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Tamid opinndytetyd tutkii veneteollisuuden yritysten arvojen ja strategian tunnistamisen vaikutusta
litkketaloudellisesta ndkdkulmasta. Koko toimialan litkevaihto Suomessa vuonna 2016 oli noin 518
milj. euroa (alv 0%, valmistus ja maahantuontihinnoin) ja ty6llistdva vaikutus noin 3500 henkilda.
Keski-pohjanmaa on muodostunut vahvaksi toiminta-alueeksi ja alueella toimii lukuisia veneteolli-
suuden yrityksid. Osittain tdmén johdosta tutkimus rajattiin juuri télld alueella toimiville yrityksille.
Samalla maantieteellinen sijainti saatiin rajattua tutkimustulosten vaikutuksien ulkopuolelle. Arvojen
ja strategian kokonaisvaltaisuudesta johtuen alue rajattiin yrityksen henkilostdon arvojen ja strategian
tunnistamiseen. Nditd tuloksia on verrattu yleisiin liiketoiminnan tuloksen ja kehittymisen mittareihin.
Tutkimustyon tarkoituksen ei ollut maarittdd varsinaisia kehitys- tai parannusehdotuksia. Tuloksien
perusteella on kuitenkin havaittavissa sellaisia kohteita, jotka yrityksissd kannattaa huomioida.

Tutkimus aloitettiin varsin tarkalla aluerajauksella. Tdmin jdlkeen ty0 ja sen idea esiteltiin mukaan
halutuille yrityksille. Kun mukaan oli saatu riittdvd miird toimijoita, aloitettiin varsinainen tyon te-
keminen. Yrityksille ldhetettiin ennen tapaamista keskustelurunko ja tapaamisen alussa kéytiin kat-
somassa tuotannon tiloja ja tuotantoa yleisesti, jotta toiminnasta saisi selkedmman kuvan.

Tutkimus aloitettiin selvittimailld yrityksen johdon arviot ja ajatukset teemahaastattelulla, siitd miten
henkil6std tunnistaa arvot ja strategian. Suorittava henkildstd osallistui tyohon ainoastaan kyselyn
kautta. Talld tavoin mahdollinen vaikuttaminen vastauksiin saatiin minimoitua ja tuloksena saimme
todellisen tunnistamisen tason. Lopputuloksia on analysoitu ja verrattu kirjallisesti, taulukkolaskenta-
ohjelmalla ja IBM ® SPSS ® -tilastollisen tutkimuksen ohjelmalla.

Lopputuloksena saatiin selvitettyd yritysjohdon késitys arvojen ja strategian tunnistettavuudesta seké
todellinen tunnistettavuuden taso yrityksessd. Todellisen tunnistettavuuden lukuja verrattiin liiketoi-
minnan lukuihin ja tdmén kautta rakentuivat korrelaatiotaulukot, joiden perusteella voitiin havaita
arvojen ja strategian tunnistettavuuden vaikutuksien merkitys pitkénaikavélin kehityksessd. Yritykset,
joissa arvot ja strategia ovat tunnistettavissa, kehittyivit paremmin, kuin ne joilla niité ei ollut kirjattu
ja otettu mukaan jokapiivéiseen toimintaan.
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This thesis explores the identification of values and strategy of companies in the boat industry, com-
mercial point of view. The turnover of the whole industry in Finland in 2016 was about 518 million.
EUR (VAT 0%, manufacturing and import prices) and the effect on employment of about 3500 peo-
ple. Central Ostrobothnia has become one of the top areas that has large number of companies in the
boat industry, partly as a result, the study was limited in this area. At the same time, the geographical
location of the undertakings were confined to the effects of the results of research. The study was lim-
ited to the identification of the personnel of the company values and strategy, these results have been
compared with the general development of the business results and indicators. The purpose of the
research was not to determine the actual development or improvement. However, there are items that
companies should take note.

The research was started quite a detailed area. After this work and its idea was presented according to
the desired business. When that was obtained from an adequate number of players, began the actual
work. The companies were sent prior to the appointment at the beginning of the meeting there was a
discussion in the frame and the winner of the production facilities and production in General in order
to get a clearer picture of the functioning.

The investigation was initiated by the company's management reviews and thoughts. But through a
query, in this way, the potential to influence the answers were received as a result of the actual level
of identification. The final results have been analyzed and compared with the writing, spreadsheet
program and the IBM ® SPSS ® -statistical research program.

The end result was cleared up to the management of the firm understanding of the values and identity
of the varietal identity, as well as the actual level of the strategy for the company. The figures were
compared with the actual identity of the business figures were based on the correlation tables, and this
on the basis of which it was possible to detect the effects of the identity of the importance of the val-
ues and the development of the long-term strategy. The companies, in which the values and strategy
are identified, developed better, than those who did not recorded and included in the daily activities.
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agement, strategy, strategic areas, business result, recognize.




TIHVISTELMA
ABSTRACT
SISALLYS
1 JOHDANTO uccuuiiiniintensnennnecsenssnesssesssseessesssseesssssssesssasssssssssssssasssassssassssssssssssassssassssssssssssassssasssssssaass 3
2 TUTKIMUKSEN TAUSTAA .uciiiittctiinninnecssicssssssssssesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssss 6
2.1 Strategia 6
2.1.1 Strategiset osa-alueet arvomaailmassa........cuueicvceicsvricssnninssnricsssncssssnesssnesssnesssssssssssesanes 8
212 AT VO auueiiiiiirnnicssssnnnecsssssresssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssne 9
2.1.3 Arvot strategian tUKENA........ccveieeiveiiiisniiiinnnensnicsssncsssnncssssesssssessssssssssssssssosssssosssssssssssses 11
2.1.4 Arvot Drandin tUKENA ......cueiieiiivnreciissnnicssssnnecssssssnessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 12
P2 I N 0] A T 111 TN 13
22MUUTOSJOHTAMINEN ARVOJEN PERUSTEELLA..........iitinniiennnensaencnesssenens 15
2.2.1 Arvot muutoksen SUUNNANNAY A AN ..ccovuererrrricssricssnecsssnsssssnesssnessssnsssssssssssnsssssssassssses 15
2.2.2 Arvot Kilpailuetua IuomAaSSa........ueeieerivericnsssniicsssssrnessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 16
2.2.3 Arvot yrityksen nikokulmasta 17
2.2.4 Arvot asiakasnikoKulmasta ..........cccevveerecsisnrecsscnnnccsssnnsecsaes 18
2.2.5 Arvojen Nelji KeNtLAD .....coueeievveriisvnnicssnnesssnncssssncsssncssssnsssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssses 19
2.2.6 Schwartzin arvVOKeERA ......ccoueiieiivveeieciisnnicnsssniicssssnnnesssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 21
2.3 ARVOJEN VAIKUTUS LIIKETOIMINTAAN....ccceccvescuercrcnnecsans 23
2.3.1 Arvojen vaikutus Strategiaan .........ccccccvereccsssneecsssssrnecsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 26
2.3.2 Arvojen vaikutus tulokseen 26
2.3.3 Arvojen vaikutus kehitykseen, innovaatioon, valittuun suuntaan 28
24EROT YRITYSTEN KANNATTAVUUDESSA 28
2.4.1 Toimialan VAIKULUS......eeiieriivrericsissenrcsssssenicsssssnssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 31
2.4.2 YrityKsen VAIKULUKSEL.....ccoeiiriveriiivrreissnncssnncssnicssanicsssnsssssssssssesssssossssssssssssssssssssssssssssssses 31
2.4.3 SelittAmAton VAIRTElU ......cuueiceiiiiiiiiiiiiiciicttitnctentictnteseestesaes s sesssssssaes 32
3 TUTKIMUS KYSYMYS JA -MENETELMAT .....cceeuertereenerssssssssesssessesessssssssssssssssssssssssseseses 32
3.1 TutKimuSmenetelMEAt .....coccueieerisrnricsissnricsisssnrecsssssssssssssssessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssss 33
3.2 Toimiala, maantieteellinen sijainti, markkina-alue ...........eceeenvecsenneensecssnccsenssnenseecsnecnnes 34
3.3 OpinnAytetyOn ProSessi KUVAUS .....ccovveiiciissnriccsssssnncssssssscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 34
3.4 TAPAAININECI cuceeennriersnrressarnessssncssssnosssssossssssssssssssssesssssssssssesssssssssssesssssosssssesssssossssssssssssssssssssssssssnss 35
3.5 Haastattelu teema tutkimus / haastattelu ..... 36
R 1 ST 0 1) 116 L) TR 36
3.7 Kysely henKilOStolle......ueiicrevnericsisnriccscsnnicssssnnrecsssnssesssssnsssssssssssssssnnns 36
4 TUTKIMUSTULOKSET ..c.auuiitiiiiiiiiitinniinticsseissnsssisssissssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 38
4.1 Henkiloston MAATA yrityKSISSA...uueiiceisssrrecssssnriccsssnsecssssnniesssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssse 39
4.2 Tapaaminen, lyhyt yhteenveto, ennen analyysia......cccccceeveicrvericssencsssnncsssnrcssnrcsssrcssssncssssncsenns 40
TR T 6 4 15 £ - N 40
4.3.1 Johdon haastattelu....................... 40
4.3.2 HenKilOStOKYSelY....ucoivievviinsuiiiiiiiiiuiiniiininsticsniisnnsnessssicssessssnsssesssssssssssssssssssssssesssssssses 42
A YTIEYS B ooeeeiiniiininiiininniinsnnicnsnnicssssicssaniossssssssssssssssesssssssssssssssssssssssosssssosssssesssssessssssssssssssssssssssssssnss 43
4.4.1 Johdon haastattelul .........ccevvericercvnnricsssnnrccsssnnreccssnseecssnnsscsaes 43
4.4.2 HenKilOStOKYSELY...cooverervriersriissnnicssnnecssnnessssncsssncssssncsssssossssssssssessssssssssssssssosssssssssssssnsssses 45
TSI 6 4 15 £ T O 46

4.5.1 Johdon haastattelu .......eeeuueeeeeeenne 46




4.5.2 HenKilOStOKYSELY...ucivierersrensessunssensanssenssessanssassessaessssssessssssassssssasssssssssssssssssssssassssssssssssssass 48
4.6 Tulosten tilastollinen analyysi 48
4.6.1 Yritys A -analyysi 49
4.6.2 YTitys B -analyySi.cccccccrveicssnicssnninssnncsssnncssnncsssncsssssossssssssssesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssses 51
4.6.3 Yritys C -analyysi 53
4.6.4 Yritysten vilinen analyysi ....ccccccvcecessncissnncsssnncssnncssnncsssnncssssessssssssssssssssssssssssssssssssssses 55
4.6.5 Yrityksien A, B, C -VAliSet VErtailut .......cccovvuerierivvnrricsissnnnccsssnricssssnssesssssssssssssssssssssssseses 57
4.7 Tyon tuloksena syntynyt tyOKalU......cccceeerceiessnricssnnicssnnecssnncssssnesssnessssnesssssssssssessssssssssssssssssssnes 61
4.8 RiSKIANALYYSI.cceoerrunricsissnienssssnnicssssnnecsssssnnesssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 62
4.9 Analyysissa kiytettyjen ohjelmien eroavaisutdet.........cceeeevverecicerisssencssnrcsssncssnsrcssnsncssssncsenns 63
4.10 Tuloksien vertailu Hawanin tutKimustuloKSiin .......coeeeeiveeeiieeiiseeissnecsseecssnnecssneecssneecsnnns 63
4.11 Tuloksien YREEENVELO.....uueierrerersrrcssnicssnicsssnicsssnessssressssessssesssssesssssosssssosssssssssssssssssssssssssssss 64
5 JOHTOPAATOKSET 65
LAHTEET cuuouinrincnninciscassisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 68
LIITTEET
KUVIOT
KUVIO 1. Toimialan kannattavuuteen vaikuttavat viisi teKijad.........ccovveerireeiiieeiieeeie e 7
KUVIO 2. Yksinkertaistettu versio BCG:n digitaalisten mahdollisuuksien matriisista...........c.ccceueenee. 12
KUVIO 3. Asiakasarvot arvokartalla............coooiiiiiiiiii e 18
KUVIO 4. Arvojen nelja KENttAA .........c.ooouiiiiieiieeie ettt ettt beeenbe e saeeneeas 20
KUVIO 5. Schwartzin arvoulottuvUUAET .........cc.eeiiiiiiiiiieie et 22
KUVIO 6. YTityKSEN arvVOPOITAAL.......cccvieiieeiiieiiieeieeitieeteetteeteeteesteeeseesaeeseessaeesseessneenseesseeenseenssesnsens 23
KUVIO 7. Henkil6ston miidré ja oikaistu henkilGsto/suorittava .........ccveeeiieeeiieieiiieeeiie e 39
KUVIO 8. Suorittava henkil0st0 suhteessa vastaajiin ...........cccueerieeiiienieeiiienieeiienie e see e seeevee e 39
KUVIO 9. Yritys A -johdon arvio strategian ja arvojen tunnistettavuudesta vs. mitattu....................... 42
KUVIO 10. Yritys A -henkildston strategian ja arvojen tunnistus prosentteina vastaajista................... 42
KUVIO 11. Yritys B -johdon arvio strategian ja arvojen tunnistettavuudesta vs. mitattu...................... 45
KUVIO 12. Yritys B -henkil0ston strategian ja arvojen tunnistus prosentteina vastaajista................... 45
KUVIO 13. Yritys C -johdon arvio strategian ja arvojen tunnistettavuudesta vs. mitattu...................... 47
KUVIO 14. Yritys C -henkil0ston strategian ja arvojen tunnistus prosentteina vastaajista................... 48
KUVIO 15. Yrityksien A, B, C -liikevaihto suhteessa strategian ja arvojen tunnistettavuuteen ........... 57
KUVIO 16. Yrityksien A, B, C -tulos suhteessa henkil3sto ja arvojen tunnistettavuus......................... 58
KUVIO 17. Yrityksien A, B, C -tulos suhteessa henkil0sto ja strategian tunnistettavuus..................... 58
KUVIO 18. Yrityksien A, B, C -strategian ja arvojen prosentuaalinen tunnistettavuus ...........c..ec.c..... 59
KUVIO 19. Yrityksien A, B, C -liikkevaihdon kehitys ja keskiarvo ..........ccccoeevieiiiieniieiniieeee e 60
KUVIO 20. Yrityksien A, B, C -tuloksen kehitys ja keskiarvo...........ccccoeeveevieniienieniieiieieeceee e 60
KUVIO 21. Tyon tuloksena syntynyt kuvio, menestyksen avaintekijat...........cccceevveeniiieenciieeniieeeeieeens 61
TAULUKOT
TAULUKKO 1. Mikd méérittdd yritysten vilisen kannattavuuden ..........c.cccccveevvieeiieencie e, 29
TAULUKKO 2. Yritys A:n Pearssonin Korrelaatiomatriisi........oveveereeerierieneniienienieeiesiesieeie e 50
TAULUKKO 3. Yritys B:n Pearssonin KorrelaatiomatriiSi.....c...ecveeerveeerireeiieeeiieeeiieeeieeeeveeesvee e 52
TAULUKKO 4. Yritys C:n Pearssonin korrelaatiomatriisi..........coeevveriererrienieneniieneeneeieseesieeee s 54

TAULUKKO 5. Yrityksien A, B, C -Pearssonin korrelaatiomatriisi ........c.eeeveveeeiuveescieeenieeenieeesvee e 55



1 JOHDANTO

Arvot ja strategia voivat tuntua tylsiltd, kun niiden kanssa alkaa toimia, huomaa ettd ne vievédt muka-
naan. Kiinnostavan tyon tekeminen ldhtee itsestd ja halusta kehittdd omaa osaamistaan. Tétd opinndy-
tetyotd tehdesséni sain havaita, ettd yleisesti késitelty kirjallisuus ei ole ainoa josta tietoa voi hakea. Se
avoimuus ja vuorovaikutteisuus, johon tydhon osallistuvien yrityksien kanssa padsimme, osoitti ettd on
paljon sellaista aineistoa, jota en aiemmin ajatellut strategisen tai arvojohtamisen tyOkaluna. Sain
huomata ja todeta sen, kuinka monissa kirjoissa ja julkaisuissa opetetaan samoja asioita. On hienoa
oppia ja ymmartda se, ettd jo kauan sitten niin Raamattu kuin Sunzin sodankéynnin taito, kéasittelivét
molemmat johtamista ja jopa osittain samalla tavalla. Olemalla avoin ja valmis luopumaan omastaan
voi saavuttaa paljon, pelolle ja arkuudelle emme saa antaa liian vahvaa otetta toiminnastamme. Strate-
gisessa ajattelumallissa ennustetaan ja arvioidaan tulevaa — ollaan valmiita ottamaan riskeja, jotta pais-
tadn eteenpdin, mutta myo0s tiedostetaan se, ettd voidaan menettdéd kaikki. Strategialla ja arvoilla yri-
tyksessd pyritddn saamaan kiintopisteitd ja turvaa védrille valinnalle, sekd auttamaan ja ohjaamaan
omaa jokapdiviistd toimintaa. Strategia ja arvo tyOskentely, ovat mielestdni jalostuneempia ja tarkem-
pia tyokaluja kuin perinteiset SWOT -analyysit. Jotta tutkimus olisi tarpeeksi luotettava, on aineiston
hankintaan keskityttdva kunnolla. Téssd tydssd kokonaisuus on ollut prosessin omainen ketju, jossa
uutta tehtdvii ei ole voitu aloittaa ennen kuin edellinen on ollut valmis — timé kuvastuu myos lopputu-
loksissa ja analyysissd. Tarkan kuvauksen ja ajatuksen kautta tutkija sai erittdin hyvian kuvan mukana

olevien yritysten toiminnasta ja strategian, sekd arvojen vaikutuksista toimintaan.

Opinndytetyond tehtédvin tutkimuksen aihealue mairittyi pitkélti oman kiinnostukseni myotéd strategi-
seen johtamiseen, titd kautta tutkimus ohjautui yrityksien arvomaailmaan ja sen vaikutukseen kannat-
tavuudessa. Veneteollisuus toimialana valikoitui tutkimuskohteeksi oman kiinnostuksen sekd, koko
Suomen talouden mittareillakin, merkittdvan teollisuuden alan kehittdmiseksi. Tuonti Suomeen on
ollut kovassa kasvussa, jopa yli 80 %. Téama selittyy osittain alihankinta tuotettujen veneiden osalta.
Markkinoilla on kuitenkin selkeisti sellaisia tuotteita, joille Suomessa on kysyntdd, mutta ei tuotantoa

tai tarjontaa.

Liiketoiminnassa luodaan malleja, arvoja, strategioita ja ennusteita. Tutkimuksen tarkoitus on selvittia
kuinka yrityksen henkildstd tunnistaa nima jokapdiviisessd tyossd mukana olevat arvot. Lihtokohtai-
sesti ndma toimintaa ohjaavat madritetyt arvot pitdisi tunnistaa erittdin hyvin, mikali halutaan ettd yri-
tys toimii niidden mukaan. Tutkimus osoittaa yrityskohtaisesti arvojen ja strategian tunnistamisen todel-

lisen tilan henkildston osalta. Tutkimuksen merkitys on suuri. Tuloksilla voidaan selkeésti osoittaa se,



kuinka paljon yrityksen arvojen tunteminen vaikuttaa kehitykseen. Tutkimuksessa tutkitaan koko yri-
tyksen henkildstod ja heiddn arvomaailman tuntemista. Tétd tulosta suhteutetaan kaikkien yritysten
kesken vertailukelpoisiin lukuihin. Tutkimustuloksissa esitetddn myos yrityksen johdon arviot tunnis-
tettavuudesta. Tadma liitettynd henkildston vastauksiin ja liiketalouden lukuihin tulee antamaan johdol-

le lisdd informaatiota toiminnasta ja siihen liittyvistd muuttujista.

Tutkimustuloksen perusteella voidaan tehdé tarvittavia muutoksia ja ohjata toimintaa. Tutkimuksessa
el ole médritetty suoranaista vaikutusta talouden tunnuslukuihin. Téllaisten vaikutuksien arviointi ja
vastuu niistd on jokaisella yritykselld itselldén, samoin kuin vastuu tehtdvien muutoksien osalta. Ta-

mén tyon tuloksia tai esityksid on pidettdva vain viitteellisind mahdollisesta muutoksen tarpeesta.

Tutkimus toteutetaan yritysjohdon teemahaastattelulla ja henkiloston kyselylld. Jotta tyon toteuttami-
nen onnistuisi, padtin alkuun esitelld tyon tarkoituksen yrityksille. Kun riittivd maérd yrityksid oli lu-
pautunut osallistumaan tutkimukseen, varsinainen tutkimus kéynnistyi. Ennen yrityskohtaisia tapaami-
sia yritysjohdolle toimitettiin haastattelun runko, henkiloston kysely kaavakkeet toimitettiin vasta
haastattelun jdlkeen. Tutkimus rajattiin vain Keski-Pohjanmaan alueelle, koska markkina tai markkina-

alue, jolla yritykset toimivat ei saanut valinnassa olla painoarvoa.

Toimiala eldd ja kehittyy jatkuvasti. Se on hyvin herkka yleiselle taloudelle. Vuorinen ja Kurki (2011)
ovat nostaneet esille alan huippuvuodet ja vuoden 2009 talouskriisin myo6td alkavan haasteiden ajan,
jonka ennakoitiin jatkuvan pitkdan. Mutta jo vuonna 2010 tilanne alkoi normalisoitua. Toimiala on
vilillisesti riippuvainen useista tekijoistd, kuten: matkailusta, jalleenmyyjistd ja huollosta. Vene tulee
mieltdd kestokulutushyodykkeeksi, silld se on yksi, ellei kaikkien, suurin turhake”. Vuorinen ja Kurki
eivit ole tdssd kohtaa huomioineet sitd, ettd osalle vene on kesamdokki. Néin ollen veneen rinnastami-
nen “turhakkeeksi” ei ole vélttimattd oikein. Kaikesta huolimatta télldkin teollisuuden alalla tulee kye-
tad uudistumaan ja vastaamaan asiakastarpeeseen, perinteisid valmistusmenetelmié pitdd kyetd uudista-
maan ja jonkun on otettava vastuulleen suunnanmairittiminen. Alalla on siirrytty jo monissa yrityksis-
sd oman valmistamisen sijaan valmistuttamiseen, niin kotimaisena alihankinta kuin ulkomaillakin tee-
tettdvéand alihankintana. Yritykset ovat erikoistuneet ja profiloituneet enemman ja jokainen on segmen-
toitumassa omalla sarallaan. Toisaalta alalla on toimijoita, jotka pyrkivit hakemaan kasvua myds oman
segmentin ulkopuolelta. Toimialan kyky tulevasta on pitkalti kiinni tydvoimasta ja sen osaamisesta

seka titd kautta saadusta kilpailuedusta.



