylivoimaiseen kilpailuperustaan. Valtralla tdhdn on mielestdni hyvd mahdollisuus, koska
ympdristéasiat on otettu mielestini kokonaisvaltaisesti ja luontevasti mukaan yrityksen
strategiseen  suunnitteluun.  Tutkimustulosten  perusteella  voidaan  sanoa, ettd
ympéristéasioiden huomioonottaminen korostuu kaikessa siind suunnittelussa, toteutuksessa
ja kontrolloinnissa, joka nikyy Valtran tavassa toimia. Suunnittelu edustaa sitd organisaation
jésenten tietoista suhtaumista ympdaristéasioiden huomioonottamiseen yrityksen toiminnassa
lyhyelld ja pitkalld aikavélilld. Suunnittelu voidaan ndhda Valtran varovaisena suhtautumisena

sithen, ettd ympdéristéasiat voitaisiin ndhd4 kilpailutekijéna tulevaisuudessa.

Tdhdn mennessd ympdristdasioiden huomioonottamista Valtran toiminnassa on ohjannut
enemméin viranomaismédrdykset ja lainsddddntd kuin niiden n#keminen uutta
vallankumouksellista kilpailuperustaa luovana tekijéind. Toteutus edustaa Valtralla
ympdéristdasioiden ottamista mukaan yrityksen strategiseen ajatteluun esimerkiksi balance
scorecardin ja ympdéristdsertifioinnin kautta. Tarkastellessamme Valtran tapaa toimia ja ottaa
ympdristdasiat huomioon strategisessa paitoksenteossa, voimme lOytdd siitd yhtéldisyyksid
Richart Normanin luoman liikeidea-ajattelun vililld. Norman nékee strategian luontiprosessin
oppimistapahtumana ja mielestédni Valtralla ympéristdasiat on otettu huomioon organisaation
oppimisprosessina,  joita  kehitetddn  kaikenaikaa = sekd@  omaechtoisesti  ettd
ympéristolainsdddannon kautta. Ympdéristasiat ovat kiinteésti osa yrityksen litkeideaa, koska
Normanin mukaan liikeidealle on ominaista systeemindkemys. Liikeideaan kuuluu suuri
joukko erilaisia osia, joista muodostuu resepti, jonka mukaan yritys toimii. Ympéristdasioiden
huomioon ottaminen on mielestdni osa Valtran liikeideaa, koska se on osa sitd kaavaa jonka
mukaan yritys toimii. Valtran etuna huomioidessa ympéristdasiat osana yrityksen toimintaa
ja strategiaa on se, ettd liikeidea on historiallinen tuote, jota sen monimutkaisuuden vuoksi

kilpailijoiden on vaikea jéljitell4.
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Valtran timédn hetken ympéristdosaaminen edustaa mielestdni kattavasti kolmea

ympéristdosaamisen kehitystrendid.

1) Valtran ympdéristbosaamisessa on havaittavissa selvid  elementtejd  kuusi —
seitsemédnkymmentd lukujen taitteessa vallinneesta tuotantokeskeisyyden aikakaudesta.
Tuotantokeskeisyyden aikakaudellahan korostuivat ympéristdteknologiset ratkaisut sekd
pyrittiin  tdyttdimédn viranomaisméadrdykset. Niiden piirteiden huomioonottaminen on
varmasti tidrkedd Valtran toimialan luonteen vuoksi, jossa nditd arvoja painotetaan vield hyvin
voimakkaasti. On sanomattakin selvdi, ettd mikéli viranomaisméérdyksid laiminlyddédén niin

nakyy se vilittémaisti yrityksen imagovaikutuksen kautta liiketoiminnassa.

2) Tuotekeskeisyyttd, jonka valtakautta oli kahdeksan-, yhdeksénkymmentédluku, voimme
tarkastella tuotteen elinkaarikésitteen kautta. Valtralla on pureuduttu varsin laajasti heidén
tuotteidensa elinkaaren ympéristovaikutuksiin. Elinkaariarvioinnilla on ollut tarkoituksena
saada elinkaarenpddhin tulevan tuotteen kierrdtettdvyys mahdollisimman korkeaksi, koska
Valtralla nihdéin ettd kierritys tulee vield joskus pakolliseksi, jonka my0téd se tdytyy ottaa
huomioon jo nyt liiketoiminnassa. Valtralla on esimerkiksi suurempi kierrdtysaste kuin
autoteollisuudessa, joka on myds joutunut ottamaan viimevuosina ympdéristdasiat entistd

tarkedmpidin asemaan liiketoiminnassaan.