Venetoimialan keskiméérdinen vuotuinen kasvu on 1-4 %. Téssd tutkimuksessa mukana olleiden yri-
tysten keskimédrdinen kasvu viimeisen tilikauden osalta oli noin 11 % ja sitd edeltdvén tilikauden osal-
ta noin 16 %. Mukana olleista yrityksistd ne, joissa arvot ja strategia tunnistettiin hyvin, kasvoivat
huomattavasti enemmain kuin ne, joissa tunnistettavuus oli heikko. Liiketoiminnan tuloksen osalta ti-
lanne oli vield merkityksellisempi: arvojen ja strategian hyvin tunnistaneet yritykset tekivit liitkevaih-

toon suhteutettuna yli 50 % parempaa tulosta ja heiddn omavaraisuusasteensa oli myds korkeampi.

Tutkimuksen taustaa ja teoriaa kisittelen luvussa kaksi. Kappaleessa pyrin esittiméén teoreettisesti
arvojen, strategian ja muutosjohtamisen késitteen opinnédytetyoni aihealueen osalta ja sithen mielestéini
olennaisesti vaikuttavat asiat. Késittelen strategisia osa-alueita arvomaailmassa, muutosjohtamista ar-
vojen perusteella, yrityksen arvojen vaikutusta liiketoimintaan seka eroja yrityksien kannattavuudessa.
Tutkimuksen aihealueen ja muiden tutkimukseen vaikuttavien asioiden tarkempi maéérittdminen seka
tutkimuskysymys ja -menetelmét, ovat luvussa kolme. Luku nelji siséltdd tutkimustulokset sekd yh-
teenvedon tuloksista. Samassa kappaleessa esitin my0s tyon tuloksena médrittiméni strategiatyokalun.
Luku viisi kisittelee omia johtopadtoksidni tutkimuksen tuloksista sekd osoittaa muutamia keskeisid

asioita, joita yrityksesséd tulisi pohtia arvojen ja henkiloston osalta.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTAA

Liiketoiminnan kannattavuuden mittaaminen on numeerisesti helppoa. Se, mikd samalla toimialalla ja
samankaltaisilla tuotteilla kannattavuuteen vaikuttaa, on riippuvainen useista tekijoistd. Taman tutki-
muksen tarkoituksena on perehtyd arvojen ja strategian vaikutukseen kannattavuudessa. Toimialan
muutosherkkyys talouden muutoksille, ndkyy erityisesti venealan yrityksien kannattavuudessa. Kui-
tenkin osalla nimé talouden tunnusluvut ovat tdysin muista poikkeavia. Kaikkien toimijoiden kannat-

tavuus ei ole siis riippuvainen suhdanteesta.

Tutkimuksessa maéritetddn venealan yritysten arvojen ja strategian vaikutusta kannattavuuteen. Tut-
kimus on rajattu arvojen ja strategian tunnistettavuuden vaikutuksien arviointiin kannattavuudessa
Keski-Pohjanmaan yrityksissid. Kannattavuuden ja kehittymisen kannalta tissd tutkimuksessa késitel-
ldén: strategiaa, muutosjohtamista arvojen perusteella sekd arvojen vaikutuksen perusteella. Toimialan
vaikutukset on pyritty rajaamaan kohdentamalla tutkimus yhdelle toimialalle ja maantieteellisesti raja-

tulle alueelle.

2.1 Strategia

Kehittyvin litketoiminnan edellytys on toimiva strategia, pitdd kuitenkin muistaa se, etti strategioita
on monenlaisia seké tasoisia. Strategia on myos se, ettd ei ole strategiaa — tima ei ohjaa toimintaa pit-
kéjénteisesti vaan eldd téssd hetkessd ja johtaa sinne minne johtaa. Jo litketoiminnan tai yrityksen pe-
rustaminen on jonkin asteinen strateginen péétds, voiko tdmédn péivin bisneksessd onnistua jos ei ole
valmis ottamaan riskejé ja olemaan valmis luopumaan kaikesta mitd on saanut? Kun luomme tai valit-
semme strategiaa liiketoiminnalle, on meiddn ensin méadritettdva paamadard. Ilman selkedd maaritietoi-
suutta, emme voi valita oikeita polkuja matkallemme. Mikdli emme maaritd tulevaisuuttamme on ai-
van sama mité polkua kuljemme, emme tule sinne minne haluamme vaan johonkin ennalta maaraamét-
tomain pisteeseen. Télloin emme tee myoskddn viirid valintoja vaan kaikki riippuu sattumasta ja lop-

putuloksena syntyy jotakin johon emme ole vaikuttaneet.

Strategisessa suunnittelussa tulisi huomioida ainakin asiakastarpeet, -resurssit ja -markkina / -kilpailu.
Yrityksen kaikilla toiminnoilla tulee olla yhteinen tavoite, “maali” Yrityksen hallituksen tulee huoleh-
tia siitd, ettd johto on maérittdnyt asiakastarpeen ymmartdmisen ja huolehtinut siitd ettd tietoa kerédtidan
ja analysoidaan. Konkreettisesti epdonnistuminen tulee esille kun asiakastarve muuttuu ja joku tuo

markkinoille tuotteen tai palvelun, joka vastaa paremmin asiakastarpeeseen. (Ahto, ym 2016, 67).



Strategian ja arvomaailman tunteminen ei kuitenkaan riitd, vai riittddkd? Yleisesti ajattelemme, ettd
arvojen mukaan pitdd my0s toimia jotta ne kantavat hedelméa ja liiketoiminta kehittyy. Mikali liike-
toiminta kehittyy ilman, ettd noudatamme arvojamme, madrittdimamme arvot eivit ole oikeita juuri
meille, vai onko niin ettd niilld ei ole merkitystd bisnekseen? Pidemmalle viedyssé strategisessa liike-
toiminnassa madritetddn yrityksen eldméantehtiva: tuntevatko kaikki toiminta-ajatuksen, vision ja mis-

sion, seka arvot jotka on médritetty. (Puohiniemi 2003, 14-21).

Pelkkien mairitteiden laadinnassa pitdi olla rehellinen ja avoin. Yli- ja aliarvostus kostautuvat nopeas-
ti. Perinteiselld Porterin U-kdyrdlld yritys voi itse analysoida omaa sijaintiaan suhteessa muihin alan
toimijoihin. Yritys voi sijoittaa itsensd tdmin hetkiselle paikalle markkinassa, kdyrdd voidaan kayttia
my0ds strategian ja arvojen suunnittelussa, peilaamalla omaa sijaintia muihin samalla liiketoiminta
segmentilld toimiviin. Porter on yhdistdnyt U-kdyrdn osaksi toiminnan kannattavuutta, potentiaaliset
tulokkaat, hankkijat, asiakkaat, korvaavat tuotteet, jotka muodostavat kannattavuuteen vaikuttavat viisi
voimaa. Néiden viiden voiman, tai tekijan, kokonaisvahvuus miarittdd toimialan keskiméériisen netto-
tuoton. Tulee kuitenkin muistaa, ettd ndma voimat eivit ole vakioita, vaan ne muuttuvat alan kehittyes-

sd. Yrityksen tulisi oman strategiansa avulla kyetd vaikuttamaan ndihin voimiin, ja sitd kautta pystya

Potentiaaliset
tulokkaat

Alalla olevat

Hankkijat kilpailijat Asiakkaat
—  q—

Yritysten valinen kilpailu

Korvaavat
tuotteet

KUVIO 1. Toimialan kannattavuuteen vaikuttavat viisi tekijaa (Porter 1991, 17)



Kuviolla, Porter kuvaa toimialan kannattavuuden voimat selkeésti, kuva havainnollistaa miten perin-
teiseen U-kdyrddn on liitetty vaikuttavat voimat. Yritys voi kuvion avulla miérittdd oman sijaintinsa
U-kayrélla sekd tutkia miten ulkoiset muuttujat vaikuttavat omaan ja muiden toimintaan, sekd suunni-

tella omaa strategiaansa tuloksellisemmin.

Strategista linjausta haettaessa kilpailumarkkinassa on myds mietittdva sitd, kuinka selvidmme itse
vahingoittumattomina. Mikéli yritykselld on strategia, niin se on joko sisdinen tai ulkoinen riippuen
siitd, kumman mukaan toimitaan (sisdinen on omaa ja ulkoinen muiden synnyttimaa strategiaa vrt.
edelldkdviji ja perdssitulija). Linjauksissa ja pddtoksenteossa pitdd pyrkid ennemminkin valloittamaan
kuin tuhoamaan kilpailijan asema. On mietittdva sitd, kuinka saamme palakerrallaan kilpailijan mark-
kinaa vallattua. Liian suurilla harppauksilla etenevé strategia synnyttdd helposti hallitsemattomia riske-
jé ja jattdd huomioimattomille tekijoille liian paljon mahdollisuuksia. Lisdksi yrityksen tulee miettid
kuinka tarkasti se kouluttaa ja viestii omaa strategiaansa: a -asiakkaille ja b -tarvittaville sidosryhmille,
operatiivisen johdon tasolle — onko tavoitteet purettu riittdvén tarkasti jotta jokainen on omaksunut ne.
Suurilla yrityksilld on mahdollisuus “’saartaa” ja vallata markkinoita, valtaosa Suomen yrityksistd on
kuitenkin PK-sektorilla ja niiden tulisi ennemminkin vélttda kilpailijan kohtaamista kuin hakeutua sen

ldhistdlle. (Nojonen 2005, 71-75.)

2.1.1 Strategiset osa-alueet arvomaailmassa

Holgersson ja Melin (2014) ovat pdityneet sithen tulokseen, ettd mairitettdessé strategisia osa-alueita,
tulee alkuun jakaa yritys arvojen kautta sisdisiin- ja ulkoisiin arvoihin. Oman strategisen toiminnan
lahtokohtana pitdd olla yrityksen arvot. On siis tiedostettava oikeasti arvojen sisdlto ja sen jdlkeen ky-
ettdvd laatimaan strategia joka tukee tdtd. Strategian laatiminen ei voi onnistua ilman, ettd omat ar-
vomme eivit ohjaa sen syntyd. Yrityksen arvomaailman tiedostamisen vaikutus pitkén aikavilin kehi-
tykseen ja se tarkastellaanko sitd sisdisestd vai ulkoisesta perspektiivistd tai kokoaikaisen ja osa-

aikaisen nidkokulmasta.

Meilla kaikilla, mukaan luettuna kokeneet ammattilaiset, on oma persoonamme ja ammattitaitomme.
Meidén taytyy koettaa olla avoimia, objektiivisia sekd perusteellisia. Suurelta osin olemme kuitenkin
rajoittuneita sithen, mitd ennestddn tunnemme ja mihin uskomme, sekd mitkd ovat ne kokemukset,
joita olemme saavuttaneet. (Finkelstein ym. 2009, 83.) Koska toimimme ryhmdissi ja tarvitsemme yh-
teisen ndkemyksen, keskitymme yleensd kahteen asiaan: sosiaaliseen integraatioon ja yksimielisyy-

teen. Nédin unohdamme sen avoimuuden ja perusteellisuuden, jota juuri nyt tarvitsisimme. Strategiset



padtokset ja linjaukset eivét voi olla vacuumissa ja jonkun yksittdisen henkilon niin vahvoja mielipitei-

td, ettd nithin ei kukaan muu paise késiksi. (Finkelstein ym. 2009, 124.)

Meidéan tulee kyetd tunnistamaan oma persoonamme ja ammattitaitomme, silld mikéli piddmme itse-
dgmme voittamattomana sekd kaikkitietdvind odottaen, ettd kilpailijamme tekee virheen, olemme jo
hévinneet. Voimme siis ennakoida omaa menestystimme, se ei kuitenkaan tarkoita sitd ettd se toteu-
tuu. (Nojonen 2005, 78.) Yrityksissé ei voida estdd hyokkéyksid tdysin, timéin johdosta on syyté laatia
puolustusstrategia ja titd kautta pdédstd vaikuttamaan riskiin ja kustannuksiin. Puolustautumisstrategian
taustalla on kolmenlaisia taktiikoita: rakenteelliset esteet, kosto-odotusten lisd&minen ja hyokkadyskan-
nustinten vdhentdminen. Téllaiset puolustustaktiikkainvestoinnit tulisi laatia pitkdaikaisen toiminnan

turvaamiseksi. (Porter 1991, 576.)

Maidrittdessamme arvoja strategian tueksi, on tunnistettava omat kiinnostuksemme ja priorisoitava ne.
Yritysjohdolla on ollut tarve muuttaa toimintaa siten, ettd reagointikykyd muutokseen on lisdtty osak-
keen omistajien toimesta. Tdmin pdivin osakkeenomistajalla suurin intressi on tuoton maksimointi
lyhyelld aikavalilla. Tastd tuloksesta vastaavat tyontekijit ja asiakkaat, nédin ollen siithen liittyy vahvasti

niin eettiset kuin sosiaalisetkin kysymykset. (Grant ym. 2013, 28.)

Maailmassa ja yrityksen kannattavuudessa on useita muuttujia, jotka pyrkivdt viemédin toimintaamme
ei haluttuun suuntaan. Aivan samoin myrsky koettaa liikuttaa venettd, kohti tuntematonta. Arvoankkuri
(Puohiniemi 2003, 7) pitdd meidét kiinni omissa arvoissamme kun haemme muutosta, toisaalta se
myoOs auttaa pysymddn kiinni méadritetyssa tilassa, vaikka muuten olisimme menossa tuuliajolle. (Puo-

hiniemi 2003, 7.)

Tunteet ja niihin liitettdvit arvot muodostavat tunneankkureita. Tallaisten tietoisestikin rakennettavien,
kiintopisteiden kautta koemme turvallisuutta. Kun koemme tilanteemme turvalliseksi pystymme vapa-
uttamaan energiaa mydnteisesti ja luomaan uutta toimintaa. Hyva johtaja ymmaértdd positiivista palau-
tetta saadessaan tuoda esille niitd, jotka ovat auttaneet tuloksien saavuttamisessa, eikéd paistattele itse

parrasvaloissa. (Kauppinen 2002, 66—67.)

2.1.2 Arvot

Oikeiden arvojen loytdminen ja nithin uskominen on avainasemassa maarityksia tehtdessd. Loysdamal-

14 rajoituksia syntyy muutosta ja sitd kautta arvomaailma saa mahdollisuuden toimia ilman, ettd siitd



10

tulee pakonomaista diktatuuria joka tukehduttaa kehityksen. Toiminnan tulee pédsté tiedostamattomal-
le tasolle, oppiminen tietoisella tasolla ei riitd. Meiddn tulee siis kyetd automatisoimaan toiminta osak-
si arkea. (Tuominen 2001, 306.) Miksi téllaisten asioiden tutkiminen on tarpeellista arvomaailmassa?
On tirkedd saada selville kuinka henkil6sto ymmaértda vaikka rattijuoppouden kieltdmisen ja sen vaiku-

tuksen arvoihin: “Implement a large number of random drunk driver tests”. (Holgersson ja Melin 2014,

8.)

Mitkéd ovat meille oleellisia arvoja, kuinka méaéritimme ja 10ydimme ne? Omien arvojen etsinnéssd
pitdd olla innovatiivinen, silld arvot jotka toimivat toisilla eivdt valttdméttd toimi omassa liiketoimin-
nassa. Arvojen kopioiminen on mahdotonta. Toimialasta riippumatta, yhteisid nimittdjid ja tekijoitd
16ytyy. Kuitenkin yrityskulttuuri ja se miten arvot yrityksen sisélld tunnistetaan, tekee niistd yksilolli-
sid. Arvojen ja niiden mallien kehittdmisessd pelkké lista jdd usein vain listaksi, kukaan ei muista tai
tiedosta arvomalleja. Arvojen visualisointi auttaa hahmottamaan niiden keskindistd suhdetta ja sitéd
kautta muistamaan paremmin kaikkien osa-alueiden merkityksen. (Puohiniemi 2003, 165—166.) Omien
arvojen etsiminen muiden toimijoiden arvomaailmasta johtaa tilanteeseen, jossa kilpailijamme on edel-
lamme. Mikili kykenemme hakemaan arvot korkealta ja olemaan muiden edelld, padsemme valitse-
maan ne meille strategisesti tirkedt arvopisteet, joista voimme tarkkailla kilpailijaamme. Mikéli téllai-
set arvopisteet on jo vallattu, on parempi antaa niiden olla kuin koettaa hyokiti sinne, koska emme voi

keskittyd kilpailijamme seuraamiseen mikali haluamme menestyd. (Nojonen 2005, 112—-113.)

Puohiniemi (2003, 168) kuvaa arvojen etsimistd ja esittdd visuaalisesti sen, kuinka vaikeaa arvojen
etsiminen voi olla. Mitd pienemméssd mittakaavassa toimimme (maantasolla), sitd helpompaa ja tur-
vallisempaa meidén on toimia. Mitd haasteellisemmaksi toimintamme menee ja mitd enemmaén keski-
tymme arvojen etsimiseen, sitd hankalammaksi ja “vaarallisemmaksi” toimintamme menee. Tadmén
vuoksi tarvitsemme turvakdyden sekd kiinnityspisteitd (aikaisempia 10ytdjamme), joiden varassa

olemme jos valitsemme viirin. (Puohiniemi 2003, 168.)

Arvot, samoin kuin strategia, voivat olla olemassa tai eivit. Ndistd huolimatta jokaista yritystd ohjaa
jonkinlainen arvo. Mikili arvoja ei ole madritetty tai niitd ei ole jalkautettu, syntyvdt ohjaavat arvot
henkildiden omien arvojen kautta. Téll6in yrityksen madrittimét arvot ovat vain hienoja ajatuksia, joita
tuodaan esille esimerkiksi markkinoinnissa ja puheissa. Ne ovat pelkkid toiveita ja hienoja ajatuksia,
sekd toiveita — markkinointia paremmasta mindkuvasta. Yrityksen toimintaa ne eivit ohjaa. Yrityksen
arvojen madrittimisessd kannattaa tarkasti miettid mika riittdd, silld arvoja ei voi olla litkaa eikd liian

vdhin. Yleisimmin arvojen maird on kolmesta viiteen kappaletta. Ndin arvojen méérd ohjaa toimintaa
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ja antaa mahdollisuuden muistaa ja toimia niiden mukaan. Arvoméérityksessd uusiutuminen estéa enti-
sen. Lisdksi uusiutuminen tarkoittaa myos sitd, ettd ei voi toimia kuten muut markkinassa olevat.
Oman edun esilletuonti ja korostaminen heikentdd yhteisen hyvdn mahdollisuutta. Omista arvoista
tulisi kyetd priorisoimaan yksi, silld tima arvo on kaiken perusta ja muut tukevat sitd. (Puohiniemi.
2003, 113—-115.) Mielestdni esimerkiksi Nokian “Connectin People” on téllainen ydinarvo ja muut

yrityksen arvot ohjaavat ja edistévit toimintaa tétd kohti.

2.1.3 Arvot strategian tukena

Strategian médrittdiminen arvojen kautta ohjaa toimintaamme tehokkaasti, analyyttisesti sekéd luo meil-
le suunnitellun toimivan strategian. Kykenemme luomaan oman fokusoidun strategian, joka pitdd mei-
dat kiinni omassa markkinassa. Méérityksessé tulee huomioida, ettd on eri asia tuottaa strategia mak-
simoidun tuloksen ja hyvén yksityisen sektorin palvelun tuottamisen arvojen kautta. Intressissimme
pitdd olla yrityksen parjddminen sekd tuottavuus pitkilld aikavililld, lojaalisuus tyontekijoitd kohtaan,
luottamus asiakas- ja yhteistyosopimuksiin, asiakkaisiin ettd tukeen valtiolta ja yhteisoltd. Kaikessa
tdssd joudumme kohtaamaan konflikteja, joista selvitdksemme on jokaisella oltava samankaltainen

arvopohja ja tahtotila. (Grant ym. 2013, 34-35.)

Suuremmissa organisaatioissa, ja miksei pienissdkin, joissa toimintoja on useammalla paikkakunnalla,
on tunnistettava tiimien ja ryhmien ominaisuudet ja erot. Tiimi on myds virtuaalinen, mutta ryhma
kokoontuu aina henkilokohtaisesti. Tiimien toiminnan kannalta haasteellista ovat virtuaalitapaamiset,
silld ndissé jad aina vadjadmatta henkilokohtainen tunne taka-alalle. Yrityksen arvopohjan rakentami-
sessa ja kehittdmisessd on syytd miettid ketd otamme mukaan. PK-yrityksessd ei yleensd ole paljon
toimijoita, joista voidaan valita. Yhtend tapana voidaan pitdd esimerkiksi sité, ettd mukana ovat kaikki
perustajat, johtajat sekd kolmesta viiteen korkeimmin palkattua henkilod. Talla mallilla saamme luotua
yritykselle ns. TMT-tiimin (Top Management Team), jossa yhdistyy tietoa joka osa-alueelta. Tdssé
kohtaa tulee tietysti mieleen perustydntekijan rooli. Kuinka hénet saadaan mukaan kertomaan néke-
myksiddn? On mietittdva sitd, kykeneeko hin toimimaan ja ymmartdmaan késiteltdvid asioita? Jos vas-
taus on kylld, niin hénet voi ottaa mukaan myos ilman ettd palkka korotetaan tuohon top 5 luokaan.

(Finkelstein ym. 2009, 126—127.)
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2.1.4 Arvot brandin tukena

Arvot, niiden mukaan toimiminen seki edistdminen ovat julkisia ja ndkyvid. Arvojen ndkymistd ei voi
rajoittaa vaikka niin haluaisikin. Tdéméan vuoksi on tirkedd toimia jokaisessa tilanteessa arvojen mukai-

sesti, ndin arvot tukevat ja kehittdvit brandid. (Puohiniemi 2003, 191.)

Menestyvin tuotteen ominaisuudet ovat yksinkertaisia: relevanttia lisdarvoa tuottava tuote tai palvelu.
Téllaisen tuotteen menestyminen ei vaadi suuria ponnisteluja markkinoinnin ja myynnin suhteen. Aset-
tamalla arvot sellaisiksi ettd ne kehittdvit yhtion tarjoamaa, ollaan jo askeleen ldhempina kehittyvia ja
menestyvid briandid. Pelkki arvo ei takaa kehitysté. Jotta toiminta kehittyy, sitd pitdd kehittdd muutok-
sen ja nykyisen vahvistamisen kautta sekd etsid aktiivisesti mahdollisuuksia ja kokeilla niitd. (Ahto

ym. 2016, 89.)

< Arvoketjun Ekosysteemin

v, muutos muutos
>
g Mahdollisuuksien
g etsiminen ja i
o kehittaminen
c

Nykyisen

S Y y . Tarjooman

=1 vahvistaminen

= muutos

Vanha . Uusi
Tarjooma

KUVIO 2. Yksinkertaistettu versio BCG:n matriisista (Ahto ym. 2016, 94)

Matriisin (BCG:n digitaalisten mahdollisuuksien matriisi) avulla arvoketjun ja tarjoaman tarkastelu
tulee visuaaliseksi ja sitd kautta helpommin hahmotettavaksi. Voimme miettid asiakkaan toivetta ja
kehittdd toimintaamme, joko tuotteiden eli tarjoaman tai arvoketjun kautta. Toiminnan ja asiakkaiden
palautteiden kohdistuessa yhdelle ja samalle lohkolle matriisissa osoittaa se kehitettdvin alueen. Brén-

di ei synny hetkessd. Joskus olemassa olevan brindin tai nimen muuttaminen seké strategian uudista-
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minen voivat johtaa uuden bréndin nopeaan syntyyn. Brandissé asiakasta kiinnostaa ldhtokohtaisesti
se, mitd lisdarvoa ja hyotyd se hinelle tuottaa. Tuotteen pitdéd vastata asiakkaan tarvetta niin toimin-
noiltaan kuin hinnaltaankin, ylilaatu ei tuota mitddn lisdarvoa ja se aiheuttaa vain kustannuksia. Tél-
laisten muutoksien suunnittelussa on oltava erittdin tarkkana sekd tunnettava nykyinen markkina ja
osattava ennustaa tuleva oikein — tuuriakin on hyva olla mukana jotta toimenpiteessd onnistutaan. Pel-
késtddn hyva strategia ja brindi ei vield tuota mitéén, ne tarvitsevat toimiakseen osaavan ja strategiaa

noudattavan organisaation. (Ahto ym. 2016, 115.)

Kohin (2015) yrityksen omaa sosiaalisuutta késittelevissd artikkelissa (Representing Corporate Social
Responsibility, Branding the Commodity as Gift, and Reconfiguring the Corporation as ‘Super-
"Person) on hienosti késitelty sitd, kuinka yritys voi itse olemalla sosiaalinen, samankaltainen mutta ei
identtinen sekd luoda mahdollisuuksia. Silld luotaessa omaa brindid markkinaan tai maailmaan onnis-
tuneesti, yrityksen toimijoiden tiytyy olla systemaattisia ja miettid, miten brindi sijoittuu sijoittajien
tulevaisuuden suunnitelmiin tai nikemyksiin. Tuottaessa brindid on hyva etsid, tutkia sekd 10ytda se
paikka, jossa me haluamme olla. Myd6s tilloin voidaan henkilokunnan palkkauksessa toimia oman
brindin kautta. “You are invited to share your story and heart”, “Let’s work together to create a com-
munity that works in harmony with one another”. Samalla ajatusmallilla voidaan henkil6kunnalta pyy-
tad “Give Us Your Ideas” ja saada workshopeista tuloksellisempia. Haasteellista on luoda ja tuottaa
yrityksid, jotka haluavat yhdistyé ja olla sosiaalisesti vastuullisia, tai tehdd voittoa ja antaa sitd takaisin

yhteisolle.

2.1.5 Arvot ja etiikka

Etiikka, tarvitaanko sitd litkemaailmassa? Etiikalla ja arvomaailmalla on kuitenkin paljon yhteista.
Voidaan siis ajatella, ei eettisid tekoja, niiden julkaiseminen antaa harvoin hyvdi kuvaa yrityksen ar-
vomaailmasta. Tdmai ei kuitenkaan vastaa vield itse kysymykseen; Miksi etiikkaa tarvitaan jos bisnes

luistaa ja tulos on kohdallaan, laskut ja kulut maksetaan tuotoilla?

Suomessa osakeyhtiolaki ldhtee siitd, ettd yrityksen on tuotettava voittoa, jollei yhtidjéarjestyksessi
muuta mainita. Laissa taas ei ole mainittu, ettd yrityksen tulee toimia eettisesti oikein tai noudattaa
arvoja. Jos laki ldhtee siitd, ettd toiminnan tarkoitus on tuottaa voittoa, niin kuka tai mika meidit ohjaa
toimimaan muuten? Tulee tietysti muistaa, ettd kaikki yritykset eivdt ole osakeyhtiditd, néitd muita
henkiloyhtioitd ei kuitenkaan sdddelld laissa yhtd tarkasti kuin osakeyhtiotd. (Finlex, Osakeyhtiolaki.

21.7.2006/624.)
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Nobel-voittaja Ronald Coase on kehittényt yrityksen teoriaa ja olemassaolon merkitystd nimenomaan
taloudellisten aktiviteettien ndkokulmasta. Yrityksien olemassaolon syyksi on esitetty lukuisia teorioi-
ta, joissa ollaan kiinnostuneita useista ndkokulmista. Organisaatioteoriassa yritys paatoksentekijand on
hylitty, samalla kyettiin osoittamaan kokonaisuuden monimutkaisuus, jossa on useita yksiloitd. Arvo
késite on ollut tunnistettavissa jo antiikin ajoista, sen moninaiset merkitykset ovat olleet riippuvaisia
kulloisestakin tilanteesta. Kédyttdarvon ja vaihtoarvon todenndkdisin erillistdjd oli Platon, néin arvo ja
arvot erotettiin omiksi nimittédjiksi. Tuotantoprosessissa syntyvé tuote tulisi ndhdd arvona ja arvon li-
sdand. Tuote médrittyy prosessin aikana tuotteeksi tai palveluksi, josta asiakas on valmis maksamaan.
”Kun pystymme tuottamaan edullisemmalla hinnalla kilpailijoita vastaavat edut, syntyy ylivoimainen
arvo”. Téassd kohtaa huomautan itse sanasta “vastaavat”, tulee huomata ettd asiakas hakee vastaavuutta
— el samanlaisuutta materiaalien ja laadun osalta (markkinatalous). Yrityksen arvostaminen keskuste-
lussa ei ole liikketoiminnan arvoa, liiketoiminta-arvo pitdé késitelld arvonluontiprosessina. (Myllykan-

gas 2009, 26.)

Samoin liikkeenjohtajat, hallitus sekd useat teokset ja tutkijat, kuten Milton Friedman, ldhtevét siita,
ettd bisneksen on tehtdvi tulosta ja toimia tehokkaasti: ”The business of business is business”. Kuinka
tama tulos sitten tehddén maailmassa, jossa on ohjeita, sdéntdjd ja asetuksia tai sitten ei. Kaikkea ei
kuitenkaan ole sdddetty asetuksilla ja sopimuksilla. Toisaalta asetusten tai ohjeiden puuttuminen aihe-
uttaa valtavasti harmia. Voisiko timén puutteen kdantdd oman bisneksen eduksi? Tallaisten kohtien ja
niiden puutteiden huomioiminen kuuluu yhtion hallitukselle, joka linjaa pddmairat. Yrityksen johtajan
tahtotilalla ja periaatteilla ei ole mitéén jalansijaa yrityksessd, vaan johtaja alistetaan toimimaan halli-
tuksen linjauksen mukaisesti. Etiikka sindllddn ei ole oleellinen, mutta kun kokonaisuuteen lisdtdén
ithminen, tyontekijd, johtaja ja asiakas, tulee mukaan moraali ja sitd kautta vastuu oikeellisuudesta.

(Aaltonen ym. 2003, 27-29.)

Liiketoimintaa arvopohjalta harjoittavia yrityksid on lukuisia, joissa johtavat toimijat ovat ottaneet
arvot litketoiminnan perustaksi. Harvoin tulee kuitenkaan ajateltua sitd, ettd useimmiten yrityksen on-
gelmat kulminoituvat henkil6on, mikali hian ei nde yhteistd tulevaisuutta ja asetettuja yhteisid arvoja.
(Aaltonen ym. 2003, 23.) Myds ammattitaitoisen ja pitevdn henkilon tulee toimia yhteiselld arvopoh-
jalla ja ohjata toimintaa kohti yhteistd tulevaisuutta. Usein puhutaan siitd, miten ennen vanhaan asiat
olivat paremmin. Tdhdn aikakauteen johtanut markkinatalous, asiakkaat sekd globaalimaailma, jossa

litkkkuminen ja yhteydenpito ovat ddrimmaéisen sujuvaa, ei kuitenkaan olisi syntynyt ilman arvojen oh-
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jaamaa kehitystd. Olemme siis itse, jokainen meisti jollakin tavalla vaikuttaneet ja vaikutamme jatkos-

sakin, sellaisten yrityksien arvojen muodostumiseen jotka haluavat toimia arvoperustalla.

2.2 MUUTOSJOHTAMINEN ARVOJEN PERUSTEELLA

Arvojohtamisen perusedellytyksend on arvojen ymmartdminen ja sisdistiminen siten, ettd kaikki ym-
martdvit ne samalla tavalla. Arvojen sisdllon avaaminen ja analysointi on ensisijaisen tdrkedd, tdhén
hallituksen tulee kyetd. Hyvén johtajan tulee kyetd antamaan motivoivaa palautetta, rohkaista ja dele-
goida, siis huomata alaisensa paivittdisessd tydssdan. Hyvédsséd johtamisessa esiintyy tuo hyvin yleinen
saantd: “kun kaikki menee hyvin, niin kukaan ei muista mainita”. Johtaja saa siis palautetta padsaan-
toisesti vain epdonnistumisistaan. Kuitenkin johtajan tulee kuitenkin kyetd antamaan positiivista ja
rakentavaa palautetta jatkuvasti. Muutosjohtajan tyo on hyvin haastavaa ja yksindisté, joudutaan teke-
méén paljon ratkaisuja, my0Os epdmiellyttdavid. Siitd huolimatta johtajan pitdd osata olla positiivinen ja
rakentava. Yrityksen huono kehittyminen, tehottomuus ja kiire nousevat puheenaiheeksi helposti. Néi-
den toimien taustalla on usein henkilostdongelmat, ei niinkdin markkina, jossa toimitaan. Johdon ja
henkildston vuorovaikutus kehittyvéssd organisaatiossa muutoksen kourissa pitdisi muistaa priorisoida
erittdin korkealle, ongelma kohdat pitdd kyetd 16ytiméadn ja niille pitdd tehdd tarvittavat muutokset.

(Puohiniemi 2003, 193.)

Muutoksen ei voi odottaa tapahtuvan halutulla tavalla mikali sitd ei johdeta oikein. Muutos vaatii hy-
védd johtajuutta ja johtajalla on oltava valtuudet muutoksen ldpivientiin. Hyvéd johtaja pitdd asiat tar-
peeksi yksinkertaisina ja johtaa syddmelldén. Olemmeko itse luoneet johtamisesta monimutkaista, jotta
johtajien yksinkertaisuus ja tunteiden paljastaminen ei tulisi esille? Muutoksessa myds johtamisen on
muututtava. Jos johtaja ei tdhédn kykene, on tilalle hankittava johtaja joka kykenee, silld muutos koskee

aina koko organisaatioita tavalla tai toisella. (Tuominen 2001, 293-297.)

2.2.1 Arvot muutoksen suunnanniyttijini

Liiketoiminnassa médritetyt arvot on maiiritetty ohjaamaan toimintaa siten, ettd se antaa asiakkaalle
kuvan yrityksestd ja sen toimintaperiaatteista. On kuitenkin muistettava se, ettd yrityksen tulee myds
toimia ndiden arvojen mukaisesti halutessaan olla mukana arvomaailmassa joka asiakkaalle ndytetdan.
Mikaili arvot ja tekeminen eivit ole samassa linjassa, yrityksen johtaminen ei tue arvoja ja ndin ollen

toiminnan tulisi olla arvoihin suhteutettuna kannattamattomampaa.
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Mikéli yrityksen arvoja muutetaan markkina- tai muussa tilanteessa, tulee ensin ratkaista yrityksen
sisélld niiden vaikutus henkildston méédrdén ja mahdollisiin irtisanomisiin. Arvot ja strategiat tulisi
luoda ja miettid valmiiksi, nditd pitkén aikavélin suunnitelmia, ei kuitenkaan voi julkaista ennen kuin
organisaatio on saatu kokonaisuudessa haluttuun kokoon ja jarjestykseen. Muutoksen johtamisessa
pitdd kyetd huomioimaan myds henkiloston vastaanottokyky. Kaikki muutoksen aiheuttama informaa-
tio ja tieto pitdd julkaista siten, ettd se tuo uskottavuutta ja motivaatiota tyontekijalle — liian paljon ly-
hyesséd ajassa aiheuttaa vadjddmatti tilanteen, jossa henkilostd poimii vain itsed kiinnostavat aiheet.
Yleensd tillaisia ovat henkilostovdhennykset ja organisaation muutokset. On muistettava, ettd meilld
on kaikki tiedot ja taidot kaikkeen sithen muutokseen, jota piddmme itselle tirkeind. Muutoksessa teh-
tavit kipedt padtokset, joita joudutaan tekemdidn, eivit voi perustua arvoihin. Mikéli yrityksen YT-
neuvottelut perustellaan arvoilla, ei kukaan usko enédé arvojen tuovan jatkuvuutta omalle tyélle ja tyo-

panokselle. (Tuominen 2001, 304-312.)

Organisaatiolle uudelleenmaéadritetty missio ja visio, luovat pohjan tulevalle toiminnalle. Toteutuakseen
visio tarvitsee uuden strategisen médarittelyn. Lisdksi strategian on kyettivd muuttumaan prosessista
toiminnaksi. Johdon tulee huolehtia siité, ettd kaikki timé jalkautetaan ja vastuutetaan uudella tavalla.
Johto ei saisi olla liikaa kiinni strategian sisdllossd ja tulevaisuuden madrittdmisessd. Télloin on riski,
ettd muutosprosessin suunnittelu jaa hoitamatta tai se delegoidaan alemmalle organisaatiolle hoidetta-
vaksi. Arvot ovat osa madritysprosessia, niitd ei voida pitda erillisend. Arvot liittyvét oleellisesti tah-
don maarittdmiseen, toimintaympéaristoon ja sidosryhmiin. Niihin tulisi vaikuttaa myds tulevat haasteet
organisaatiossa. Muutoksen johtamisessa tulee kyetd huomioimaan yksilo ja yksilon tarpeet, jokaisella

on omanlainen tapa suhtautua asioihin ja muutokseen. (Kauppinen 2002, 124—-127.)

2.2.2 Arvot kilpailuetua luomassa

Arvomaailmassa pitdd kyetd olemaan avoin my0ds epaonnistumisille. Niille on annettava tilaa sekéd kye-
ta hyviksymadédn ja kisitteleméddn ne organisaatiossa. Kaikki visiot eivét voi toteutua, on siis kyettava
luopumaan niisté, jotka eivit johda mihinkddn. Néin onnistutaan luomaan tilaa todelliselle kehittymi-
selle. Toimenpiteiden, arvojen ja strategioiden kisittelyssd syntyy ristiriitoja. Ristiriidat ovat hyvésta,
silld timé synnyttad keskustelua seka tuloksia, joille pitdd antaa tilaa niin paljon kuin se tarvitsee. Jotta
ristiriidat eivit vie energiaa, tulee ne kyetd ratkaisemaan. Tétd kautta saadaan lisdé energiaa yhteiseen
kehittymiseen. Ristiriita on mahdollisuus tehdéd asiat paremmin sekd parantaa omaa toimintaa. Jotta

muutosta tapahtuu, pitdé olla painetta, tarvetta sekd motivaatiota. Jotta muutos olisi sujuvaa, tulee hen-
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kiloston arvoja kyeté tulkitsemaan sekd saada luotua motivaatiota muuttaa omaa ajatusmallia. (Tuomi-

nen 2001, 287-306.)

2.2.3 Arvot yrityksen nikokulmasta

Yrityksen sisdisten arvojen médrittdimisessd pitdd fokus kohdistaa omaan toimintaan, yrityksen tulee
kyetd toteuttamaan kokonaisvaltaisesti nditd arvojaan, jotta ne vélittyvét asiakkaalle. Yrityksen arvojen
alkuvaiheessa asiakasndkokulma nousee esille vain poikkeustapauksissa. Asiakkuuksista puhutaan
yleensd tavoitetilaa kuvaten kuten: tyytyviisyys, potentiaalisuus, pysyvyys ja jatkuvuus. Miksi unoh-
damme olemassa olevan, nykyisen asiakkaan, niin usein? Yrityksen tulee onnistua luomaan arvomaa-
ilmansa siten, ettd se kertoo asiakkaalle sen todellisen tuotoksen, jota tarjotaan. Olemassa olevalle asi-
akkaalle timd on onnistuttu viestimdén ja toimimaan arvon edellyttdmalld tavalla. Ndin ollen tdméan
asiakkaan kanssa voidaan keskittyd litketoiminnan kehittdmiseen haaskaamatta aikaa uusien potentiaa-

lien etsinndssé. (Puohiniemi 2003, 66.)

Vuorinen ja Kurki (2011) korostavat nostamaan esille erikoistumisen, missd olemme vahvoja ja kyke-
nemme kehittyméén. Markkinoilta olisi siis etsittdvd aktiivisesti tyhjid aukkoja, joita voidaan tdyttda.
Télla tavoin pystymme vélttdmaédn myos kilpailua ja saamaan paremman tuoton sekd vakaamman toi-
mintaympariston. Toimijoiden tulisi, ainakin kotimarkkinassa toimiessaan, miettid miten tuontiveneet
soveltuvat meiddn saaristoomme tai vesille. Tuotteen tutkiminen yksin ei riitd, pitdd siis katsoa misti
ldhtokohdista ja mihin se on tuotettu? Soveltuuko se sellaisenaan meille myytédvéksi vai olisiko siind
parannettavaa? Parannuskeinoja ja ideoita varmasti 10ytyy, kun alkaa miettid miten veneet kiinnitetdan
laituriin Suomessa tai Euroopassa — eroja on paljon. Samoin vesistémme ovat yleisesti ottaen matalaa,
kun taas Euroopassa vettd on runsaasti. Miten siis saamme sellaista kalustoa kotimarkkinallemme, joka
palvelee juuri tadlld litkkuvaa veneilijaa? Millaisen jilleenmyyjaverkoston luomme? Mikili myyjid on
paljon, jdé heidén tuottonsa pieneksi. Ja jos heitd on taas lilan vdhén, emme saavuta asiakkaitamme —

ellemme sitten keskity tietyille alueille ja vahvistu juuri sielld missd haluamme.

Yrityksen arvojen on oltava ldhelld asiakkaan arvoja. Ennen ostopditokseen vaikutti enemmaén poliitti-
set ja yhteiskunnalliset asiat kuin yrityksen arvot. Tuottaessamme markkinointia, tulee meidén tuntea
asiakkaan arvomaailma ja kohdistaa panostuksemme sinne jotta voimme vaikuttaa asiakassegmentin

paatoksentekoon. (Aaltonen ym. 1999, 254.)
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2.2.4 Arvot asiakasnikokulmasta

Asiakkaan tai yhteistydbkumppanin arvomaailma ei vélttdimaittd ole sama kun yrityksen. Talloin sen
tulee kuitenkin olla tarpeeksi ldhelld, jotta liiketoiminta voi onnistua. Meistd jokaisella on varmasti
tuotteita, joita emme milldéin osta. Ostohaluttomuus tuskin kuitenkaan johtuu laadusta vaan siitd kuin-
ka tuote on markkinoitu. Toisin sanoen, millaisia arvoja se korostaa ja kohtaavatko ne omien arvo-

jemme kanssa? Kuinka asiakas sitten valitsee tuotteen tai palvelun jota yritys tuottaa?

Muiden huomiointi

Asiakaslahtoisyys

Asiakastyytyvaisyys

| Asiakkaan tarpeisiin vastaaminen ‘
I
| Asiakkaan odotusten ylittdminen ‘

Avoimuus 4 > Sailyttaminen
muutokselle

\

Itsensa korostaminen

KUVIO 3. Asiakasarvot arvokartalla (Puohiniemi 2003, 65)

Arvojen madrittiminen asiakasndkdkulmasta pitdé toteuttaa siten, ettd asiakkaan arvoja huomioidaan.
Liiketoiminnassa ne eivit voi kuitenkaan olla priorisoituna siten, ettd asiakkaiden odotusten tayttymi-
nen on ylimpini. Bisneksessd asiakasldhtOisyys, se mitd tuotamme, pitdd olla ylimpand. Siitd mitd
asiakkaat haluavat ja ostavat, syntyy liiketoiminnan tulos ja kehitys. Mitd enemmaén liikutamme asiak-
kaan palkkeja, sitd enemmén vaikutamme asioihin. Mikéli kuviossa esitetty asiakasldahtdisyys siirret-
tdisiin itsensd korostamisen puolelle, laskisi muiden huomiointi, joka téssd kohtaa on asiakas. Jos taas
keskitymme muuttamaan asiakkaan tarpeita, litkutamme palkkia vasemmalle, vdhenee asiakkuuden
sdilyminen muiden asiakkaiden osalta. Tdlloin myds asiakas oppii saamaan omaa palveluaan ja jou-

dumme jatkuvan muutoksen tielle.
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Yrityksen tulisi kyetd arvojen kautta osoittamaan asiakkailleen mitd he tarjoavat. Asiakkaalle arvojen
nékyvyys tarkoittaa ennen kaikkea sitd, ettd hin saa arvoja vastaavaa palvelua tai tuotteen. Asiakkaalle
pitdd pystyd tuottamaan omia arvoja noudattaen sellaista palvelua tai tuotetta, jota hédn tarvitsee. Tdma
aiheuttaa vadjadméttd myynnisséd ja markkinoinnissa ongelmia. Ndméa ongelmat pitdé ratkaista ja tie-
dostaa. Yrityksen tulee siis tiedostaa, mitd se tarjoaa ja miten. Seké kuluttajalle tai muulle kontakti-
pinnalla olevalle taholle pitdé kyetd viestiméddn asiat siten, ettd he ymmartévit sen. Tuotteen tai palve-
lun tuottava yritys ja sen henkilosto voi kuvailla asioita monella tavalla, eri ndkékulmista sekd vaiku-

tuksilla. On siis mietittdvd ymmartddko asiakas néitd ja mitd hén tilla tiedolla tekee?