3) Tarvekeskeinen ympdiristénsuojelu edustaa timén hetken ympdristdosaamisen vaihetta.
Tarvekeskeiseen ympéristonsuojeluun kuuluvat kulutustottumusten ja toimintarakenteiden
muutokset. Siind yrityksen tulee ottaa entisti ponnekkaammin Kkestdvdn kehityksen
nikodkulma osaksi yrityksen toimintaa. Yritysten ensisijaiseksi pddmidrdksi tulee
luonnonvarojen kiyton tehokkuuden vaatimukset. Valtran toiminnassa on havaittavissa myos
tarvekeskeisen ympiéristénsuojelun piirteitd. Tdmd nikyy esimerkiksi heiddn mydOnteisessd
suhtautumisessaan vihemméin ympéristdd kuormittaviin toimintavaihtoehtoihin ja se tdhtdd
ympéristénkuormituksen vdhentdmiseen sekd lyhyelld ettd pitkdlld aikavélilld. Kestédvin
kehityksen nikokulman huomioonottaminen Valtralla on perusteltua, koska se varmasti tuo

mukanaan kustannussiistoji, luo uusia mahdollisuuksia markkinoilla ja parantaa yrityskuvaa.

Oman tulkintani mukaan ympdristdasiat voidaan ulottaa yrityksen kompetenssiin, mikéli ne

eivit ole irrallinen asia yrityksen toiminnassa vaan ne on infegroitu saumattomasti yrityksen
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tapaan toimia ja ajatella. Ténd pdivdnd kestdvdn kehityksen késite on noussut entistd
tirkedmpédn asiaan, koska se ei palvele ainoastaan nykyistd sukupolvea, vaan ennen kaikkea

tulevia sukupolvia.

Valtralla haastateltujen henkildiden suhtautuminen ympéristdasioiden on samansuuntaista
tySasioissa ja niiden ulkopuolella. Mikéli omassa ja tyoyhteison arvomaailmassa olisi ollut
voimakas ristiriita, niin varmasti ympéristasioiden integroiminen yrityksen tapaan toimia
olisi ollut vaikeaa. Valtran suhtautuminen ympéristdasioihin edustaa mielestdni hyvin
teknisten innovaatioiden kautta pureutumista ympéristokysymyksiin. Toisin sanoen voidaan
puhua Valtran teknologisesta ulottuvuudesta sen suhtautumisessa ympéristoasioihin.
Teknologista  ympdéristdmyonteisyyttd korostaa Valtran ympéristomyonteisyys sen
tuotantoprosesseissa, joissa on pyritty ympéristén kuormitusta pienentéviin vaihtoehtoihin.
Tami on konkreettisesti ndkynyt jatteiden késittelyssd ja erityisesti raskaiden valuosien
kierrityksessd. Vilttdmattd ei ole kuitenkaan strategisesti perusteltua kerdtd informaatiota
tuotantoprosesseistaan ja tuotteistaan vain ympéristonsuojelua silmélldpitden, jos sitd ei
pystytd tehokkaasti kdyttdmédn tavoiteltaessa ylivoimaista kilpailuperustaa markkinoilla.
Toisaalta Valtran suhtautumista ympdaristdasioihin on ohjannut tiukka lainsdddinnéllinen
normisto, joka erilaisten ohjeiden ja sddnnoksien kautta on vaikuttanut yrityksen tapaan
toimia. Yritysmaailmassa on lukuisia esimerkkejd yrityksistd, jotka ympéristélainsdddédnnon
tiukkenemisen kautta ovat joutuneet kasvokkain ympéristonsuojelullisten ongelmien kanssa.
Useat yritykset ovat kuitenkin pystyneet ympéristonsuojelullisten ongelmien ratkaisemisen
kautta parantamaan sekd voitokkuuttaan ettd tuottavuuttaan. Tdmi tilanne saattaa johtaa

sithen, ettd yritys voi saavuttaa hetkellisen ylivoimatekijén joka sen kilpailijoilta puuttuu.

Valtra on mielestdni padssyt ympéristdasioiden huomioonottamisessa sithen tilanteeseen,
jossa ne hyddyttdvit sekd yritystd itsedén, ettd ympéristosuojelua. Tdhén tilanteeseen se on
mielestidni pédssyt rakentamansa ympériston hallintajérjestelmén kautta, jossa se on
huomioinut tdrkeimmaét ympéaristondkokulmat ja se milld tavoin se vaikuttaa ympéristoonsa.
Valtran ympéristonhallintajérjestelméssd on mielestédni samoja piirteitd kuin ansoffilaisen
suunnittelukoulukunnan tavoitteita asettavan strategiamallin ja samalla litkeideakoulukunnan
luovuutta ja joustavuutta korostavan ajattelumallin vélilla. Valtran
ympéristjohtamisprosessia voidaankin tarkastella a) aikaulottuvuuden, b) yritysten vélisten
toiminnallisten ja c¢) yritysten sisdisten toiminnallisten rajojen ylittdvdn luonteen ja d)

tavoitteellisuuden nidkokulmien kautta.
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a) Aikaulottuvuus tarkoittaa ympdéristosuojelullisten toimenpiteiden aloitusajankohtaa ja
kuinka pitkdkestoisia - pddatoksid ympdaristdasioiden suhteen tehddin tulevaisuutta ajatellen.
Aikaulottuvuudessa tédrked elementti on ympéristdasioiden ennakoivuus ja reaktiivisuus.
Valtralla ennakoivuus on nékynyt sen ympéristénsuojelullisten toimenpiteiden suunnittelussa,
toteuttamisessa ja valvonnassa, jotka on toteutettu ennen ulkoisten vaatimusten ilmaantumista.
Tastd hyvé esimerkki on tuotteen elinkaaritarkastelun nidkdkulma, jossa Valtra on mielesténi
pyrkinyt hyddyntdmdidn onnistuneesti suljetun elinkaaren toimintamallia. Reaktiivisuus
puolestaan korostuu Valtran toiminnassa heiddn omachtoisessa suhtautumisessa ja

toiminnassaan tiukentuneiden ympéristdvaatimusten ja madrdysten tdyttdmiseksi.

b) Yritysten toiminnalliset rajat ylittivd luonne konkretisoituu Valtran vertikaalisessa
yhteisty6ssd yhteistybkumppaneidensa kanssa. Vertikaalinen yhteistyoketju muodostuu
seuraavanlaisesti toimittajasta, valmistajasta, kaupasta, kuluttajasta ja jétehuollosta, jonka
jalkeen tuote menee kierrdtykseen tai uudelleenkdyttéon.  Ympéristonsuojelullisesta
ndkokulmasta tarkasteltuna yhteisty6lld pyritddn hallitsemaan ja minimoimaan tuotteen
elinkaaren aikana syntyvédt kumulatiiviset ympéristovaikutukset. Tuotteen nikokulmasta
Valtran  valmistamien  traktorien elinkaari on  pelkistettynd  seuraavanlainen.
Tuotannontekijéiden toimittamisella hankinnan kautta valmistukseen jossa tuote jalostuu
eteenpdin joka Valtran omassa tehtaassa tai sen alihankkijoilla. Valmistusvaihetta seuraa
jakelu, jonka avulla tuote toimitetaan joko suoraan tehtaalta asiakkaalle tai kdyttdmalld muuta
jakelukanavaa. Tuotteen kéyton jéilkeen seuraa tuotteen hylkdys jonka jédlkeen se pyritdén
kierrattimddn tai saamaan uudelleenkdyttoon.  Porterin kehittdmd arvoketjun nikoékulma
muodostaa perustan yritysten vertikaalisen yhteistyon tarkastelulle. Vertikaalisessa
arvoketjun kiertokulussa tarkastellaan materian palautumista takaisin jalostusketjuun.
Yritysten vilisen horisontaalisen yhteistyon kautta Valtra voisi yhdessd muiden alalla
toimivien yritysten kanssa kehittdd toimenpiteitd, joilla tdhdédtdén ympéristdongelmien
ratkaisemiseksi. Tarkastelundkokulmaa voidaan ulottaa vield pidemmadlle yritysten vélisiin
alliansseihin, joiden avulla Valtra voisi yhdessd muiden yritysten kanssa laatia toimialalle
yhteisid  ympéristbohjelmia ja luoda yhteistydsuhteita esimerkiksi kuluttaja- ja