Jokainen meisti késittdd ja tulkitsee arvoja ja niiden merkitystd omalla tavalla, ndin mind sen ymmdr-
rdn. Yrityksen tulee kyetd selkeyttiméén arvot juuri sen hetkiselle asiakkaalle. Siten, ettd hdn ymmar-
tdd sen kuten haluamme — tai ainakin siten ettd hdn uskoo arvoihin ja ostaa meiltd palvelun tai tuotteen.
Kuka on asiakas, ja miten hdnestd puhumme? Miten puhumme omasta organisaatiosta ja sen sisdlld
toimivista henkildisti? Voimmeko ajatella asian siten, ettd organisaatiossa kaikki ympérillimme toi-

mivat tahot ovat asiakkaitamme? Mielesténi ajatus on vahintddn pohdinnan arvoinen.

Jos otamme kuvitteellisen tilanteen, jossa puhumme oman organisaation henkildistd, halveksivasti,
epamieluisilla nimityksilld yms. on varmaa, ettd tdmé kyseinen henkild ei mielelldin toimi kanssam-
me. Téllainen ei johda arvoja ja yhteistd pddmadrad kohti vievddn tavoitetilaan, samoin kuin asiak-
kaidemme nolaaminenkaan. Jos siis nimitimme asiakasta vaikka vain omassa organisaatiossa alenta-
vasti, kantautuu se jotakin kautta markkinoille ja arvot romahtavat asiakkaan ndkokulmasta. Miksi siis
puhumme omassa organisaatiossa kollegoista alentavasti nimityksilld kuten esimerkiksi: duunari, maa-
linsekoittaja, paperinkddntdjd jne. Jotta arvot ndkyvit ja vaikuttavat ldpi organisaation siten, ettd ne
luovat tuloksia ja kehittdvét toimintaamme, olisi ensisijaisen tdrkedd miettid sitd kuinka toimimme

omassa organisaatiossa ja kuinka haluamme muiden toimivan. (Puohiniemi 2003, 66—68.)

2.2.5 Arvojen nelja kenttai

Arvojen nelikentéssd havainnollistuu selkedsti eri toimien vaikutus ja vastavaikutukset.

Tehokkuus; mitd enemmén tehostamme omaa toimintaamme, jalostamme ja keskitymme toimintojen
taydelliseen toimintaan sekd tuottavuuteen, sitd enemmaén vaikutamme yrityksen tehokkuuteen. Talld

alueella vaikuttavat kaikkein vahvimmin markkinat ja markkinavoimat. Mikéli yritys toimii talla sek-

torilla, pyritadn kaikkea mittaamaan ja toimintoja entisestdén tehostamaan. Riskind liian vahvassa te-
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hokkuudessa on henkiloston vdsyminen ja sitd kautta suuri vaihtuvuus, vaihtuvuus taas luo tehotto-
muutta. Asiakas arvoissa keskitytdén yleisesti asiakkaan odotusten ylittdmiseen asiakkaan tarkeyteen.

(Aaltonen 2003, 80-86.)

Periaate; mitd enemmén yrityksissd huomioidaan etiikkaa, sitd enemmaén toimintaa kuvastaa periaat-
teet. Toimintaan luodaan sdéntdjd ja malleja, joiden mukaan lupaukset pyritdén osoittamaan ja toteut-
tamaan. Tillaiset periaatteet ohjaavat vahvasti pdivittdistd toimintaa, periaate ei anna mahdollisuutta

luovuudelle eikd kehittymiselle. (Aaltonen 2003, 85-89.)

Yksilo; kuvastaa hyvin mind itse” — ajatusta. Se on hyvin vahva yksildohjautuvatila, jossa taistellaan
olemassaolosta ja selviytymisestd. Télld sektorilla toimittaessa on toimintaa ohjaamassa oman tarpeen
ja tyydyttdmisen sekd menestymisen ajatukset. Yksilon pitdd saada tietdd ja kokea oman tyonsa tirkeys

sekd mahdollisuus vaikuttaa toimintaan. (Aaltonen 2003, 88-92.)

Idealismi; kentdssd on innovatiivisuus ja avoimuus vapaampaa kuin muilla. Ta4lld varsinaiset sdannot
eivit ole vahvasti ohjaamassa toimintaamme. Idealismin kentdlld syntyy innovaatioita ja uusia tapoja
tuottaa asioita tai palveluita. Yrityksen toiminnan kannalta on tirkeéa, ettd henkilosto, joka on tekemi-
sissd asiakkuuksien sekd asiakkaiden kanssa, kykenee toimimaan siten, ettd liian vapaamielinen ja

suurpiirteinen toiminta ei padse valloilleen. (Aaltonen 2003, 87—89.)

Jarki Jarki
Eettiset arvot Eettiset arvot
Arkiarvot Arkiarvot
Tunteet Tunteet
Jarki Jarki
Eettiset arvot Eettiset arvot
Arkiarvot Arkiarvot
Tunteet Tunteet

KUVIO 4. Arvojen nelja kenttdd (Aaltonen 1999, 80—89)
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Kuvasta voidaan helposti havaita eri toimialueella / kentélld olevin henkildiden tai toimintojen vah-
vuudet ja toisaalta se kuvastaa myds vastavoimia arvomaailmassa. Kentét olisi voinut yhdistdd myos
yhdeksi kokonaisuudeksi, erillisind ne kuitenkin kuvaavat selkeimmin juuri kyseisid muuttujia ja nii-

den sijoittumista ja vaikutusta.

2.2.6 Schwartzin arvokehi

Teoreettisessa arvokehéssd, Schwartzin arvokehéssé, vierekkidiset osat tdydentdvit toisiaan ja vastak-
kaiset ovat taasen vastavoimina ja aiheuttavat konflikteja. Kehélld olevat kohtisuorat alueet ovat riip-
pumattomia toisistaan. Téssd kymmenen arvon mallissa suuri merkitys on arvokeskustelussa ja arvoja
laadittaessa. Schwartz on ldhtenyt siitd, ettd ihmiset ymmartdaviat nima kymmenen arvoa samalla taval-
la. Jotta ymmérrys on kaikilla sama, tulee nima arvot ja niiden sisdltd aukaista mukana olijoille. Yritys
tai ihminen, henkild, ei voi toimia vain samaan suuntaan vievien arvojen varassa. Kaikkea ei voi saada
kerralla, arvot ja mallit auttavat meitd eteneméén ja tekemién ratkaisuja. Tulee kuitenkin huomioida
se, ettd tdllaiset arvot ja mallit auttavat vain kun hyvdksymme ja ymméarramme niiden merkitykset ja

suhteet toisiinsa. (Puohiniemi 2003, 24-27.)

Tédmin ajatusmallin heikkoutena, voidaan pitéé sen ajatusta kulttuurien samankaltaisuudesta. Pystyak-
selilla pyritddn kuvaamaan arvoja sen mukaan kuinka ne ihmistd motivoivat. Avoimuutta muutokselle
ja séilyttimiselle kuvaavat arvot on sijoitettu vaaka-akselille. Arvokehd ei huomioi kulttuuria, koulu-

tusta, elintasoa tai muutakaan inhimillisti tai sosiaalista vaikutusta. (Niemeld 2006, 38.)

Organisaation vieminen kohti tulevaisuutta on helpompaa, mikdli ymmartdd kulttuurin ja sen tavan
toimia. On siis osattava johtaa myos kulttuurin kautta. Kulttuuri on kuitenkin moninainen, ja jotta sitd
voi johtaa, tulee se ensin ymmartiad. Kiyttdytyminen, tavat, toimintamallit ja ne asiat, jotka miellimme
kotoisiksi ja turvallisiksi ovat kulttuuriamme. Mikali yksilo kokee muutoksen kriisind ja omia arvojaan
vastustavana, tulee hdnen miettid onko kyse arvoista vai tavoista. Arvojen ja tunteiden ei saisi antaa
sekoittua keskenédén. Silld yhteiso, jossa toimimme, rakentuu yhteisten arvojen ympdrille, eikd meidén
omien henkildkohtaisten arvojemme mukaan. Organisaation strategian muuttuessa on muistettava kult-
tuuri ja kyettdvd luomaan se uudelleen organisaatiolle. Meidén tulee tutkia yhteisid arvojamme, mietit-

tavd miten ja millaista kdyttdytymistd ne merkitsevét. (Kauppinen 2002, 107-109.)



22
Muid iointi

universalismi

hyvéntahtoisu

perinteet
itseohjautuvuus Jhdenmukaisuus

virikkeisyys turvallisuus

3||es)oInnw
SNNWIOAY
uauiwenA|es

suoriutuminen

hedonism

valta

Itsensa korostaminen

KUVIO 5. Schwartzin (1992) arvoulottuvuudet (Niemeld 2006, 39)

Schwartzin -arvokehélld on miéritetty arvojen keskindiset suhteet. Vierekkéin olevat ovat toisiaan tu-
kevia ja vastakkaiset toisiaan vastustavia. Ldhtokohtaisesti ollessamme kuvion keskipisteessa, kaikki

voimat ja vaikuttimet ovat yhtd suuria. Liitkkuessamme muuttuvat voimat vastaavasti, mitd enemmaén

korostamme itsedamme, sitd vihemman huomioimme muita. Ollessamme itseohjautuvia sdilytdmme

vihemmaén nykyisti ja olemme herkempid muutokselle.

Narver ja Slater (1990) tutkivat yrityksen kannattavuutta erilaisten markkinavaikuttimien kautta. Mika-
li késittelemme tai tutkimme arvoja myyjin nidkokulmasta, tuotteen tai palvelun tarjoamisessa, ovat ne
erilaiset kuin ne, joita asiakas arvostaa ja odottaa kokonaisuudelta sekéd kustannuksilta. Myyjé, kaikki
myyjét, arvostavat mahdollisuutta ansaita. Néin ollen he luovat ostajalle arvoja, jotka vaikuttavat osta-
jan péitokseen ja ohjaavat kaupan syntyyn. Kaikissa tilanteissa ostajan arvot ovat myyjélle mahdolli-
suus luoda sellaisia arvoja yritykselle joka vastaa ostajan arvomaailmaa. Kilpaillussa bisneksessé pit-
kalla aikavililld on kyettdvé katsomaan maailmaa myos tulevaisuudessa. Kilpailijoihin verrattuna tulee
pystyd luomaan ja kehittdmiin ostajan kannalta oleellisia arvoja, jotka ovat tarpeellisia ja perusteltuja

taktisesti ja investoinnillisesti.
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2.3 ARVOJEN VAIKUTUS LIIKETOIMINTAAN

Yrityksen arvoasteikko on harvoin aukaistu siten, ettd koko henkildstd tiedostaa sen. Kuinka paljon
arvoportaita sitten tulisi aukaista? Yrityksen oman arvomaailman tulee olla kaiken perustana. Tama
muodostuu tietysti yrittdjéstd itsestdfin tai suuremmissa yrityksissd hallituksen kautta. Kuka tai mika
mairittdd sen ovatko arvot oikein — milld timé mitataan? Liiketulos, liikevaihto, yms. talouden mittarit
eivit ole kaikille samanarvoisia. Se missé toinen hakee varallisuutta niin toinen arvostaa vapaa-aikaa

perustoimeen tulolla. Perinteisesti arvoportaat on esitetty seuraavasti:

tyontekija

asiakas
Tuote/palvelu

Yrityksen arvot

KUVIO 6. Yrityksen arvoportaat (Elo 2001, 30)

Portaikolla pyritddn kuvaamaan arvojen vaikutusta yrityksen resursseihin ja sen suhdetta tuotteeseen /
palveluun, asiakkaaseen ja tyontekijddn. Aidosti toisistaan vilittdvdssd yrityskulttuurissa tyontekijét
ovat valmiita ottamaan riskejd pitdékseen asiakkaan. He pyrkivit avoimesti ratkaisemaan ongelmia
sekd epdonnistumisia ja ennakoimaan tdllaisia tilanteita. Télld tavoin tydskentelevét tyontekijat ovat

yleensa yrityksen pitkdaikaisimpia tyontekijoitd. (Elo 2001, 16-17.)

Jokaisella toimijalla em. portaikko on omanlaisensa ja se midrittyy pitkélti yrityksen arvojen mutta
myo6s markkinan mukaan. Jos otamme esimerkiksi ALKO Oy:n, monopoliasemassa oleva yritys omaa
sellaiset tuotteet, joita haetaan riippumatta siitd arvostaako yritys asiakasta tai ei. Vaikka ALKO Oy
esittdd ja koettaa toimia markkinaldhtdisesti, niin monopoli asemansa turvin sen ei tarvitse kilpailla
asiakkaista. Toki yrityksessd palvellaan asiakasta joka ei 10yd4 tai tiedd mitd haluaa, tulee kuitenkin

miettid sitd hakisiko asiakas tuotetta ALKO Oy:sta jos sité olisi saatavilla toisaalta, luultavasti ei.

Kun tutkimme, tissd opinndytetyossd kohderyhmini olevaa veneteollisuutta, on tilanne taasen tdysin
painvastoin. Tuotteen tai palvelun pitia tdyttdd asiakkaan tarve. Téalloin meidén tulee miettid miksi tai
miten saamme asiakkaan asioimaan juuri meidédn kanssamme? Palvelu- ja tuotekokonaisuus on koko-
naisuutena toimintaa, jonka asiakas voi aistia. Yrityksen sisdinen arvomaailma ei siis yksistdédn riitd

vaan tarvitsemme kokonaisvaltaisen ketjun loppuasiakkaaseen saakka. Asiakas ei hae pelkéstdédn laa-
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tua ja hintaa vaan kokonaisvaltaista arvoa ostotapahtumalle (Elo 2001, 17-18). Téssd kohtaa on jo sel-
vd ero em. ALKO Oy:n liiketoimintaan, asiakaskokemusta joudutaan tai ainakin pitdisi arvioida ja

kehittda siten, ettd arvostus nousisi.

Koska tuotteen loppukéyttdjd harvoin asioi suoraan valmistajan kanssa, on jdlleenmyyjd viimeisend
lenkkind avainasemassa. Valmistajan tulee siis huomioida se millaisista tiloista tai toimipisteistd ja
kenen toimesta tuotetta myydéddn. Jokaisen toimijan tulee 16ytdd omaa toimintaansa kuvaavat arvot,
arvoja ei voi kopioida muilta toimijoilta. Arvot voivat olla samankaltaisia tai jopa samoja mutta ne on
16ydettavé itse, on siis tehtdvd “10ytoretki” arvojen maailmaan juuri oman yrityksen ndkokulmasta.
Arvojen méadrittiminen ja etsiminen on johdon vastuulla, tétd vastuuta ei voi ulkoistaa muille toimijoil-
le. Tarkoittaako tdmai sitten sitd, ettd johdon vaihtuessa arvot menevét vaihtoon? Varmasti osittain ai-
nakin siind tapauksessa jos haluttu tulos ei ole saavutettu. Arvokasitteissd puhutaan yleisesti hyvistd
arvoista, niistd joilla kuvataan kaikkea sitd hienoutta, jota haluamme asiakkaalle tarjota. Tulisi kuiten-
kin muistaa etsid ei -toivotut arvot ja kisitelld ne, sekd niiden merkitys ja tarvittaessa tuoda ne myos

kirjallisesti esille. (Puohiniemi 2003, 18—19.)

Asiakas ndkokulmasta katsottuna tulisi keskittyd oikeisiin asiakkaisiin, siis niihin jotka ovat meille
niitd oikeita. Téssd ndkokulmassa tulee huomioida kuitenkin hyvin tarkasti se, onko asiakas kunnassa
markkinaa tai onko sitd olemassa tai riittddko se tuottamaan meille sellaisen myynnin, jolla liiketoi-
minta voidaan pitdd kdynnissé. Jotta asiakasndkokulma saadaan tarkasti esille, on tirkeda ettd myynti
on ammattitaitoista ja se kykenee sellaiseen vuorovaikutukseen yrityksen kanssa, ettd toimintaa voi-
daan ohjata asiakasta kohti. Mikéli haluamme tietdd asiakkaamme toiveet, on meidin tiedettdva asiak-
kaan arvot. Mittaamalla asiakastyytyviisyyttd voimme tutkia sitd miten jo tuotteen ostaneet kokevat
sen. Kumpaa sitten mitata tai tutkia, asiakkaan kokemaan arvoa vai asiakastyytyviisyytta? (Elo 2001,

18-29.)

Narverin ja Slaterin (1990) luotettavuusanalyysitutkimuksessa (Relialibity Analysis), jossa keskityttiin
ainoastaan kolmeen markkinan kayttdytymiseen vaikuttavaan osa-alueeseen. Néitd osa-alueita olivat:
asiakassuuntautuneisuus (Customer orientation), kilpailijasuuntautuneisuus (Competitor orientation) ja
toimintojen vilinen koordinointi (Interfunctional coordination). Voimakkaimmat korrelaatiot 10ytyvét
asiakas uskollisuudesta ja asiakkaalle luodusta arvosta sekd asiakkaan tarpeen ymmairtdmisestd. Asia-
kas korrelaatio on selkeésti vahvin kaikista. Tdmén perusteella asiakkaan arvomaailman ja asiakastun-
temuksen vaikutus liitketoiminnassa on merkityksellinen. Mikéli jaamme satunnaisesti, kuten yleensd

teemme, tiedon kahtia ennekuin jasenndmme sen reliabilisesti ja validisesti. Otamme tiedostamatta
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faktat ensimmdisestd analyysistd, monistamme ne toisen testin tuloksiin, ndin ollen yhdistimme kah-
den tutkimuksen tulokset. Kuitenkin toimintaamme ohjaavat padsiéntoisesti ensimmadisen testin tulok-

set.

Henkilokohtaisena totuutenamme, piddmme sitd mihin uskomme. Mikéli menetimme uskomme tai
alamme uskoa toista totuutta, tulee siitd ohjaava tekijd. Thmisilld on tarve uskoa johonkin. Elinai-
kanamme tdma prosessi kehittyy ja muuttuu, niin ettd yksildiden vélilld voi olla suuriakin arvostusero-
ja. Deepak Chopra on todennut, ettd pelkojen ja uhkien vallitessa teemme valintoja, téllaisissa tilan-
teissa “Jumalasta tulee suojelija ja korkein turva”, hakiessamme sisdisté tasapainoa Jumala on rauhan
ruhtinas”, hakiessamme kehitysté ja kasvua ”Jumala on vapahtaja ja anteeksiantaja”, jatkuvan uudis-

tuksen ja uuden 10ytdmisen ovat tarkeitd osa-alueita ” Myos Jumala on luoja”. (Kauppinen 2002, 163.)

Mikaéli asiakkaan ainoa arvo on kotimaisuus, niin ulkomailla valmistettu tuote ei ole hdnen arvomaail-
mansa mukainen ja hén ei sitd osta, vai ostaako? Missd kohtaa hinta ja arvo menevit ristiin ja arvopoh-
ja romuttuu? Mikili asiakkaan arvona on turvallisuus, esimerkkind mdkki tai vene, ei héntéd kiinnosta
se missd tuote on tehty ja mitd se maksaa. Han haluaa turvallisen tuotteen, jolla voi litkkua. Jos asiak-
kaan asiakastyytyviisyyttd mitataan ndilld samoilla tuotteilla, tulos on mahdollisesti tdysin pdinvastoin.
Kotimainen tuote ei vélttdmittd ole sellainen, josta asiakas antaa kehuja. Turvallisen tuotteen ostanut
asiakas ei vilttimaéttd ole tyytyvdinen tuotteen laatuun ja niin ollen hén kertoo siitd negatiivisesti.
Miksi tutkia asiakkaita, jotka ovat ostaneet kulutushyddykkeen? Onko tilld jotakin merkitystd, silld
jokainen asiakas on yksilo. Edullisissa tuotteissa, tai sellaisissa tuotteissa joiden elinkaari on lyhyt, on
tietysti jarkevdd miettid asiakkaan kokemusta, jotta hdn ostaisi saman valmistajan tuotteita uudelleen.
Koska tisséd tyossd kisitellddn tuotetta, joka on hinnaltaan suuri ja ei niin sanottu kulutushyddyke, on
mietittdva asiaa tiaysin eri kantilta. Kiinnostaako meitd se miten loppuasiakas on tuotteen kokenut tyy-

tyvéisyysmittarilla vai vastaako se hdnen arvojaan?

Tyontekijdt, jotka ovat toistuvasti suorassa kanssakdymisessd asiakkaiden kanssa, voivat vaikuttaa
vahvasti asiakasuskollisuuteen. Pitkdén yrityksen palveluksessa olleet tyontekijit kykenevit luomaan
parempaa ja yksilollisempdd asiakaspalvelua kuin uudet tyontekijdt, ainakin uskollisille kanta-
asiakkaille. Tyontekijan vaihtuminen, tarkoittaa automaattisesti investointeja, jotka tuottavat vasta
myohemmin. Mitd pidempdin henkild on yrityksessd tyoskennellyt, sitd enemmén hédn vie tietoa ja

osaamista mukanaan. (Elo 2001, 31.)
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2.3.1 Arvojen vaikutus strategiaan

Arvomaailma 16ytyy parhaiten keskustelemalla yrityksessd ja tarvittaessa ulkopulista apua kéyttien,
selkeiden arvojen perusteella pédédstian luomaan arvopohjaista strategiaa. Mitd kattavampi arvolistaus
on, sitd helpompi sitd on késitelld ja ndin se ohjaa paremmin strategia tyoskentelyd. (Puohiniemi 2003,

40-41.)

Yritykset tarvitsevat strategiaa yhtd paljon ja samoista syistd kuin armeija tarvitsee sotastrategiaa, se
antaa suunnan ja tarkoituksen niilld resursseilla jotka meilld on kédytdssd. Luotaessa strategiaa yrityk-
selle tulee miettid kahta asiaa; missd on yrityksen kilpailu ja millaista kilpailu on. Lisdksi meidén ky-
syttdvd mitd haluamme olla ja millaista pelid haluamme pelata? Olemmeko siis sijoittuneet omien ar-
vojen mukaisesti. (Grant ym. 2013, 12-21.) Strategian suunnittelussa tulisi huomioida kilpailijat ja
tunnistaa heiddn arvomaailmansa ja strategiansa. Tééltd on mahdollista 16ytdd heikkouksia, joita voi-
daan omassa toiminnassa muuttaa asiakaskunnalle vahvuudeksi, luodaan lisdarvoa asiakkaalle. (Nojo-
nen 2005, 73.) Strategia on méédrdanpad, kohde tai piste jonne haluamme mennd — se on eteenpéin kat-
somista ja ajatus siitd mitd haluamme olla tulevaisuudessa. Arvopohjainen strategia motivoi seké inspi-
roi kaikkia jdsenid organisaatiossa. (Grant ym. 2013, 25.) Viimeisten vuosien, vuosikymmenien, aika-
na on laadittu ja kirjoitettu strategiasta, arvoista ja litkkeenjohdosta lukematon miéra kirjallisuutta.
Tutkimuksia, raportteja ja malleja on luotu valtavasti fokusoimalla ja priorisoimalla asioita ja tapahtu-
mia, sekd ketjuja ja muuttujia ja kirjoittamalla uskomuksista, lupauksista, sekéd asettamalla asioita eri-
laiseen nakokulmaan. Todellisuutta on kuitenkin se, ettd olemme yhid kauempana siitd valmiista ja
toimivasta strategiasta ja arvomaailmasta, jonne olemme kokoajan tdhddnneet (Finkelstein ym. 2009,

115).

2.3.2 Arvojen vaikutus tulokseen

Mitd on arvopohjainen tulos? Jokaisen toimijan tulee se miérittdd itse. Tulos ei ole aina rahaa tai varal-
lisuutta vaan se voi olla myos yleishyddyllistd ja vastikkeetonta. Téllainen arvopohjainen tulos tulisi
esittdd ja késitelld arvoketjussa, siten ettd jokainen tiedostaa sen. (Grant ym. 2013, 192.) Miiritettdessd
yrityksen arvoa tulee huomioida myds taloudellisten saatavien arvon liséksi, yrityksen todelliset yksi-
16lliset vahvuudet ja niiden yhdistelmdt. Taémé arvo voi olla paljon arvokkaampi kuin osien summa.

(Myllykangas 2009, 26.)
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Hyviin tulokseen vaikuttaa muutoksen ajankohta. Strategiassa ja arvoissa madritetyt paamadréit ovat
varmasti saavutettavissa. Tulee kuitenkin miettid, missd kohtaa on oikea aika tehdd nékyvid paatoksia
ja julkaisuja. Oikein ajoitettu muutos saattaa kehityksen hyddyt paremmin tulokseksi, samoin ne vai-
kuttavat omaan sijaintiin ja olemassa oloon markkinassa. (Tuominen 2001, 288.) Kun muutos tai stra-
tegia pddtetddn toteuttaa, pitdd se tehdd ennalta médritetyssd aika ikkunassa riittivan nopeasti. Turha
pitkittiminen luo liiketoiminnalle epdvarmuutta asiakkaiden silmissé ja antaa kilpailijoille mahdolli-
suuden reagoida kesken prosessin. Kehitysprojekteissa tulee huomioida ja miettid se, miten ne tukevat

strategiaa ja asetettuja tavoitteita. (Tuominen 2001, 47.)

Jotta tuloksellisuus on halutulla tasolla, tulee suorituskykyéd kyetd ohjaamaan. Positiivinen kump-
panuus edistdd suorituskykyéd sekd sopivasti paineistettuna saadaan lisdd tuloksia. Mikili painetta on

liian vdhén tekemisen tahti ja tuottavuus laskee.

Tulosta ja sen tekemistd mietittdessd tulee huomioida myos se, ettd hyvén suorituskyvyn omaavassa
toiminnassa johtajalla on hyvit sosiaaliset siteet vaikuttavimpiin henkil6ihin yrityksessd, mukaan luet-
tuna yrityksen perustajat ja omistajat. Mikéli ylimmaéssé johdossa, jossa on hyvin selked ndkemys stra-
tegiasta, 10ytyy henkild joka ei kulje tai tunnusta tété, joutuu hén poliittisen painostuksen alle. Usein
tallaisissa tilanteissa tehddén johto-organisaatiossa muutoksia. Useissa tapauksissa yrityksen johtajan
vaihtoja mietimme, miksi ndin on toimittu vaikka kaikki on kunnossa? Johtajan vaihdoksella voidaan
herittdd henkilostdd toimimaan tehokkaammin ja usein sitd perustellaan juuri tdhén hetkeen tarvittavil-
la taidoilla. Tulee kuitenkin huomata myds perustajan vaikutus. Vahvalla omalla tahdolla ja jadrapéai-
syydelld kiinni pidettdva toiminta malli ei muutu johtajaa vaihtamalla. Téll6in laaja hallituspohja antaa
enemmédn mahdollisuuksia toiminnan kehittimiseen. Téllaisissa tilanteissa johtaja usein tekee pientd
hienosddtod organisaation sisdlld, jotta hdn saa mieleisensd vahvat henkilot haluamilleen paikoille ja

sitd kautta kykenee hallitsemaan tehokkaammin. (Finkelstein ym. 2009, 216-217.)

Welker ja Wood (2011) jakavat osakkeenomistajien aktiivisuuden kolmeen osa-alueeseen; sosiaalinen
vastuu sijoittamisessa (Socially Responsible Investment; SRI), osakkeenomistajan arvo (Shareholder
value) ja vastuulliset investoinnit (Responsible investment). Artikkelissa kédsitellddn nditd kolmea eril-
listd sosiaalisesti merkityksellistd asiaa persoonallisuuden ja arvon teoriassa. Sosiaalinen vastuu sijoit-
tamisessa tarkoittaa lupausta integroida osakkeenomistaja ja sosiaalinen vastuu maailmalle ja ihmisille.
Se asettaa standardit hyvéksyttiville kdytdnnoille yrityksessd. Kun osakkeenomistaja /-sijoittaja arvo-
aktiviteetti on palauttaa suuret investoinnit niin perustajan, joka omalla riskilldén aloittaa toiminnan,

tuskin odottaa nopeita tuottoja. Vastuulliset investoinnit kuvastavat pitkén aikavélin toimintaa ja ku-
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vastavat osakkeenomistajille jatkuvuutta. Mikéli osakkeenomistaja on yksin yrityksen esitelméan keski-

pisteessd, kuvastaa se ristiriitaisuuksia ydintoiminnoissa.

2.3.3 Arvojen vaikutus kehitykseen, innovaatioon, valittuun suuntaan

Liiketoiminnan suunnitelmissa voidaan ja pitddkin antaa ajatuksen lentéd, ideoita ja visioita pitdd luo-
da. Kaikkia ndistd ei kannata vélttimatta toteuttaa, silld on kuitenkin mahdotonta 16ytdd juuri ne tuot-
tavat suunnitelmat, jotka tuottavat ilman ettd on karsittu huonot pois. Kaikki suunnittelu ja kehittdmi-
nen maksavat, vaikka vain ajan muodossa. Suunnittelu ei itsessdén tuota mitddn. Vasta toteuttaminen
alkaa tuottaa, tuotto riippuu tdysin ajoituksesta ja suunnitelman oikeellisuudesta. (Tuominen 2001,

315.)

2.4 EROT YRITYSTEN KANNATTAVUUDESSA

Yritysten kannattavuutta tutkittaessa pitdd miettid sitd, onko toimialalla merkitystd? Meidén tulee ym-
martdd toimialan rakenne ja tiedostaa sijainnin merkitys. Minké takia toisella tavalla sijoittuneet saman
toimialan toimijat tekevit parempaa tulosta tai sitten eivdt, onko sijoittumisella merkitystd kannatta-
vuuteen — mitd on kannattavuus juuri meilld? Kannattavuuteen vaikuttavat kaksi keskeisté tekijda, mité
asiakkaat haluavat ja mitd yritys tarvitsee selvitidkseen kilpailusta. Jos mietimme alkuun lihemmin
asiakasta, se johtaa kokonaisuudessaan meidit sithen kannattavuuden maailmaan jota tarvitsemme.
Yrityksen tehdessd hyvidid tulosta toimialallaan on silld sellaiset tuotteet, joita asiakkaat haluavat tai
tarvitsevat ja he ovat valmiita siitd maksamaan. Tahédn padstiksemme on meidén tidytynyt etsid ja kyeté
16ytdméén asiakaskuntamme, heiddn tarpeensa ja se kuinka he valitsevat palvelun tai tuotteen kilpail-

lussa markkinassa. (Grant ym. 2013, 88.)

Yritysjohdon pitdd ymmartdéd ja tunnistaa ne asiat, jotka vievit meitd eteenpdin. Johdolla pitdd olla
myos rohkeutta peruuttaa tai muuttaa suuntaa silldkin uhalla, ettd liiketoiminnassa tapahtuu notkahdus,

mikili halutaan suojata ja jatkaa sitd mitd on jo olemassa. (Nojonen 2005, 115.)

Yrityksien tuottoa on hankala verrata. Pelkéstéén toimiala voi pilkkoutua hyvin moneen erilaiseen
tuotteeseen tai palveluun, sekd maantieteelliseen sijaintiin. Témén johdosta vertailuissa tulisi aina
huomioida niin maantieteellinen kuin itse valmistettava tuote tai palvelu. Néin tuloksista saadaan tar-
kempia ja ne antavat viitteitd siitd, miten parjidmme markkinassa. Kirjassaan Grant ja Jordan (2013),

ovat ottaneet esille toimialakohtaisia eroavaisuuksia. Taulukosta voidaan havaita suoraan hyvinkin
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suuria eroja tutkijoiden ja toimialojen sisdlld. Nidma selittyvit mielestdni, ainakin osittain, liian yleisel-
13 tasolla tehdyn tutkimuksen vuoksi. Tutkimustulokset on saatu tutkijoiden julkaisuista ja kirjallisuu-
desta. Téssé teoksessa esitetyisséd tuloksissa ei ole ilmaistu sitd, kuinka erilaisten vaikuttajien mahdol-
linen huomiointi on huomioitu, onko huomioitu ympéristotekijoitd, kilpailua ja muita kustannuksia —
tai ainakaan niité ei ole tuotu esille. Tutkimus tulos perustuu siis tdysin toimialaan laajemmassa mitta-
kaavassa eikd siind ei ole huomioitu yrityksen strategiaa tai arvoja. Perehdyn tuloksiin seuraavissa

kohdissa tarkemmin.

TAULUKKO 1. Miki miérittda yrityksien vélisen kannattavuuden (Grant & Jordan 2013, 88)

Schmalensee (1985) 19,6% 0,6% 79,9%
Rumelt (1991) 4,0% 44,2% 44.8%
McGahan & Porter (1997) 18,7% 31,7% 48,4%
Hawawini et al. (2003) 8,1% 35,8% 52,0%
Roquebert et al. (1996) 10,2% 55,0% 32,0%
Misangyi et al. (2006% 7,6% 43,8% n.a.

Tulokset kertovat, ettd viidelld tutkijalla omissa tutkimuksissa yrityksen omat tekijit ovat vaikuttaneet
selkedsti enemmain kuin Shmalensen tutkimuksessa, jossa vaikutus oli vain 0,6 %. On kuitenkin huo-
mioitava, ettd selittimiton vaihtelu on kaikilla viidelld 1dhes puolet ja Shmalensen tutkimuksessa ldhes

80 %. Selittyisiko timé vaihtelu sill4, ettd toimiala on liian laaja?

Huomioitavaa: sarakkeiden summat eivét ole 100% koska muita muuttujia ei ole raportoitu. Hawawi-
nin julkaisu on keskittynyt nimenomaan yrityksen tuloksellisuuteen toimialan ja yrityksen omien spe-
sifioitujen faktojen kautta. Tuloksena oleva 8,1% toimialan vaikutus ja 35,8% yrityksen vaikutus ku-
vaavat hyvin mahdollisia eroja yritysten vélisessd kannattavuudessa, otamme tdimin my0s verrokkitut-
kimukseksi tésséd tutkimuksessa ja vertaamme tulokisamme analyysi vaiheessa. Tulee kuitenkin muis-

taa ja huomioida se, ettd tutkimukset on toteutettu USA:n markkinoilla toimiville yrityksille.
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Hawawini, Subramanian ja Verdin (2003) esittdvét artikkelissaan, ettd toimiala ja yrityksen koko eivét
kuitenkaan ole ainoat ratkaisevassa asemassa olevat tekijdt menestyksessd. Tdsmélleen samalla toimi-
alalla ja samankaltaisilla tuotteilla toimiva yrityskin voi menestyéd, ja kun se ei jiatd huomioitta toimi-
alaa ja tekee harkittuja valintoja, jotka eivét ole suoraan identtisid kilpailijoiden kanssa. Riippumatta
yrityksen koosta tai toimialasta oleellista on kuitenkin se, ettd yritys saa luotua enemmén arvoa myy-

mélleen tuotteelle tai palvelulle kuin mitd sen tuottaminen maksaa.

Mité on yritysten vilinen kannattavuus? Numeerisesti mitattuna pddoman tuottoa. Jos katsomme asiaa
hiukan yrityksen siséltd, tilanne on tdysin toisenlainen, silld siind missd joku haluaa kasvaa toiselle
riittdd se, ettd yritys toimii arvojensa mukaisesti ja pysyy pystyssd. Kannattavuutta tulee siis tarkastella

myds inhimilliseltd ja arvojen toteutumisen pohjalta.

Useimmiten keskitymme litkevaihdon miérddn ja sen kehitykseen. Téhén johtavat sosiaaliset, poliitti-
set ulkoiset ja sisdiset vaikuttimet. Haemme ikdén kuin turvaa ja paremmuutta ndiden numeroiden ta-
kaa ja fokusoidumme liikevaihdon kasvattamiseen, liikevaihdon ja tuloksellisuuden tavoitteiden saa-
vuttaminen on tietysti oleellista toiminnan tulevaisuuden kannalta. Vaikka johtaja tai toimitusjohtaja
on hallituksen palveluksessa, tulisi kuitenkin muistaa ja hakea kannattavuutta myds muuten, kuin ta-
loudellisesti, johdon pitdd kyetd esittiméén asia hallitukselle siten ettd he ovat mukana kokonaisvaltai-

sessa kannattavuudessa (Finkelstein ym. 2009, 223-226).

Kannattavuuden mittaamista pitdé harkita ja analysoida ennen kaikkea oman tarpeen kautta, siitd mité
se antaa meille. Maérittdmailld omat mittarit ja sen jélkeen vertaamalla niitd toisiin saman toimialan

toimijoihin, on mahdollisuus saada kasitys siitd missd olemme.

Karppisen ja Moen (2014) "markkina” -ilmaisun kayttdmiseen liittyvdssa artikkelissa (The Market) on
16ydetty ja kuvattu kannattavuuden ja oman aseman miérittimiseen vaikuttavat useat tekijit. Naitad
muuttujia 10ytyy niin ohjelmista, markkinasignaaleista, markkina-analyyseistd sekd hallituksen siséi-
sistd tulkinnoista. Muuttujien erilaisuus kuvastuu ja nikyy my®os, erilaisina thmisind erilaisissa olosuh-
teissa. On mahdollista, ettd puhuessamme markkinoista meilld on mielessémme jotakin muuta josta
kidytamme ilmaisua markkina. Sana, markkina, voi ndin ollen tarjota myos kiertoilmaisun spesifioidul-

le toiminnalle, kiinnostukselle, yritykselle tai toimialalle.
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2.4.1 Toimialan vaikutus

Jotta tutkimuksen tulokset olisivat vertailukelpoisia, tulisi ne kyetd kohdistamaan tarkasti samalle toi-
mialalle. Pelkké teollisuus on késitteend niin suuri, ettd sen alla hajontaa on aivan liikaa. Edelld kuva-
tussa taulukossa on saatu eri toimialojen vaikutus tulokseen vilille 4% -19,6%. Ei siis ole sama milla
toimialalla toimimme, toimialakohtaisia eroja kannattavuudessa on paljon — téllaiset asiat tulee tunnis-

taa ja pystyd huomioimaan tulostavoitteiden asettamisessa.

Yrityksen laatiessa strategiaa olisi hyvd segmentoida toimialaa ja miettid kilpailustrategiaa sen kautta.
Toimiala pitdd mieltdd markkina-alueeksi, jossa asiakkaalle myyddan ldheisesti hyvin sanankaltaisia
tuotteita tai palveluita, esimerkiksi soutuvene tai kilpasoutuvene, jotka ovat eri segmentilld. Asiak-
kuuksien vililld ei aina ole merkittdvid rakenteellisia eroavaisuuksia, tilloin segmentit muodostuvat
tuotteiden mukaan. Toimialan sisélld segmentit pohjautuvat rakenteellisiin eroavaisuuksiin, téllaiset
eroavaisuudet on joko huomattu tai sitten ne ovat huomaamatta. Segmentti voi olla tirkeéd vaikka ku-
kaan ei ole sitd vield huomannut. Liian laajan alueen valinneen yrityksen tulee tiedostaa ja ndhdid mah-
dolliset vaarat, ja ymmartda ettd eri segmenttien vélilld on eroja. Yrityksen, joka keskittyy pienelle
segmentille, pitdd tiedostaa ja ymmartda isojen toimijoiden kilpailukentét samalla segmentilld. Potenti-

aalisia tulokkaita ovat myos yritykset, jotka eivit vield toimi alalla. (Porter 1991, 283-309.)

2.4.2 Yrityksen vaikutukset

Taulukossa on kuitenkin huomionarvoista se, ettd itse yrityksen vaikutukset ovat selkeésti suuremmat
kuin toimialan. Tdmé& kuvastaa hyvin sitd, kuinka yrityksessd asiat on hoidettu ja viety eteenpdin seka
saatu organisaatio toimimaan halutulla tavalla. Vddjaamaittd esille nousee organisaation arvomaailman
toteuttaminen ja yhteinen tahtotila, yritys voi siis itse omilla tekemisillddn vaikuttaa selkedsti enem-

mén kehittymiseen ja tulokseen mitd toimialalla oleminen.

Paikallistamalla ja luomalla oman arvoketjun yrityksen ja sen asiakkaiden vilille siten, ettd se luo ar-
voa asiakkaalle pddsemme pois pahimmasta kilpailutilanteesta. Voimme pyrkid luomaan asiakkaalle
arvoa luomalla muutakin kuin halvan hintaluokan tuotteita, tai tuottaa sellaista, milld asiakkaamme
erottuu muista. Etsimélld yhtdldisyyksid oman toiminnan ja potentiaalisen asiakkaan véliltd, sekd ana-
lysoimalla potentiaalisia tddltd 10ytyvid ansaintamahdollisuuksia, voimme erilaistua ja luoda jotakin
uniikkia asiakkaallemme. Talloin asiakas on helpommin maksamassa tdyttd hintaa ja sitd kautta tuot-

tomme nousee. (Grant ym. 2013, 193.)
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Yrityksessd olevalla johdolla ja hallituksella on kaksi roolia organisaatiossa. Ensinniikin he toimivat
puskurina ja rajapintana, linkittdvat yrityksen kriittiset resurssit ymparistoon siten, ettd he saavat arvo-
kasta informaatiota johdolle. Toisena tehtdvdnd on hoitaa oma roolinsa hallinnon ja sisdisen kontrollin
vilissd, odotetusti, laillisesti, vastuullisesti ja kdytdnnollisesti ohjaamalla tyonjohtoa. Johdon rooli on
vahvasti sidottu strategiseen toimintaan ja sen ohjaamiseen, tdllainen voi onnistua ja menestyd kun

sosiaaliset, psykologiset ja taloudelliset tekijat on huomioitu (Finkelstein ym. 2009, 227-229).

2.4.3 Selittiméaton vaihtelu

Kaikilla aloilla ja yleenséd yritysmaailmassa on onnistujia. Ovatko ndmé onnistujat, jotka ovat olleet
juuri oikeassa paikassa oikeaan aikaan niitd, jotka aiheuttavat selittdimattoman vaikutuksen? Onko toi-
mintaan tullut hetkellisesti jotakin, joka on nostanut tai laskenut kannattavuutta? Téall4 selittiméttomal-
14 vaihtelulla on kuitenkin selkedsti suurempi vaikutus kannattavuuteen mité toimialalla ja osittain jopa
yrityksen omilla vaikutteilla. Selittdmétontd vaihtelua lisdd omalta osaltaan markkinat ja yleinen talo-
us. Mikéli kykenemme ennustamaan tai ndkemain paremmin tulevaa sitd todenndkdisemmin onnis-

tumme saamaan enemmaén tuottoja.

Liiketoiminnassa ldhtokohtana on toimia liikeidean mukaisesti. Tdmédn kautta on pystytty maéritti-
madn yrityksen strategiat ja tavoitteet. Menestyvilld yrityksilld idea on suunniteltu ja tarkasti rajattu,
sekd médritetty. Pelkélld idealla ei kuitenkaan saada mitdén aikaan, tarvitsemme kyvykkadn ja toimi-
van organisaation jossa jokainen tiedostaa oman tehtdvinsa. Yrityksissd keskitytdén useimmiten mark-
kinamahdollisuuksien suunnitteluun ja vain pieni osa tydajasta kiytetddn mahdollisuuksien hyddynti-
miseen. Téllaiset toimet delegoidaan yleensd keskijohtoon, jossa eletddn yleensd “omaa elaméid”. Jos-
kus ndistd 10ytyy yksittdisid menestykseen johtavia ideoita, jotka osaltaan selittdvit selittimétonta

vaihtelua. (Tuominen 2001,43-51.)

3 TUTKIMUS KYSYMYS JA -MENETELMAT

Tutkimusmenetelmdd valittaessa pitdd huomioida se, kuinka kyseinen menetelmi soveltuu tutkimuk-
sen aihealueeseen, jotta saamme tarpeeksi luotettavia tuloksia. Tutkimuksessa huomioidaan eri osa-
alueiden toimintoja ja niihin vaikuttavia toimenpiteitd, sekd analysoidaan tuloksia. Tutkimuksen tavoit-

teena on, ettd tulokset johtaisivat organisaation kehittymiseen ja jatkuvaan oppimiseen.
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3.1 Tutkimusmenetelmiit

Opinndytetydssédni on tarkoitus selvittdd miten niiden tiedostamisen vaikutusta yrityksen toimintaan.
Tamain johdosta tutkimusmenetelméksi valittiin kvantitatiivinen tutkimus, jolla voidaan selvittdd tar-
kasti se kuinka suuri joukko henkilostosté tiedostaa yrityksen arvomaailman. Tutkimusta tdydennetddn
osaltaan kvalitatiivisella tutkimuksella, jolla tuodaan esille se, kuinka arvoissa ja strategioissa on otettu
huomioon laadulliset ndkokulmat yrityksen sisélld ja kuinka ne ndkyvit asiakkaalle. Tutkimusmene-
telmén valintaa puoltaa myos se, ettd siind perehdytddn asioiden vilisten riippuvuuksien vaikutukseen

(Juholin 2009; Jarvinen 2012, 59).