viranomaisorganisaatioihin.

¢) Yrityksen sisdisten toiminnallisten rajojen ylittdminen on mielesténi térkefdssd asemassa
kun tarkastelemme ympdristdasioiden huomioonottamista Valtran toiminnassa. Siind

padhuomio kohdistuu siihen etteivdt ympéristdongelmat kosketa vain tiettyd osaa Valtran
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toiminnasta, vaan ettd ne otetaan laajasti huomioon koko yrityksen toiminnassa. Valtra on
mielesténi ekologisesti orientoitunut, koska se huomioi ympdéristondkékulman laajasti sen
toiminnoissaan esimerkiksi hankinnoissa, joissa se edellyttdd toimittajiltaan tuotantopanosten
toimittamista suoraan varastoonsa. Yrityksen johdon rooli korostuu siind, ettd se pystyy
koordinoimaan ja kontrolloimaan kaikkea sitd yhteisty6td, joka ilmenee yrityksessd toimivien

osapuolten vilill4.

d) Tavoitteellisuus konkretisoituu Valtran toiminnassa ympéristokysymysten kdintimisessi
sen kilpailutekijoiksi, vaikka he eivit ole sithen tarkoituksellisesti pyrkineetkdén.
Ympéristoasioiden tavoitteellisuuden tiedostaminen on sikdli tdrkedd, vaikkei niitd
ajateltaisikaan ~ ensimmaéiseksi  kilpailutekij6ind,  koska  niiden  siséllyttdminen
kilpailustrategisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin kumoaa sen viittimaén, ettd ympdristénsuojelu
on pelkkd kustannusten aiheuttaja. Tavoitteellisuus ympéristdasioissa on tirkedd, koska sen
kautta voidaan saavuttaa asetettu padmadrd. Clausewitzin (1998) on my6s todennut paddmadra

on saavutettavissa ainoastaan tavoiteasetannan kautta.

Témén tutkimuksen antamien tulosten perusteella mielestdni taloudellisia ja
ympdéristonsuojelullisia asioita ei voida jakaa kahtia ja tarkastella niitd toisistaan erillisind
ilmidind. Esimerkiksi Win-win-koulukunnan mukaan kustannuksista, jotka muodostuvat
ympéristonsuojelu madrdysten noudattamisesta voidaan vdhentdd tai parhaassa tapauksessa
poistaa kokonaan, kun yritykset kehittdvdt uusia innovaatiota. Innovaation ei mielesténi
tarvitse rajoittua vain tuoteinnovaatioiden pariin, vaan yrityksen innovaatio voi olla sen

uudenlainen tapa toimia markkinoilla, esimerkiksi muuttaa toimialan pelisdéntoja.

Valtralla ympéristéasioiden ja yrityksen strategisen ajattelun vililld on mielesténi varsin
voimakas kytkentd ja ne sulautuvatkin monesta eri ndkokulmasta katsottuna melko
saumattomasti toisiinsa. Toisinaan ympdristdasioiden strategiakytkentd tuntuu olevan
enemmin organisaation tiedostamatonta toimintaa kuin tietoisesti valittua toimintatapaa.
Tutkimuksen perusteella 16ysin Valtralta seuraavanlaisia kytkentdjd ympdéristdasioiden ja
strategian vililld. Arvoketju ja elinkaariarviointi tukivat yrityksen ympéristoasioiden ja
strategian vilistd yhteyttd konkreettisten toimien myo6td. Liikeidea-ajattelu toi mukanaan
luovuutta ja joustavuutta ympéristd asioiden huomioimisessa yrityksen toiminnassa.
Teknologiamyonteisen innovoinnin kautta on mahdollista ottaa ympéristéasiat paremmin