Kvantitatiivisen tutkimuksen keskeisid osa-alueita ovat aiemmat tutkimukset ja teoriat, sekd niiden
johtopédtokset, hypoteesin esittiminen, kisitteiden médrittely ettd aineiston keruumenetelmien méérit-
taminen siten, ettd se soveltuu mairdlliseen ja numeeriseen mittaamiseen. Henkildiden tai kohdeyri-
tyksien valinta siten, ettd ne soveltuvat tutkimukseen ja ovat vertailukelpoisia. (Hirsijarvi ym. 2014,

139.)

Vaikka tieteellisen tutkimuksen pdédméérand ajatellaan olevan teorian aikaansaaminen tai siithen pyr-
kiminen, pitdd kuitenkin tunnustaa se tosiasia, etti teoria sanana on vaikeaselkoinen. Teoria on alku-
jaan tarkoittanut katselemista tai tarkastelemista. Tutkimuksissa ja tieteellisessd kirjoittamisessa sille
voidaan méarittdd tarkka merkitys. Teoria luo oikotien kommunikaatiolle, se jdsentdd ja kykenee tuo-
maan esille oletuksia, avaa mahdollisuuden innovatiivisuuteen ja ideoille, kykenee havaitsemaan mo-
nimutkaisia ongelmia, tuottaa ymmarrettivid selityksid ja ennustuksia, saattaa osoittaa erillisten asioi-

den yhteenkuuluvuuden. (Hirsijarvi ym. 1997, 140—-142.)

Kwvalitatiivisen tutkimuksen keskeisid 1dhtokohtia ovat kysymykset ja niiden tulkitseminen, joihin vai-
kuttaa kysymyksen asettaja, vastaaja ja heiddn kulloinkin vallitseva ndkdkulmansa asiaan liittyen, li-
sdksi vaikuttavana tekijind on ymmarrykselld joka heilld on. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ldhtokoh-
tana on, todellisen tilanteen kuvaaminen. Jotta todellisuutta, voidaan kuvata, on sen oltava moninainen.
Tutkimus pyrkii saamaan ymmarrettivin tuloksen kokonaisvaltaisesti, tutkijan oma arvomaailma oh-

jaa téssd tutkijan ymmarrysti tutkitusta ilmidstd. (Hirsijarvi ym. 2014, 160-161.)

Abduktiivinen ldhestymistapa Gronforsin ja Vilkan mukaan perustuu siihen, etté tieteelliselle 16ydolle
on johtoajatus/punainen lanka, joka voi olla hyvin epdmiirdinen tai varsin tarkkaan maééritetty (tdssd

tyossd johdon haastattelu runko). Téillaisessa tutkimuksessa tulos ei synny ainoastaan havaintojen pe-
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rusteella; Yksi abduktiivisen péittelyn tavoitteista on vélttda induktion loogiset ongelmat”. (Gronfors
ja Vilkka 2011, 17). Abduktiivinen ldhestymistapa soveltuu tutkimukseen hyvin, silld tutkimuksen
kohteena olevat yritykset ja niiden tuotannon henkil6sto pitdd saada vastaamaan yksinkertaisilla kysy-
mys asetteluilla luotettavalla tavalla. Tulosten tulee olla luotettavia ja helposti analysoitavissa (Ylike-

ralda 2011; Jarvinen 2012, 59).

Tutkimuksen validiteetin pitéisi olla varsin korkea, koska kysymysasettelussa huomioidaan vain henki-
16ston tiedostaminen (kylld / ei). Ndin ollen sattumanvaraisia tuloksia ei pitdisi tutkimustuloksessa

ilmeti. (Juholin; Jarvinen 2011, 60.)

3.2 Toimiala, maantieteellinen sijainti, markkina-alue

Tutkimuksen kohteena on Keski-Pohjanmaan veneteollisuus, yrityksien toimipisteet sijaitsevat Keski-
Pohjanmaalla. Yrityksien markkina-alue on Suomi, Ruotsi, Norja, Vendjd sekd Eurooppa. Pddasiassa
kaikki tutkittavat yritykset toimivat samalla alueella, timai lisdé tutkimustuloksen luotettavuutta ja an-

taa paremmin vertailtavan tuloksen jatkoa ajatellen.

3.3 Opinniytetyon prosessi kuvaus

Opinndytetyotd mietittdessd aloitettiin mielenkiintoisen aithealueen etsiminen ja timén jélkeen sen ra-
jaaminen. Tyon mielekkyyttd lisdsi oma kiinnostus alalle, samoin kuin se, ettd tydssd pdési tekeméin
aivan toisenlaista tutkimusta kuin aikaisemmin. Oma kehittyminen oli siis alusta asti vahvasti moti-
voivana. Aihealueen ja toimialan valinnan jilkeen idea ty0sti esiteltiin mukaan haluttaville paikallisil-
le yrityksille, kaikki eivdt luonnollisesti halunneet mukaan mutta ne, jotka olivat mukana, kokivat tyon

hyodylliseksi ja arvokkaaksi.

Kun yritykset oli saatu mukaan, paéstiin toteuttamaan varsinaista tyotd. Mukana olijoita informoitiin
tarvittaessa ja heille toimitettiin kyselyaineisto etukidteen tutkittavaksi. Ndin itse tapaamisessa ei tar-
vinnut késitelld perusasioita ja yrityksilld oli késitys siitd, mitd kysytddn ja miten aineistoa kasitelldan.

Itse tapaamiset ja tuloksien analysointi sujui mutkattomasti.

Analyysit tehtiin taulukkolaskentaohjelmalla ja IBM ® SPSS ® -ohjelmalla. Samalla tuloksia analy-
soitiin ja verrattiin kirjallisuuteen, seki toisiin tutkittaviin yrityksiin. Tutkimuksessa oli selkeésti ha-

vaittavissa yritysten samankaltaisuutta, mutta samoin myds tdysin erilaisia tapoja -ndmaé eroavaisuudet
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nikyivét tutkimuksen tuloksissa hyvin. Alusta alkaen analyyttisesti tehty ja jisennetty tyo eteni ja ke-

hittyi jouhevasti. Toimintamalli sopi hyvin timédnkaltaiseen tai ainakin omaan tapaani toimia.

Toimialan kannattavuus on yleisesti ottaen kohtalainen ja tyollistdva vaikutus suuri. Tutkimuksessa on
tarkoitus selvittdd yrityksen arvojen ja strategian tuntemisen merkitys pitkdn aikavilin kehitykseen
tuloksen ja kannattavuuden ndkokulmasta. Yritysten tulosta ja kannattavuutta seurataan yleisesti ottaen
tilinpdatoksistd ja niistd johdetuista analyyseistd. Aiemmin ei ole tullut vastaan tutkimusta, jossa olisi
tutkittu sitd miten henkildston tietdimys yrityksen arvojen ja strategian osalta vaikuttavat pitkdn aikavéa-
lin tulokseen. Tutkimuksen pohjalle yrityksistd on haettu perustiedot, litkevaihto, tulos, omavaraisuus-
aste, henkildston médrd, neljdltd viimeiseltd tilikaudelta. Tima esitietolomake (LIITE 2), tarkistetaan
haastattelun yhteydessd, samalla mééritetidn henkiloston jakauma, tuotannon, operatiivisen ja johdon /

hallituksen osalta.

Strukturoitu lomakehaastattelu toteutetaan ennalta méérdtylld lomakkeella. Témé tapa ohjaa hyvin
haastattelua ja pitdd sen kasassa. Téssd tutkimuksessa on kiytetty lomaketta ja avointa haastattelua.
Tutkimuksessa haastatellaan yrityksen johtoa ennalta toimitetun lomakkeen kysymysten perusteella.
Néin saadaan tietoa yrityksen johdon ndkemyksestd siitd kuinka asiat yrityksesséd tunnistetaan. Johdon
haastattelussa kaytettdvit kysymykset on kuvattu kohdassa 7.3. Haastattelut nauhoitetaan ja litteroi-

daan, tyon valmistuttua nauhoitukset ja litteroinnit, seka kyselyt tuhotaan.

Tuotannon henkilostolle toteutetaan lomakekysely, jossa on yksi + yksi kysymystd, ndistd jalkimmaéi-
sesséd neljd erillistd kohtaa. Henkiloston kysymykset on kuvattu kohdassa 7.4. Télld yksinkertaisella
kysymyksen asettelulla saadaan tietoon se, kuinka hyvin henkilosto tietdd tyonantajan strategian, ar-

vomaailman ja lupauksen asiakkaalle.

Teemahaastattelu ei ole ainoastaan kvalitatiivisen haastattelun tyokalu vaan sitd voidaan hyodyntda
myo0s kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkimusaineistosta voidaan laskea muuttujia ja sitd voidaan
muokata tilastolliseen muotoon, sen tuloksia voidaan tulkita ja analysoida usealla eri tavalla. (Hirsijér-

vi ym. 1997, 208.)

3.4 Tapaaminen

Tapaamisen ajankohdan ja keston sai aikatauluttaa yrityksen johto, tapaamisessa kaikilla oli riittdvéasti

aikaa, eikd kiirettd tai muitakaan héiritsevid tekijoitd ilmennyt. Aluksi tutustuimme yrityksen tuotan-
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toon, samalla oli mahdollista keskustella toiminnasta yleisesti. Haastattelun alussa keskusteltiin opin-
ndyteyon kiinnostavuudesta ja tarpeellisuudesta. Tamén jédlkeen, alkoi yrityksen johdon haastattelu,
alemmin toimitetun kyselyrungon perusteella. Tapaamisen yhteydesséd toimitettiin henkiloston kysely

kaavakkeet, tuotannon henkilostolle jaettavaksi.

3.5 Haastattelu teema tutkimus / haastattelu

Haastattelu, joka suoritetaan johdolle, on tarkoitus nauhoittaa. Ndin ollen saadaan talteen kaikki tilan-
teessa esille nousevat mieliala ja d4dnensévyjen muutokset jota voidaan myds analysoida. (Hirsijarvi &

Hurme 2004; Jarvinen 2012, 60.)

Haastattelut totutettiin kahdelle yritykselle siten, ettd paikalla oli ainoastaan toimitusjohtaja. Yhdessa
haastattelussa paikalla oli toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja. Téssd haastattelussa esille nousi
”dominoiva” henkild, joka pyrki osoittamaan vastaukset (Hirsijarvi ym. 1997, 211). Ndam4 seikat ovat

otettu huomioon ja niihin on palattu yrityskohtaisessa analyysissa tarkemmin.

3.6 Kysely johdolle

Johdon kysely, joka nauhoitetaan (kohta 7.2), syvennetdén toimialaan ja johdon ndkemyksiin tulevasta
ja menneestd. Johdon kyselyssé selvitetdén kuinka hyvin heiddn mielestdédn henkilosto tiedostaa yri-

tyksen arvot. Ennen tapaamista yrityksille toimitettiin teemahaastattelun runko (LIITE 3).

Kyselyrungossa arvomaailma ja strategia ovat erillddn, jotta haastattelussa ei tarvitse palata takaisin-
pdin. Ndin saimme jouhevan ja sopivasti etenevan rungon keskustelulle. Kyselyssd on haettu nimen-
omaan “halutulla tavalla” saavutettua tilaa, néin siksi ettd nykytila voi tulla myds huomaamatta — tar-

koitus oli siis selvittdd kuinka hyvin oma strategia on nidhnyt tulevan.

3.7 Kysely henkilostolle

Henkildston kysely kohdistettiin ainoastaan suorittavalle ja operatiiviselle johdolle. Kyselysséd padalu-

eina olivat, kattavuus ja poissulkevuus, selkeys, yksiselitteisyys, sopiva médrd ja mahdollisuus vaihto-

ehdolle.
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Henkildston kyselykaavake (LIITE 4), kyselyssd ldhtokohtana on se tunnistaako henkildstd yrityksen
strategia ja arvot. Strategiasta riittdd pelkdstddn tieto tunnistamisesta. Arvojen osalta halusin tarkempaa
tietoa tunnistamisesta ja siitd, ohjaavatko ne toimintaa tai mikd ohjaa toimintaa télld hetkelld. Talla
kyselylld on merkitystd myds yritykselle itselleen, sen johto saa selkedn viestin siitd mikd arvomaail-

massa on tdlld hetkelld vallitseva ohjaava tekijéa.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Analysointimenetelmid on lukuisia ja niiden variaatioita vield enemmin. Haasteellisin on varmasti
tutkijan objektiivisuus ja se kuinka hyvin tutkimusaineiston laadinnassa onnistuu. Tutkiessani Kvali-
MOTYV -aineistoa 10ysin sieltd mm. sisdllonanalyysin. Tédssé analyysissd laadullinen aineisto pirstotaan
osiin, késitteellistetddn ja jarjestetdéin uudelleen — tdmi ei mielestdni sovellu aihealueeni tutkimukseen.
Kvantifiointi menetelmind voisi osaltaan toimia analysointimenetelménd. Tétd kautta ainakin osaan
tutkimuksen tuloksiin olisi helpompi pddstd kisiksi. Ongelmana on tietysti tutkijandkokulma siitd mi-
ten laskenta tehddén ja millé kriteereilld — toisen mielestd joku toinen tapa olisi ollut parempi. Haastat-
teluaineistosta saatu materiaali analysoidaan ja muutetaan numeeriseksi dataksi, se suhteutetaan yri-
tyksen liikevaihtoon, tulokseen ja reklamaatioihin. Tyypittdmiselld asiakkaiden kokemuksia voidaan
jakaa merkityksellisiin ja merkityksettomiin. Tdssd kohtaa merkitykseton ei ole merkitykseton, vaan
silld kuvastetaan tai pyritdén pois sulkemaan niitd tapauksia joissa asiakkaan perusperiaate on rekla-
moida ja l0ytdd kaikesta vikaa. Mikali nditd muuttujia ei kyetd tunnistamaan, koko tutkimuksen tulos

on vaarassa muuttua luotettavuudeltaan ja toiminnan ohjaamisen kannalta epdluotettavaksi.

Lomaketutkimuksen tulokset kohdistetaan kulloinkin arvioitavan yrityksen tietoihin. Lisdksi tulokset
muutetaan numeeriseksi dataksi, jotta ne voidaan sijoittaa verrokki luvuiksi taulukkoon.

Analyysissd verrataan yrityksen arvojen ja strategian tuntemista asiakkaiden ndkdkulmaan laadun ja
reklamaatioiden hoitoon. Suhdelukujen kautta pitdisi syntyé tutkimustulos, jossa ndhdddn kuinka pal-

jon arvomaailman tunteminen vaikuttaa laatuun vai vaikuttaako se?

Tutkimustulokset on esitetty graafisesti Excel -taulukoiden avulla. Niisté taulukoista voimme selkeésti
havaita tuloksien muuttujat ja niiden eroavaisuudet muihin tutkittuihin yrityksiin. Kaikki esitetty tieto,
lukuun ottamatta yrityksen johdon arvioita ja henkildston vastausprosenttia, ovat suhdelukuja tai arvo-
ja suhteessa tutkimuksessa tutkittuihin yrityksiin. Tutkimuksessa ei ollut tarkoituksena verrata yrityk-
sien keskindistd kehittymistd liiketalouden mittareilla, vaan arvojen ja strategina vaikutusta liiketoi-
minnan kehittymiseen. Yrityskohtaiset korrelaatiot on esitetty Pearssonin korrelaatiotaulukoissa. Yri-
tyksien yhteinen korrelaatio on laadittu myds Pearssonin korrelaatiota kdyttden. Kendallin ja Spear-

mansin korrelaatiotaulukot 10ytyvat liitteistd, kohdan 4.6 mukaan.



39

4.1 Henkiloston méaira yrityksissa

Yrityksien henkiloston méérdssd on pyritty madrittdmaan mahdollisimman tarkasti suorittavan henki-
16ston médrd. Tdma varsinaista tuotannollista tyotd tekeva henkiloston méérd, on tutkimuksen kohtee-
na. On kuitenkin muistettava se, ettd yrityksissd tuotannon henkil6std voi olla myds mukana johtoryh-

mi tyOskentelyssd — téllaisia henkildité ei ole rajattu tuotannollisen henkiloston ulkopuolelle.

W Henkilosto

M Oikaistu henkilosto

A B C D

KUVIO 7. Henkiloston méaédra ja oikaistu henkildstd/suorittava

M Suorittava
henkilosto

H Vastaajia

A B C D

KUVIO 8. Suorittava henkilosto suhteessa vastaajiin
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4.2 Tapaaminen, lyhyt yhteenveto, ennen analyysia

Tutkimukseen ilmoittautui mukaan viisi toimijaa. Haastattelu vaiheessa kaksi toimijaa vetdytyi tutki-
muksesta. Kaikki mukana olijat kokivat tyon mielekkddksi ja tarpeelliseksi. Tutkimus laittoi mietti-
méén asioita. Tutkimuksen tarpeellisuus tuli osalle esille vasta konkretisoituneena tapaamisena, tyon
tuloksia ja sen tuomia uusia nikemyksié kaivataan. Selkeésti oli havaittavissa se, kuinka paljon tdmén
kaltaiselle ”henkilokohtaiselle” sparraukselle on tarvetta PK-sektorilla, vaikka kaikki toimijat eivit

osallistuneet tutkimukseen, on heidin kanssaan tarkoitus kuitenkin kiyda asioita lépi.

4.3 Yritys A

Omaa valmistusta ja alihankintaa. Toimintaa laajennettu, strateginen toiminta tunnistettiin, arvot vah-
vasti mukana toiminnassa mutta niitd ei kuitenkaan tuoda esille asiakkaalle. Toiminnan laajentuessa
markkinointi jadnyt jdlkeen, tdmd on ymmaérrettivdd koska bisnes toimii hyvin tdlla hetkelld, tulisi

kuitenkin huomioida tuleva tilanne ja markkinan muutos.

4.3.1 Johdon haastattelu

Yrityksessd tapahtunut strategisia muutoksia viimeaikoina, opinndytetyon aihealue sopii hyvin yrityk-
sen tdman hetken tilanteeseen ja sitd on tarkoitus myos hyodyntdd. Yrityksen missio on palvella ve-
neyrityksid Suomessa ja kehittdd venemalleja —visiota ja missiota ei ole avattu asiakkaalle ja se on tie-
dostettu. Visio tulevaisuudesta on avoin ja isoihinkin muutoksiin ollaan valmiita, toimitusjohtaja ei
halua toteuttaa vain omia ajatuksiaan vaan palvella suuremmassa mittakaavassa. Yritys haluaa kehittaa
veneenrakennusta, silld on ajatus siitd miten veneitd voidaan rakentaa tulevaisuudessa tehokkaammin.

Yrityksen asiakaskunta voi tulevaisuudessa muuttua.

Oma usko ja siihen luottaminen on perustana sekd mukana joka askelmalla. Suurin muutos toiminnas-
sa on tullut siind, ettd on ymmarretty ettei yksin ja itsendisesti voi hallita, eika taistella suurempia voi-
mia vastaan. Itsekkiisti ajateltuna voisi toimia vain yksin ja tehdd tyotd pienessd mittakaavassa. Tahto
on kuitenkin tarjota tyotd ja tyollistdd muitakin, yritys ei halua kaikkea vain itselle vaan se osaa my0s
luopua ja antaa omastaan kaikille. TyOntekijoiden arvostus on korkealla ja vithtyvyys on avainasemas-
sa, vaikka tyontekijdn opastukseen kdytetddn aikaa ja resurssia niin siitd huolimatta hén saa lédhted jos
ei vithdy ty0ssddn. Toimitusjohtaja arvostaa koko henkilostéd suuresti, ilman hyvaa henkilokuntaa ei

olisi mahdollisuutta jatkaa.
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Johtajan mielestd noin 50 %:1la henkilostostd on jonkinlainen késitys arvoista. Henkildsto toimii arvo-
jen mukaisesti ja tekee tyonsd tilanteesta riippumatta. Kaikki ymmartdavit pintapuolisesti syvimmat
arvot. Kaikki kunnioittavat johdon ajatuksia, sekd uskoa ja siithen luottamista. Seka sitd, ettid toimitus-
johtaja ohjaa ja sanoo mité tehdddn. Arvoasteikon arvostus on muuttunut viimevuosina ja pitkien tyo-
pdivien sijaan on alettu keskittymiin enemmén ihmisen ja ympariston arvostukseen. Tdmi muutos on
nakyvissd my0s liikevaihdon ja tuloksen positiivissa kehityksessd. Arvoasteikolla yritys ei ole kaikkein

tarkein, siitd ollaan valmiita luopumaan tai muuttamaan tarpeen mukaan.

Valittu strategia on toiminut ja tuonut tihén hetkeen ajatellulla tavalla, suuria muutoksia ei ole tehty tai
tarvittu. Strategia on ollut varovainen ja on keskittynyt pitdméan kiinni siitd, mitd on tilld hetkella.
Toiminnassa suurien péaédtoksien osalta oma usko arvoja kohtaan on osoittanut tien ja vaikka paatoksia
on “pelétty” niin ne on uskallettu tehdé sen avulla. Uusi strategia on tekeilld ja sen uskotaan muuttavan
toimintaa merkittdvésti. Yrityksen arvomaailmassa on vahva usko siihen, mitd on luvattu kestivén.
Samoin uskon mukaan tehdyt ratkaisut ja valinnat koetaan luvatuiksi ja sen vuoksi niiden epdonnistu-
miselle ei ndhdd mahdollisuutta — mikéli peldtddn, epdonnistutaan mutta tahto on lupaus onnistumises-
ta. Pelkotilat ovat luoneet painetta ja uhkia, ulkopuolisten puhe tulevaisuudesta ja sen mahdollisesta
heikentymisestd aiheutti epdvarmuutta. Nykyéén tillaiset puheet osataan laittaa sivuun ja keskittyé

omaan toimintaan, yrityksessa ei keskitytd ja valmistauduta asioiden huonosti menemiseen.

Henkildstdstd noin puolet tietdd strategian hyvin ja loput suunnilleen. Strategian vaikutus “toimintaan
jos uskalletaan” on 10, aiempaan kehitykseen se on 5. Toteutus oman uskalluksen osalta tulevaisuu-

dessa on yksi — olemme alussa. Arvojen vaikutus kehitykseen on 6-7.

Johto, ja osittain my0s henkilosto, kokee ettd isd” ei halua olla lapsilleen paha, missdédn ei opeteta
ndin. Liséksi on opittu se, ettd haetaan positiivia asioita ja ne kantavat eteenpdin — raamattu voi toimia
strategiakirjana. Téllaisten asioiden késitteleminen ei ole helppoa ja se vaatii harjaantumista. Yritys
antaa osan tuloksesta hyvintekeviisyyteen, tyontekijét jotka ovat olleet tdissd vain ansaitakseen, ovat
huomanneet ettd se ei ole yrityksen arvojen mukaista ja ovat vaihtaneet tyopaikkaa. Toimitusjohtajan
mielestd henkildstd tunnistaa arvot hyvin, strategisessa tydskentelyssd mukana myds tuotannon henki-

16sto4.
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KUVIO 9. Yritys A -johdon arvio strategian ja arvojen tunnistettavuudesta vs. mitattu

Johdon arvio tunnistettavuudesta oli hiukan pessimistinen. Mielenkiintoista on se, ettd strategian tun-

nistaminen oli arvojen tunnistamista korkeammalla tasolla.

4.3.2 Henkilostokysely

Vastausprosentti 100%

102 %

100 % -

98 % -

96 % -

94 % -

92% -

90% -
88% -

86% -

84 % -

82% -
Strategia Arvot

KUVIO 10. Yritys A -henkiloston strategian ja arvojen tunnistus prosentteina vastaajista

Henkildston vastausprosentti ja prosentuaalinen osuus vastaajista. Vastaajista strategian tunnisti 100%

ja arvot 88%.
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4.4 Yritys B

Omaa valmistusta ja alihankintaa. Toimintaa kohdistettu, oman strategian mukaiselle alueelle ja karsit-
tu pois, ei tukevia toimintoja. Strateginen ajattelu mukana jatkuvasti ja ohjaa johtoryhma tyoskentelya.
Arvot ovat selkedsti esilld niin henkilostolle kuin asiakkaillekin. Arvot ja toiminnanohjaus ovat muka-
na arkitydssd. Tulostaso ei kuitenkaan merkittdvésti ole parempi kuin muilla suhteessa strategian ja

arvojen tunnistamiseen.

4.4.1 Johdon haastattelu

Yrityksen missio ei vélttiméttd ole kovin selked, sillé sité ei ole selkedsti esitetty henkildstélle vaan on
lahdetty siité, ettd sen toteaminen riittdd henkilostolle — se on todettu ja paikka, mistd sen voi tarkistaa
on ilmoitettu, tdtd kautta henkildstolld on kuva siitd mitéd tehddén. Vision médrittiminen pohjanmaalai-
sille on koettu haasteelliseksi ja se kuinka itseenséd uskaltaa uskoa. Arvomaailma, missio ja visio on
madritetty eri markkina-alueittain ja kulttuurin mukautuvaksi. Yritys on maédrittinyt tarkasti asiakas-
kuntansa ja tuotteensa. Markkinaosuus pohjoismaissa erittdin vahva, visio on tiedossa ja sitd kohti

menndin madratietoisesti.

Tulevaisuudessa halutaan olla Euroopan johtava valmistaja sekd telakka omilla tuotteilla ja omalla
tuotesegmentilld. Yritys keskittyy, tai ilmaisee keskittyvinsa, selkedsti varsinaisen veneen valmistuk-
seen (muut tuottavat laite yms. asennukset). Yrityksen ydin osaaminen on segmentoitunut yhdelle
segmentille, yritys haluaa olla kilpailukykyisin partneri asiakkaalleen. Yritys pitdd ldheistd yhteyttd
alankilpailijoihin ja muihin alan toimijoihin, jotta voidaan hakea hyotyjd alankehittdmiseen — nimitta-

neet itsensa koordinaattoriksi.

Asiakas on kuningas, asiakasta palvelee lopputuote. Asiakasta palvelee tuotteen budjetti ja siind pysy-
minen, asiakkaat palaavat takaisin. Tyontekijdn sijoittuminen arvomaailmassa yrityksen sisdlld on kes-
keinen tekijd ja sithen on panostettu. Asiakkaan arvoportaissa tyontekijd ei ole mukana muutoinkin
palvelemassa asiakasta. Toimitusjohtajan mielesti henkilokunta tuntee arvomaailman ja siitd muistute-
taan jatkuvasti, toiminnanohjauksessa kdydain lapi kokonaisuuden toimintaa ja mikd on olennaista —
olemme tddlld asiakasta palvelemassa ja asiakkaalle jda tuote. Jos tuote on asiakkaalla pitkdén, on on-

nistuttu palvelussa ja toimittu arvojen mukaan.
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Missio ja visio eivét ole henkilokunnalla tiedossa suuressa mittakaavassa kuten muut yrityksen arvot,
joihin pitdydytdén. Ndma arvot ovat tiedossa ja ne ovat my0s ilmoitustauluilla yms. esilld. Yrityksen
arvot ovat yksinkertaisia ja niitd on helppo noudattaa. Arvojen toteuttamista mitataan tyontekijan né-
kokulmasta. Se, miten tyontekijd tekee tyonséd, on ohjattu prosessin mukaan jolla asiakkaan tuotteen
laatu ja budjetti pidetdéin kurissa. Asiakas kokemusta pyritddn ohjaamaan tuotannon ohjauksen kautta.
Henkilokunta toimii arvojen mukaan kun taustalla on tarkka laadunvarmistus, yritykselle on raétéaloity

toimintakésikirja ja se ohjaa toimintaa.

Strategian puute on ollut ongelma ja koska se ei ole ollut tarpeeksi selked ja tarkka. Yrityksen ollessa
suhteellisen pieni ja omistajan toimiessa yrityksen toimitusjohtaja strategia on ollut vain hdnen nékoi-
nen — ei julkilausuttu vaan toimii itsensd ohjaamana. Sukupolvenvaihdoksen yhteydessd on laadittu
strategia ja missio sekd visio tarkemmin. Viimeisten kolmen vuoden aikana kéytossé ollut strategia on
toiminut, kuten kuuluukin. Strategia ei ole niin lukkoon ly6ty ettei sitd voisi muuttaa. Télla hetkelld on
valmisteilla omistajavaihdos, joka tuo varmasti strategiseen ajatteluun muutoksia. Jos yhtiokokous /
hallitus haluaa ettd toimintaa muutetaan, niin sitd muutetaan — se on varasuunnitelma — varastrategia

on siis yhtiokokouksen ja hallituksen késissa.

Puolet henkilOstostd tunnistaa strategian tarkasti, loput 30-40% aavistavat sen ja pienelld osalla 10—
20% ei mitddn aavistusta siitd tai mitd silld tehddédn. Strategian vaikutus toimintaan ja sen arvo on 8. Se
vaikuttaa jokapdivéisessd toiminnassa. Johtoryhmadssa strategia on viikoittain muistutuksena jollakin
tavalla. Arvojen osalta vaikutus on 8, arvojen vaihtaminen kestdd pidempéén koska se on henkilokoh-
taisempi ja syvempi asia. Yritys késittelee ja noudattaa laadittua strategiaa tarkasti, tuoteryhmaissa teh-
dddn muutoksia jos se ei palvele toimintaan tai strategiaa. Vastuuta on laitettu alas organisaatiossa,
yrityksen johtoryhmé on aktiivinen ja esimiehet ovat siind mukana — tiedonkulku johdon tyontekijoi-

den ja omistajien vililld on tiivis.
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KUVIO 11. Yritys B -johdon arvio strategian ja arvojen tunnistettavuudesta vs. mitattu

Johdon arvio strategian tunnistettavuuden osalta oli aika oikea, arvojen tunnistaminen ei kuitenkaan

vastannut arviota, se jéi selkeésti arvioidun alapuolelle.

4.4.2 Henkilostokysely

Vastausprosentti 46%
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KUVIO 12. Yritys B -henkil6ston strategian ja arvojen tunnistus prosentteina vastaajista

Henkiloston vastausprosentti ja prosentuaalinen osuus vastaajista. Vastaajista strategian tunnisti noin

60% ja arvot noin 45%.
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4.5 Yritys C

Omaa valmistusta ja alihankintaa. Toiminnan hiljenemisen osalta omassa tuotannossa on alettu etsid
muita toimintoja. Strateginen toiminta tunnistettiin ja arvot olivat mielessd. Arvoja ei kuitenkaan ole
tuotu esille asiakkaalle, siten ettd asiakas voisi valita yrityksen niiden perusteella kumppaniksi. Strate-
ginen ajattelumalli antoi vain yhden suunnan toiminnalle, strategiaa pitdisi uudistaa jotta toiminta saa-

taisiin uudelleen kdyntiin aikaisemmalla tai uudella toimintamallilla.

4.5.1 Johdon haastattelu

Ajatus kokonaisuudessaan ei ole selvd, missio, visio ja strategia ovat vain sanoja, niitd ei ole kirjattu
tai tuotu esille. Pitkddn mukana ollut omistaja ohjaa vanhalla (ei huonolla, vaan entisen ajan malli mu-
kaan) tavallaan. Téll6in nuoremmalla johdolla pieni kisitys siitd, miten voitaisiin toimia. Toimintaa ei

kuitenkaan ole muutettu nykyjohdon ajatuksien mukaiseksi.

Missio tuottaa yksildllisid veneitd asiakkaille. Yrityksessd on tunnistettu ettd visio sekd halu tuottaa
yksilollisid veneitd ei toimi. Tuleva on epéselvd — ei keksitty sitd milld paédstiddn eteenpdin. Konkreetti-
nen asia on se, mitd voi koskettaa. Arvoportaat eivit ole kdsitteend tunnettu. Asiakas on ykkdnen, tuote
on arvokkaampi kuin tydntekija ja ilman hyvéa tuotetta ei tarvita tyontekijoitd. Kaikki omistajat koet-

tavat pitdd itsedédn tasavertaisena tyontekijana.

Yritys ndhddédn asiakasldhtdisend, tuote ja tyontekijd seuraavat asiakkaan tarvetta. Yksilolliset tuotteet
valmistetaan asiakkaan tilauksesta. Henkild kunta tuntee omasta mielestddn arvot, niitd ei kuitenkaan
ole kdyty ldpi, arvojen tarpeellisuudesta on keskusteltu aiemmin. Valmistusprosessin aikana, mielessi
on asiakas, joka tullut tutuksi kaupankdynnin aikana. Laadun varmistamiseksi otetaan paljon kuvia
tyon edistymisestd ja koko prosessi on valokuvataan asiakasta varten — tuottaako tdma lisdarvoa télla
toimialalla nykydan? Yrityksessd henkilokohtainen tunne asiakasta kohtaan olemassa, yhteyttd pide-

tddn vield toimituksen jilkeen — huollot ym.

Strategia toimivuus kyseenalaistetaan mutta kuitenkaan ei osata hyvaksyi ettd se ei toimi vaan aika on
aiheuttanut sen ettd hommat on seis. Omasta mielesti strategia on toiminut, asiakunnan kapeus huoma-
taan ja tarve muutokselle ymmaérretddan. Odottavat ettd jatkossakin ne asiakkaat jotka eivit saa tuotetta
muilta tulevat tdnne. Strategiamuutoksesta on heitetty ajatuksia ilmaan ja midritetty tulevaa. Tarjous-

puolella odotellaan, kyselyja on tullut ja tarjouksia tehty, kauppoja ei kuitenkaan ole saatu halutulla
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tahdilla. Nyt ymmarretddn, ettd pitdd miettid, miksi kaupat eivét toteudu, yrityksessé on totuttu siithen

ettd paitoksen teko voi kestéd parikin vuotta.

Markkinatilannetta ’syytetddn™ siitd, ettd asiakkaalla ei ole varaa ostaa uutta venettd. Asiakkaan pitda
saada omansa ensin myytyé jotta voi ostaa uuden veneen, toisena vaihtoehtona asiakkaalla on ostaa
kiytetty vene halvemmalla. Tulevaisuuden osalta ei ole varasuunnitelmia tai ajatuksia siitd, miten lin-
jaa muutettaisiin. Yrityksessd on kuitenkin positiivinen ajatus valloillaan, ajatuksissa pidetddn muita-

kin mahdollisuuksia toiminnan kehittdmisesta tulevaisuudessa.

Kaikki tunnistavat oman strategian ja toimivat sen mukaan. Strategian vaikutus toimintaan on vihin-
tdén 8-9, oma strategia on toiminut kuten haluttu. Arvojen vaikutus toimintaan on pienempi, arvot ovat
itsessdédn késitteend outoja ja kokonaisuus hiukan epéselvéd. Johdon arvio toteutumasta arvojen osalta

on 6-7.
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KUVIO 13. Yritys C -johdon arvio strategian ja arvojen tunnistettavuudesta vs. mitattu

Tulos ei ole realistinen, koska arvoja ja strategiaa ei ole kirjattu. Kirjoittamaton arvo muuttuu liian

helposti yksilon omassa mielessa sekd ryhmin sisélld kulloinkin vaikuttavien voimien johdosta.
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4.5.2 Henkilostokysely

Vastausprosentti 66%
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KUVIO 14. Yritys C -henkil0ston strategian ja arvojen tunnistus prosentteina vastaajista

Vaikka omistajat ja tyontekijat mielestddn tunnistavat arvot, on niiden osalta kuitenkin selkeitd epésel-
vyyksid. Arvoja ja strategiaa ei voi tunnistaa jos sité ei ole julkilausuttu ja otettu kdytintoon. Ajatuksen

tasolla toki voidaan ajatella ettd toimimme kokoajan oikein ja arvojen / strategian mukaan.

4.6 Tulosten tilastollinen analyysi

Tutkimusaineiston korrelaation analyysiin kdytettiin, IBM ® SPSS ® Statistics -ohjelmaa. Jokaiselle
yritykselle laadittiin Pearssonin, Kendallin ja Spearmanin korrelaatiomatriisi. Yrityskohtaiset analyysit
on tehty Pearssonin korrelaatiomatriisin perusteella. Kendallin ja Spearmanin korrelaatiomatriisit ovat
ndhtdvissd kohdeyrityksien korrelaatiomatriisi taulukoissa: yritys A:n LHTTEET 5 ja 6, yritys B:n
LIITTEET 7 ja 8, yritys C:n LIITTEET 9 ja 10. Kohdeyrityksien yhteinen vertailu toteutettiin Pears-
sonin, Kendallin ja Spearmanin korrelaatiomatriiseilla LIITTEET 11 ja 12. Yrityksien vertailussa koh-

dassa 9.4 on kiytetty ainoastaan Pearssonin korrelaatiomatriisia.

SPSS ® -aineiston késittely aloitetaan syottdmélld hankittu tutkimusaineisto ohjelmaan. Muuttu-
jandkymadssd valitaan halutut muuttujat ja annetaan niille arvot. Tdmén jidlkeen muuttujille valitaan
sopivin mitta-asteikko joko Scale, Ordinal tai Nominal. Ndiden asteikkojen merkitys on suuri ja merki-

tyksellinen mm. kuvioiden tuottamisessa (Karhunen ym. 2011, 15-18). Pearssonin korrelaatiomatrii-
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sin toiminta perustuu korrelaatiokertoimen ja sen merkitsevyyden testiin, jota kdytetddn vélimatka- ja
suhdeasteikon lineaarisien muuttujien tarkastelussa. Mikéli mukana on jirjestyskorrelaatio, kiytossa
on jarjestysasteikon muuttujat. Osittaiskorrelaatiossa on mahdollista poistaa sekoittavat tekijit. Merkit-
sevyystestin osalta on huomioitava se, ettd se tutkii vain korrelaation eroavuutta nollasta. Merkitse-
vyystestin pieni p-arvo ei tarkoita vahvaa riippuvuutta, tillainen riippuvuus tulee tulkita kerrointen
suuruudesta (Karhunen ym. 2011, 88—89). Ohjelma “liputtaa” *- merkeilld korrelaatiot asteikolla *-
k4% joissa yksi * on pieni merkitsevyys ja ***- on suuri merkitsevyys. Mikdli numeerinen korrelaatio-

arvo on suuri, on merkitseva korrelaatio pieni ja painvastoin.

Yrityksien A, B, C -muuttujien médédrd N, on kolme koska mukana on data kolmelta tilikaudelta. Yri-

tyksien A,B,C -vertailussa muuttujia N on yhdeksdn, kolme yritystd ja kolme tilikautta.

4.6.1 Yritys A -analyysi

Yrityksen arvoilla ja liikevaihdolla nékyisi olevan pientd, kuitenkin jokseenkin merkityksetontd korre-
laatiota. Toiminta on kehittynyt ja kehittyy vahvasti, arvot ovat vahvimpana korrelaationa matriisissa
suhteessa liitkevaihtoon. Tdmad kuvastaa hyvin myd0s sitd ajatusta, miké yrityksen johdolla on ja miten
se esitti oman nidkemyksensi ja visionsa tulevasta. Yritysjohdon oman arvomaailman olemassa olemi-
nen nikyi ja tuntui myos yrityksessé kaikista selkeimmin, Pearssonin korrelaatio vahvistaa tdmén tun-
teen ja ajatuksen. Kendallin matriisissa esille nousee strategia, tulos liikevaihto ja Spearmanin matrii-

sissa strategian ja arvojen vaikutus.



TAULUKKO 2. Yritys A:n Pearssonin korrelaatiomatriisi

Correlations yritys A
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T (= % o 3
g ) = > o %) g g ;o—
Z |s s 2 = E < Z. D
E: N C 3 5 2
g |8 ® e g &
Henkilosto Pearson Correla- . . . a . a a
on . . . . . . .
Sig. (2-tailed)
N 3 3 3 3 3 3 3
Liikevaihto Pearson Correla- .
2 11 ,875] ,999 ,979 -,323 ,979
tion
Sig. (2-tailed) 3221 ,025 ,130 791 ,130
N 3 3 3 3 3 3 3
Tulos Pearson Correla-
2 ,875 1] ,855 ,955 -, 741 ,955
tion
Sig. (2-tailed) ,322 ,347 ,192 ,468 ,192
N 3 3 3 3 3 3 3
Arvot Pearson Correla- .
) 2 ,999 | ,855 1 ,971 -,286 ,971
tion
Sig. (2-tailed) ,025| ,347 ,154 ,815 ,154
N 3 3 3 3 3 3 3
Startegia Pearson Correla- . "
] . 979 ,955| ,971 1 -,508 1,000
tion
Sig. (2-tailed) L1301 ,192| ,154 ,661 ,000
N 3 3 3 3 3 3 3
Omavaraisuus Pearson Correla- .
] . -,323| -,741| -,286 -,508 1 -,508
tion
Sig. (2-tailed) ;791 ,468| ,815 ,661 ,661
N 3 3 3 3 3 3 3
Oikaistuhenkilostd Pearson Correla- "
] 2 979 ,955| ,971 1,000 -,508 1
tion
Sig. (2-tailed) 1301 ,192| ,154 ,000 ,661
N 3 3 3 3 3 3 3

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

a. Cannot be computed because at least one of the variables is constant.
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Vaikka yrityksen arvot ja litkevaihto korreloivat, mutta yrityksen strategian tunnistettavuus oli arvojen
tunnistettavuutta korkeampi, on se kuitenkin jdényt ilman varsinaista tulosta. Yrityksessd tulee siis

huomioida strategian ja arvojen tunnistamisen todellinen mééré johtopdatoksid tehtdessa.

4.6.2 Yritys B -analyysi

Yrityksen tuloksella ja omavaraisuudella nékyisi olevan pientd, kuitenkin jokseenkin merkityksetontd
korrelaatiota. Toiminnan strategiset muutokset ovat vasta alkamassa nikymadn. Yrityksen késitys siitd,
miten strategia ja arvot ovat esilld, eivit vastaa tutkimuksen tulosta. Ainoa korrelaatio, joka oli havait-
tavissa, oli tuloksen ja omavaraisuuden yhtéldisyys. Kendallin korrelaatiomatriisissa on havaittavissa
yrityksen henkiloston, strategia ja litkevaihdon vahva korrelaatio. Tuloksen perusteella voidaan péétel-
14, ettd johdon ndkemys strategian tunnistettavuudesta johtotasolla pitdd paikkansa ja se tunnistetaan

hyvin. Tunnistettava strategia ohjaa toimintaa litkevaihdon ja tuloksen kautta.



TAULUKKO 3. Yritys B:n Pearssonin korrelaatiomatriisi

Correlations yritys B
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s - %) o 3
g > = > o %) g g ;o—
Z < =3 2 = s < z 9
2 > 3 S > 3 5 2
Henkilosto Pearson Correla-
] 1 ,840 -,958 ,918 ,993 ,940 ,918
tion
Sig. (2-tailed) ,365 ,185 ,260 ,073 ,221 ,260
N 3 3 3 3 3 3 3
Liikevaihto Pearson Correla-
,840 1 -,961 ,556 ,897 ,975 ,556
tion
Sig. (2-tailed) ,365 179 ,625 ,292 144 ,625
N 3 3 3 3 3 3 3
Tulos Pearson Correla- .
-,958 -,961 1 -, 765 -,985 -,998 -, 765
tion
Sig. (2-tailed) ,185 179 ,445 ,112 ,036 ,445
N 3 3 3 3 3 3 3
Arvot Pearson Correla- -
) ,918 ,556 -,765 1 ,866 , 728 1,000
tion
Sig. (2-tailed) ,260 ,625 ,445 ,333 ,481 ,000
N 3 3 3 3 3 3 3
Startegia Pearson Correla-
] ,993 ,897 -,985 ,866 1 ,973 ,866
tion
Sig. (2-tailed) ,073 ,292 ,112 ,333 ,148 ,333
N 3 3 3 3 3 3 3
Omavaraisuus Pearson Correla- .
] ,940 ,975 -,998 ,728 ,973 1 ,728
tion
Sig. (2-tailed) ,221 144 ,036 ,481 ,148 ,481
N 3 3 3 3 3 3 3
Oikaistuhenkilostd Pearson Correla- -
] ,918 ,556 -, 7651 1,000 ,866 , 728 1
tion
Sig. (2-tailed) ,260 ,625 ,445 ,000 ,333 ,481
N 3 3 3 3 3 3 3

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Vaikka yrityksessd on keskitytty sekd panostettu arvojen ja strategian késittelemiseen, huolehdittu sii-
td, ettd ne ovat esilld ja tiedossa. Samoin yrityksen johto uskoo ettd arvot ja strategia ohjaavat toimin-

taa, ne eivit kuitenkaan ndy milldédn tavalla yrityksen korrelaatiotaulukossa.