huomioon tulevaisuudessa. Organisaatiokulttuurin mydénteisyys tuki ympéristéasioiden
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implementointia yrityksen tapaan toimia. Yrityksen strateginen suunnittelu ja toteutus liittivit
ympéristasiat yrityksen toimintaan tavoiteasetannan kautta. Yrityksen
litketoimintaympériston huomioinnin taustalla on ympdéristdstrategisen huomioinnin
hyddyntdminen. Valtran toiminnassa ympdéristdasioita ja yrityksen strategiaa sitoi myds

ympéristoajattelun kehityssuuntien selvd ndkyminen yrityksen tavassa toimia.

KUVIO 17. Ympériston strategiakytkenta

- Arvoketjuajatiely
- Elinkaariarviointi
- Lilkeidea-ajattelu
-» luovuus ja joustavuus

| P Yrityksen
g

Ympéristbasiat | | . .
;strateglnen ajattelu |

- Teknologia myénteinen innovointi
- Organisgatiokulttuuri myonteisyys
- Tavoiteasetanta
- Liiketoimintaympdéristén huomiointi
- Ymparistdajattelun kehityssuunnat

6.2 Tutkimuksen ja sen viitekehyksen kritisointi

Tutkimuksessa kuvattiin neljan Valtra Oy:n johtoryhmé&n kuuluvan henkilon kisityksid ja
mielipiteitd ympéristdasioiden yhteydestd yrityksen strategiseen ajatteluun. Témén
tutkimuksen kvalitatiivisesti kerétyssd aineistossa korostuu aineiston kattavuus enemmén kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, koska aineisto on lukumdiériisesti pieni. Mielesténi aineisto
edustaa riittdvin laajaa otosta tutkittavasta ilmidstd, koska sen keruuvaiheessa saavutettiin
aineiston kyllddntymispiste. Kyllddntymispisteelld tarkoitan tdmédn tutkimuksen yhteydessd
sitd, ettd se alkoi toistamaan itseddn ja eiké tuonut esille endd uusia ndkokulmia tutkittavasta

ilmiostd. Haastatteluaineistot olivat hyvin pitkélle asiasisdlloltddn samansuuntaisia ja
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mielestini haastattelupohjan laajentaminen ei olisi valttdméttd tuonut esille merkittdvisti
uusia nidkokulmia. Haastatteluiden tarkoituksena oli pureutua syvéllisesti tutkittavaan ilmiéon

ja antaa haastatelluille henkil6ille mahdollisuus kertoa laajasti tutkivan asian ympérilts.

Tutkijan vaikutusta kvalitatiiviseen aineistoon ei voida poissulkea téssd tutkimuksessa.
Vaikutusta ohjaa tutkijan omat kisitykset ja arvomaailma tutkittavasta ilmitstd. Tutkijan ja
tutkittavien yhteistyd téssd tutkimuksessa on empiirisen aineiston kohdalla ollut
vuorovaikutteista, koska siten on pystytty pureutumaan ja ymmértdmé&én tutkittavaa aineistoa.
Tutkimuksen luonteen vuoksi en tutkijana pysty sulkemaan omaa vaikutustani tutkimuksen

ulkopuolelle niin johtopédtoksid laatiessani olen pyrkinyt huomioimaan tdimén seikan.

Tamin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostivat teoriat strategia-ajattelusta ja
ympdéristdajattelun tdmén hetken ndkokulma. Tutkimuksen viitekehyksen peilaaminen
kdytintéon vaikeutui ympéristoajattelun teorioiden vajavaisuudesta niiden yhteydestd
strategiseen ajatteluun. Strategisen ajattelun teorioista monet oli kehitetty jo kauan aikaa
sitten, mutta niiden yhteys ja soveltuvuus tdmén pdivén strategiseen ajatteluun oli silti
kiyttokelpoinen, vaikka yritysten arvot, kulttuurit ja liiketoimintaympéristét ovatkin
muuttuneet voimakkaasti viimeisten vuosien aikana. Strategia-ajattelun teorioissa oli
kuitenkin ndkyvissd niiden perusteesien kehittyminen vuosien saatossa vastaamaan tdmé
pdivdn yrityseldmdn haasteita. Gary Hamelin teesit yritysten vallankumouksellisista
strategioista huomioivat ehkd parhaiten tai jéttivit sitd avointa tilaa, jolla ympéristdasioiden
huomioonottaminen yrityksen strategiassa voisi luoda yritykselle uuden tavan toimia. Henry
Minzbergin teesit jéttivdt myoskin sitd avointa tilaa tai mahdollisuutta ottaa ympéristdasiat
huomioon yrityksen strategiassa. Tdlld hetkelld mielestidni ehkéd kaikkein konkreettisemmin
Michael Porterin teoreettinen viitekehys on sovellettavissa yrityksen strategiseen ajatteluun.
Siind konkreettisia tyokaluja tarjoavat arvoketjuajattelu ja yrityksen liiketoimintaympériston
tutkiminen kilpailuvoimien n#kokulmasta. Ympéristoajattelun teoreettisia ndkokulmia
tarkastellessamme keskeiseen asemaan nousivat Andrew J. Hoffmanin ympéristostrategia

malli ja Lassi Linnasen yritysten ympéristdosaamisen kehityssuunnat sovellettuna Valtran

toimintaan.
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6.3 Ajatuksia ympéristosti ja strategiasta seké jatkotutkimuksen aiheita

Ympiéristoasioiden ajankohtaisuus on nyt ehki polttavampi puheenaihe kuin vuosikymmen
sitten. TAmé& johtuu varmasti siitd, ettd meiddn on tarkasteltava ympéristéasioita uusien
”lasien” kautta, koska ympéristd ja luonnonvarat eivit voi toimia endd pohjattomana kaivona,
jota hyddynnetédédn loputtomiin. Tdmé johtaisi varmasti siithen, etti tuhoaisimme tai ainakin
vaikeuttaisimme tulevien sukupolvien elinmahdollisuuksia maapallolla.  Yritysten
ndkokulmasta tarkasteltuna tdmé tarkoittaa sitd, ettd niiden tulee sopeutua uusien haasteiden
myotd sdilyttddkseen elinmahdollisuutensa myds tulevaisuudessa. Ratkaisuja tdhdn on
olemassa varmasti lukuisia riippuen yrityksestd, sen markkina-alueesta, pddméairista,
toimialasta jne. kaikissa ndissd ratkaisuissa nousee varmasti esiin myds ympéristdasioiden
integroiminen tiiviisti yrityksen strategiseen ajatteluun. T&td perustelen silld ettd mielestédni
ympéristdasiat ja yrityksen strategia eivét voi toimia tehokkaasti mikéli ne ovat toisistaan
erillddn. Ympdéristdasioiden integroiminen yrityksen strategiseen ajatteluun voi luoda myos
jotain uutta  vallankumouksellista ja silli saattaa olla  vaikutusta  yritysten

litketoimintaympéristoihin.

Tdnd pdivdnd menestyminen entistd hektisemmaissd litketoimintaympéristdssd edellyttdd
yrityksiltd uudenlaista herkkyyttd ja reagointinopeutta raivatessaan elintilaa markkinoilta.
Innovatiivisyyden merkitys on korostunut my&s viimeisten vuosien aikana. Tdmé& johtuu
varmasti my0s siitd, ettd tuotteet ja palvelut alkavat muistuttamaan entistd enemmén toinen
toistaan. Yrityksien strategiseen ajatteluun pitdisi ulottaa mydskin innovatiivisyys jolloin
entistd hurjemmatkin ideat voisivat ly6dd itsensd l4pi. Vaikka ympdéristdasiat alkavatkin olla
kohtalaisen hyvin huomioonotettuja suurempien yrityksien toiminnassa esimerkiksi
ympéristéjdrjestelmien kautta, niin mielestdni ne edustavat vield liian rutiinin tai

pakonomaista suhtautumista ympéristéasioiden huomioonottamiseen yrityksien toiminnassa.

Ympdéristdasioiden huomioonottaminen yrityksen toiminnassa voisi mielestdni edustaa
ensimmdéistd ympéristbosaamisen. Tdmd vaiheen yli mentdessd ympéristoasiat voitaisiin
ndhdd uutena merkittdvand kilpailuperustaa tuotavan mahdollisuutena, jota yritykset
pyrkisivdt hyodyntdmdidn liiketoiminnassaan. Yrityksien ei valttdméttd tarvitsisi toimia
ympéristéasioiden suhteen vain yksinddn, vaan ne voitaisiin ulottaa esimerkiksi allianssien
kautta koskemaan laajempia yritysryhmid. Lahtokohdat ovat mielestdni hyvét

ympdristéasioiden huomioonottamiseen yrityksien strategisessa ajattelussa, koska télld
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vuosituhannella yritykset joutuvat uusien haasteiden myotd ottamaan kaikki nikokulmat

huomioon luodessaan uusia vallankumouksellisia strategioitaan.

Téassd tutkimuksessa olen pyrkinyt tuomaan esille ympéristdasioiden ja strategian vilisid
kytkoksid perehtyen strategiseen gjatteluun ja timén hetken ympéristoajattelun nékdkulmiin ja
peilatessani niitd empiirisen tiedon kautta toisiinsa. Tutkittu aihealue on varsin laaja ja se
tarjoaakin valtavasti nédkokulmia jatkotutkimusta ajatellen. Tutkittavia aiheita voisivat olla
esimerkiksi mittariston rakentaminen, jonka avulla ympéristdasiat voitaisiin sitoa osaksi
yrityksen strategista-ajattelua. Mittari voisi toimia yrityksen johdon apuvilineend

ulottaessaan ympdéristoasiat tehokkaasti yrityksen uusiin liiketoimintakonsepteihin.

6.4 Loppusanat

Tutkimuksen avulla olen pystynyt avartamaan ja syventiméén tietdmystini ympéristdasioista,
strategisesta ajattelusta ja kohdeyrityksen toiminnasta. Kiitdn Valtra Oy:n johtoryhmén
jasenid Jouko Tukiaista, Ritva Utukkaa, Pertti Haukkalaa ja Hannu Niskasta jotka, omalla
panoksellaan edesauttoivat tutkimuksen onnistumista. Kiitdn myo6s tutkimuksen ohjaajaa
Professori Tuomo Takalaa, joka omalla aktiivisella panoksellaan edesauttoi ja kannusti
opinndytetydn kirjoitusprosessia. Kiitdn myds Professori Hanna-Leena Pesosta ja Tohtori

Teppo Sintosta asiantuntevista ja kannustavista neuvoista.
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LIITE 1 Kyselylomake

AJANKOHTAISUUS
Ympdristdasioiden ajankohtaisuus henkilokohtaisella ja yritystasolla. Mitid haastateltava

ymmértdd ympéristoasioilla ja kuinka ne tukevat hiinen arvomaailmaansa?

INDIKAATTORIT

Mitéd ympdristéindikaattoreita Valtra seuraa?

Missé tuotantoketjun vaiheessa ympéristdongelmia?

Millaisia muutoksia indikaattorit osoittavat (pidemmélld aikavélilld)?

Ympdristovaikutusten vertailu suhteessa litkevaihtoon, tuotantoon ja myyntiin?

TOIMINTAYMPARISTO (ULKOINEN/SISAINEN)

Millaisia muutoksia ekologiset ympéristdasiat/kysymykset ovat saaneet aikaan yrityksen
toimintaympdéristossé (kasvihuoneilmio, jatteet jne.)

Kéaantdminen kilpailutekijoiksi?

Julkisen keskustelun muutokset/vaikutukset yrityksen tapaan toimia?

Vaikutukset organisaatiokulttuuriin?

YRITYKSEN TAVOITTEET
Ympéristdasioiden integroiminen yrityksen padtoksentekoon?

Muutokset tavassa toimia?

KILPAILUYMPARISTO
Vaikutukset kilpailustrategiaan?

Ympdéristéasioiden tdrkeys toimialalla?