4.6.3 Yritys C -analyysi

Yrityksen tuloksella ja litkevaihdolla nékyisi olevan pienti, kuitenkin jokseenkin merkityksetontd kor-
relaatiota. Toiminnan murros on nédkyvissd korrelaatiossa, litkevaihto, tulos ja omavaraisuus ovat vah-
vimmat korreloivat tulokset. Toisaalta ne olivat myds jokseenkin ainoat korreloivat arvot. Tdma kuvas-
taa hyvin kirjatun strategian ja arvojen puutetta. Vaikka asiat ovat tiedostettuina, niin niihin ei voi ve-
dota, koska kirjoittamattomana niitd voidaan muokata tarpeen mukaan. Néin ollen ne eivét voi ohjata
toimintaa. Kendallin ja Spearmanin korrelaatiossa omavaraisuus, tulos ja liikevaihto ovat voimakkaasti

korreloivia.
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TAULUKKO 4. Yritys C:n Pearssonin korrelaatiomatriisi

Correlations yritys C

s C o o 3
g Y = > 54 o 3 g 2
Z S s 2 = s < Z o
o g 2 S S & 9 g 2
o 5 © ¢ g T
Henkilosto Pearson Correla- a . . a a a a
tion '
Sig. (2-tailed)
N 3 3 3 3 3 3 3
Liikevaihto Pearson Correla- .
] 2 1 ,999 2 2 ,996 2
tion
Sig. (2-tailed) . ,027 . . ,055
N 3 3 3 3 3 3 3
Tulos Pearson Correla- R . a a . a
. ,999 1 . . ,999 .
tion
Sig. (2-tailed) . ,027 . . ,028
N 3 3 3 3 3 3 3
Arvot Pearson Correla- . o o . R . .
tion '
Sig. (2-tailed)
N 3 3 3 3 3 3 3
Startegia Pearson Correla- a . . a a a a
tion '
Sig. (2-tailed)
N 3 3 3 3 3 3 3
Omavaraisuus Pearson Correla- a . a a a
] . ,996 ,999 . . 1 .
tion
Sig. (2-tailed) . ,055 ,028
N 3 3 3 3 3 3 3
Oikaistuhenkilostd Pearson Correla- a . . a a a a
tion '
Sig. (2-tailed)
N 3 3 3 3 3 3 3

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

a. Cannot be computed because at least one of the variables is constant.

Yrityksen julkaisematon strategia ja arvot ndkyvit korrelaation puutteena, toimintaa kuvastavat vain
litketalouden mittareilla mitattavat korrelaatiot. Yrityksessi tulisi pohtia kirjattujen arvojen ja strategi-

an laatimisen tirkeytta.
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4.6.4 Yritysten vilinen analyysi

Yrityksien vertailussa litkevaihdolla, tuloksella, arvoilla ja strategialla nékyisi olevan pientd korrelaa-
tiota. Niistd merkityksellisimpid korrelaation osalta ovat strategia ja liikevaihto. Henkiloston vaikutus
tulokseen on korreloinut 0,749, arvoihin 0,715 ja strategiaan 0,838. Matriisin perusteella voidaan 16y-
tad merkityksellinen ** lipun korrelaatio strategian, litkevaihdon, arvojen ja tunnistamisessa liiketoi-
minnan pitkén aikavélin kehityksessd. Henkiloston arvojen korrelaatio litkevaihtoon ja strategiaan on

tunnistettavissa, korrelaatio on kuitenkin pieni.

Strategian tunnistettavuudella on siis merkitysté liikevaihdon suhteen. Tdtd kautta tunnistamisen tdytyy
edesauttaa myos tuloksellisuutta. Tuloksen tekemiseen vaikuttaa kuitenkin suurelta osin yrityksen joh-
to. Mikali henkilosto tunnistaa strategian, on johdolla hyvét edellytykset saada yritys tuottamaan hy-
vin. Strategia korreloi voimakkaasti myos arvojen kanssa. Strategian ja arvojen tulee olla yhtenevit,

jotta ne tukevat toisiaan ja ohjaavat toimintaamme.
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TAULUKKO 5. Yrityksien A, B, C -Pearssonin korrelaatiomatriisi

Correlations yritykset A, B, C

Henkilosto | Liikevaihto | Tulos | Arvot Startegia Omavaraisuus | Oikaistuhenkildstd
Henkilosto Pearson Corre- " . . " .
1 ,959 | ;749 | ,715 ,838 -,191 ,985
lation
Sig. (2-tailed) ,000( ,020] ,030 ,005 ,623 ,000
N 9 9 9 9 9 9 9
Liikevaihto Pearson Corre- - . " o
,959 1] ,555| ,693 ,828 -,166 ,936
lation
Sig. (2-tailed) ,000 ,121| ,038 ,006 ,669 ,000
N 9 9 9 9 9 9 9
Tulos Pearson Corre- . .
, 749 ,555 11 ,498 ,566 -,231 , 766
lation
Sig. (2-tailed) ,020 ,121 72 ,112 ,549 ,016
N 9 9 9 9 9 9 9
Arvot Pearson Corre- . . . .
, 715 ,693 | ,498 1 ,974 ,202 ,816
lation
Sig. (2-tailed) ,030 ,038| ,172 ,000 ,603 ,007
N 9 9 9 9 9 9 9
Startegia Pearson Corre- - " - o
,838 ,828 ,566 | ,974 1 ,074 ,911
lation
Sig. (2-tailed) ,005 ,006| ,112] ,000 ,849 ,001
N 9 9 9 9 9 9 9
Omavaraisuus Pearson Corre-
-,191 -,166 | -,231| ,202 ,074 1 -,144
lation
Sig. (2-tailed) ,623 ,669| ,549| ,603 ,849 712
N 9 9 9 9 9 9 9
Oikaistuhenkilostd Pearson Corre- - - . . "
,985 ,936 | ,766 | ,816 911 -,144 1
lation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000( ,016] ,007 ,001 712
N 9 9 9 9 9 9 9

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Pearsonin korrelaatiotaulukosta on havaittavissa kaikkien tutkittujen yritysten korrelaatiot, kuvattuja
arvoja voidaan verrata oman yrityksen tuloksiin ja ndin tehdd johtopéatoksiéd ja analysoida oman toi-

minnan suhdetta muihin alan toimijoihin.
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4.6.5 Yrityksien A, B, C -viiliset vertailut

Yrityksien viliset erot ja suhteet eri mittareilla on esitetty tdssd luvussa Excel -taulukkolaskenta oh-
jelman avulla erillisind kuvioina. Kuvioista voidaan havaita selkedsti liikevaihdon ja tuloksen suhde
strategian ja arvojen tunnistettavuudelle. Kaikki esitetyt kuviot ovat suhdelukuja yrityksestd ja ndin
ollen esimerkiksi kuviossa 15 ei esitetd, ettd yritys A:n liikevaihto on isompi kuin yritys C:n. Kuvio

kuvastaa vain tunnistamisen suhdetta liikevaihtoon.

veee
ces
.........
®ee,
ces

A T~ e A
. ,/ -
s — - B
7~ C
Liikevaihto Strategia % Arvot %

KUVIO 15. Yrityksien A, B, C -liikevaihto suhteessa strategian ja arvojen tunnistettavuuteen
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Kuviot 16 ja 17 osoittavat henkiloston madrin ja arvojen sekd strategian tunnistamisen suhteen tulok-

seen. Kuviosta ei voida tulkita esimerkiksi sité, ettd yritys B olisi tehnyt noin puolta pienemmaén tulok-

sen kuin yritys A.
M Tulos
® Henkilosto
W Arvot
A B C

KUVIO 16. Yrityksien A, B, C -tulos suhteessa henkil6sto ja arvojen tunnistus

M Tulos
W Henkildsto

m Strategia

KUVIO 17. Yrityksien A, B, C -tulos suhteessa henkildst ja strategian tunnistettavuus
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Yksi tutkimuksen oleellisimpia tuloksia on alla oleva kuvio 18. Téssd kuviossa on selkeésti prosentu-
aalinen tunnistamisen taso henkiloston keskuudessa arvojen ja strategian osalta. Namé tulokset poikke-

sivat merkityksellisesti siitd mitd yrityksen johdossa arvioitiin, poikkeamista oli molempiin suuntiin.

120 %

100 %

80% -

60% - M Strategia

W Arvot
0% -

20% -

0% -

KUVIO 18. Yrityksien A, B, C -strategian ja arvojen prosentuaalinen tunnistettavuus

Kuviot 19 ja 20 kuvaavat kohdeyrityksien litkevaihdon ja tuloksen kehitystd viimeiseltd neljiltd vuo-
delta, kuviota on tdydennetty mitattujen yritysten keskiarvolla. Kuvioiden lukusuunta on vasemmalta
oikealle, kuvioissa oleva kohta ’1” on siis viimeisen tilikauden tilanne. Kuviosta on jdtetty tarkoituk-

sella pois nolla -raja, sekd arvoasteikko jotta anonymiteetti sdilyisi mahdollisimman hyvin.
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KUVIO 19. Yrityksien A, B, C -litkevaihdon kehitys ja keskiarvo kehitys
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KUVIO 20. Yrityksien A, B, C -tuloksen kehitys ja keskiarvo
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4.7 Tyon tuloksena syntynyt tyokalu

Tuloksen ja menestyksen avaintekijét ovat uudenlainen tapa ajatella seké luoda toimintaa kokonaisval-
taisen prosessina arvojen ja strategian kautta. Jotta alla olevan kaavion mukainen toimintamalli voi-
daan tuottaa, on yrityksen sisdisten arvojen ja strategian oltava kunnossa. Lisdksi yrityksen omien ar-

vojen tulee olla asiakasarvojen pohjana, jotta ne tuottavat lisdarvoa toisilleen.

Menestysta arvojen ja
strategia kautta

/ \

-
. Ar.\./o't' Strategia maaritys
asiakasnakokulma - e
yrityksen sisalta
sta
RA\ _
Mita asiakkaat _ R Mika vie meidat
haluavat N g kilpailuun

J
Analysoi ketka

ovat asiakkaitasi,
mita he tarvitsevat

Kuinka aiomme
parjata kilpailussa

" 4__—
Menestyksen avaintekijat

KUVIO 21. Menestyksen avaintekijit, Juho Westerberg 2017

Anderssonin ja Narusin (1998) asiakasarvojen ymmartdmisen artikkelissa (Understand What Custo-
mers Value), on ldhdetty osittain samaisesta ajatuksesta. Rakentamalla ja tuottamalla, asiakkaan arvo-

malleja ja pyrkimélld toteuttamaan ja luomaan niité, paédstdén alkuun. Jotta saamme huomioitua mah-
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dollisimman laajasti tarpeen, on luotava tiimi joka osaa kuvata ajatukset ja mallit. Tarvitsemme henki-
16itd tuotannosta, suunnittelusta, markkinoinnista ja muutaman eteenpdin katsovan, tulevaisuuden tar-
peen ndkevin myyntihenkilon. Myyntihenkilostd on erittdin tirked, he tietdvdat markkinan, tuntevat
asiakkaan tdmén hetkisen tarpeen ja osaavat ennakoida tulevan tarpeen, mikéli asiakkaalla ei ole tar-

vetta niin kehitysprojektissa oleva myyja luo sen.

4.8 Riskianalyysi

Tutkijan ja tutkittavan vélinen riskianalyysi voi alkuun tuntua mitéttomaéltd asialta. Todellisuudessa
tutkimuksessa voidaan kayttdd ja yleensd kiytetddn hyvinkin arkaluonteista materiaalia. Tallaisten
materiaalien kdytOstd ja niiden luottamuksellisuudesta tulisi sopia tarkasti prosessin alussa. Myds tut-
kimus aineiston tuhoaminen seka héivittiminen on kyettdvé tuomaan esille riittavélla tasolla. Tutkittava
joutuu luottamaan tutkijaan todella paljon, ja mitd suurempi on luottamus, sitd parempi on lopputulos —
tosin tulos ei aina vélttdmattd miellytd tutkittavaa ja tuleekin miettid kuinka tulokset esitelldén. Tutki-
jan pitdd kyetd osoittamaan ettid hin ei kiytd tutkimustuloksia itsensd tai muiden hyvéksi vaan, ettd ne
ovat ainoastaan tutkimustuloksesta luettavissa ja tutkittava saa tietdd oman yrityksen tai tutkimuksen
kohteen nimittdjan. Téssd tutkimuksessa kaikki osallistujat tuntuivat luottavan tutkijaan ja vastasivat
hyvin avoimesti kysymyksiin, haastatteluissa oli selked vuorovaikutteisuus ja luottamuksen tunne mo-

lemmin puolin.

Pitd4 miettid asiaa ja tutkimusta, seké sen tuloksia ettd toteutusta tutkittavan edun mukaisesti siten, ettd
tutkittavan tilaa ei heikennetd. Voisi siis kysyé itseltddn “pitéisiko tutkimus keskeyttdd jos tulos ndyttda

menevén erittdin huonoksi”? Kuinka téllaisen esittii tutkittavalle siten, ettd se on oikein argumentoitu?

Omassa opinndytetydssidni olen miettinyt titd asiaa anonymiteetin kannalta jotta jokainen yritys ja tut-
kittava pysyisi piilossa. Riskid pyrin pienentimédn siten, ettd yritykset jaotellaan A, B, C jne. -
yrityksen liikevaihtoa, tulosta, omavaraisuusastetta, jne, ei mainita missidén kohdassa, yrityksen henki-
16ston madrdd ei mainita missddn kohdassa. Tutkittava data kohdennetaan yritykseen itseensd prosen-
tuaalisesti, ei siis muihin jotta laskennalla voisi péételld yrityksen nimen. Tulos ja tuloksen vaikutus

saadaan esitettyd korrelaatiolla muodostettaviin verrokkilukuihin.

Hyva kysymys on puolivastausta. Olenko siis jo itse vastannut osittain tutkimuskysymyksiin? Tutki-

muksessa olen koostanut ja ratkaissut yleisen tutkimusteeman yksityiskohtaiseksi tutkimuksen osaon-
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gelmaksi, kysymyksen asettelussa on onnistuttu siten ettd se ei vastaa itse tutkimuksen kautta haluttui-

hin tuloksiin. (Hirsijarvi ym. 1997, 125.)

4.9 Analyysissa kaytettyjen ohjelmien eroavaisuudet

Vaikka ohjelmat sellaisenaan eivit ole tdysin vertailukelpoisia, voidaan taulukoiden osalta huomata
selkeitd yhtenevéisid suhteita. Huomattavaa on kuitenkin, ettd Excel -ohjelmana on virhealttiimpi, kos-
ka sen tulokset ovat riippuvaisia sinne syotetyistd kaavoista ja tietojen yhdistimisen oikeellisuudesta.
Kun taas SPSS ® -ohjelmassa “vain” data syotetdén. Virheen mahdollisuus tillaisessa ohjelmassa,
jossa on ennalta médritty, kaavat, muoto ja sijainti, pienenee ja se koostaa luotettavaa sekd laadukasta
tilastotietoa tutkimuksesta. Yrityksen tuloksen mééra suhteessa henkildstoon ja sithen kuinka hyvin he
tunnistivat arvot ja strategiat ovat yhteneviisid. Arvojen ja strategian vaikutusta liiketoimintaan voi-
daan siis tutkia myds taulukkolaskennan avulla, SPSS ® -ohjelma eroaa tisté siind, ettd se tekee ana-

lyysin ja vertailu automaattisesti sydtettyjen muuttujien / tutkimustulosten perusteella.

4.10 Tuloksien vertailu Hawanin tutkimustuloksiin

Aikaisemmin, kohdassa 5 esitetysséd taulukossa: ”mikd maarittdd yritysten menestymisen”, 16ytyi par-
haiten titd opinndytetyotd’ vastaava tutkimus. Hawanin tutkimuksessa toimialan vaikutus oli 8,1%,

yrityksen vaikutus 35,8% ja selittiméton vaihtelu 52%.

Koska tissd tyossé ei ole tutkittu eri toimialoja, voimme mielestdni jéttdd sen merkityksen huomioi-
matta. Yrityksen oman toiminnan merkitys on kuitenkin 35,8% ja se on aika hyvin linjassa myos té-
mén opinndytetyon tuloksien kanssa. Korrelaatiomatriisien perusteella ja niiden eroavaisuuksien perus-
teella on perusteltua todeta, ettd yrityksen omat tekijit ovat merkityksellisid. Selittimétonta vaihtelua
el tdssd opinndytetydssd ole tarkemmin tutkittu, osaltaan vaihtelua kuitenkin kuvastaa strategian ja
arvojen olemattomuus mutta my0s oletus siitd, ettd ne tunnistetaan. Tutkittavien yritysten osalta toimi-
ala on sama, sijainti maantieteellisesti on sama ja néin ollen edellytykset pitéisi olla jokaisella jokseen-
kin samanlaiset. Tuloksen ja varallisuuden osalta kuitenkin on havaittavissa strategian ja arvojen mer-
kitys, sekd henkiloston ettd johdon ymmaérryksen merkitys niiden vaikutukseen toiminnassa. Vaikka
jokaisella on omat asiakkaansa niin tulee muistaa se, ettd asiakkuus on vain asiakkuus niin kauan kuin
kahden yrityksen vilillad on liitketapahtumia ja se luo tuottoa. Mikdli tillaista molemminpuolista asiak-

kuutta ei ole, on aika suunnata omaa strategiaa toisaalle omien arvojen kautta.
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4.11 Tuloksien yhteenveto

Tuloksissa voidaan todeta ja olettaa, ettd yrityksen arvojen ja strategian tunnettuus aiempina tilikausina
on prosentuaalisesti maksimissaan samalla tasolla kuin se on nyt mitattu. Niin ollen tulokset eivét ai-

kaisemmilla kausilla ainakaan ole paremmat.

Tutkimusprosessin alussa tehtyjen valintojen perusteella méérittyy se kuinka aineistoa kasitellddn. Ky-
symyksenasettelu rajaa ja ohjaa menetelmad, kysymyksen asettelua ja analyysin tekemistd (Hirsijarvi
ym. 1997, 221). Téssd tutkimuksessa valinnat muodostavat mielestini yhtendisen kiinted kokonaisuu-
den. Jo analyysin tdssd vaiheessa on selvéi, ettd tutkimuksessa saatiin vastaukset siten, ettd analyysia

voidaan pitdd vastaajien osalta luotettavana.

Itse strategian ja arvojen tunnistaminen ei niytd takaavan mitddn suuria mullistuksia toiminnassa, tut-
kimuksessa mukana olevien yrityksien analyyseistd tdimé nédkyy selkedsti. MyOskéddn arvojen viestimi-
nen asiakkaille tai ylipaatdan yrityksen ulkopuolelle ei ndytd vaikuttavan tulokseen. Yrityksen sisélld
arvojen tunnistaminen taasen ndyttdd vaikuttavan pitkélld aikavililld kehitykseen. Suuremmassa mer-
kityksessd onkin strategian ja arvojen uudistaminen, sekd kehittdminen vastaamaan jatkuvaa muutosta

jossa eldmme, sekd huolehtia siité ettd koko yritys sisdisesti toimii ndiden arvojen perusteella.

Arvojen 100 %:n tunnistaminen vaikuttaa yrityksen litkevaihdon suuruuteen pikemminkin negatiivi-
sesti. Toisaalta my0s arvojen ja strategian tunnistaminen vaikuttaa my0s negatiivisesti, eli vaara strate-
gia tai vadrét arvot tunnistettaessa ohjaavat toimintaa sekd ylos ettd alas. Strategiatydskentely on selke-
dsti enemmain kiytossd yrityksessd, jossa on palkattu johto, omistajajohtaja-asemassa sitd ei kdytettd
yhtd aktiivisesti. Lieneekd syy siind, ettd palkattu johto noudattaa madritetty strategiaa, jotta ei saa
potkuja? Uskaltaako hén kertoa jos tietdd ettd nyt menndédn vikaan? Huomioitavaa on myds se ettd hy-
vé strategian tuntemus ja siitd orjallisesti kiinnipitdiminen (mikli strategia on vidird) johtaa auttamatta

litketuloksen heikkenemiseen = strategian pitééd uudistua ja vastata markkinaa.

Yrityksien henkiloston arvojen ja strategian vaikutus on laskettu suoraan suhteessa viimeisen kauden
tilanteesta jos toissd esim. viimeiselld kaudella oli 20 henkild4 ja arvot tunnisti 100 %, niin oletus ar-

vona on pidetty sitd ettd aikaisemmalla kaudella 16 henkild on tunnistanut arvot 100 % ja pdinvastoin.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen aiheena oli Keski-Pohjanmaalla toimivien veneteollisuuden yritysten liiketoiminnan
kannattavuuden kehittyminen arvojen- ja strategian tunnistamisen perusteella. Lahtokohtana oli selvit-
tad maantieteellisesti tiiviin yhden toimialan liiketoiminnan kehittyminen arvojen ja strategian tunnis-

tettavuuden perusteella.

Tarkoituksen oli saada tietoa arvojen ja strategian tunnistamisen vaikutuksesta pitkénaikavélin kehi-
tykseen. Mukana olleet yritykset, ja muut yritykset, voivat kayttdd tuloksia oman litketoiminnan kehit-
taimisen apuna ja miettid kuinka asiat voisivat vaikuttaa omaan toimintaan. Menetelmit ovat kaikkien
kdytossd, jokainen yritys voi teettdd vastaavan kyselyn omassa yrityksessd vaikka itse ja arvioida sitd

kautta miten toimia. Tassa tutkimuksessa olevia tuloksia voi parhaiten hyodyntida veneteollisuus.

Strategian ja arvojen olemassaolo sekd miten ja mistd ne muodostuvat, ei vaikuttanut merkittavisti
tuloksiin. Oleellista on se, ettd arvot ovat olemassa, julkaistuna / kirjattuna, ja ne ovat yrityksen ja
tyontekijan ndkoiset, sekd vastaavat sitd mitd asiakkaalle halutaan viestid. Tuloksista voidaan todeta
myos se, ettd julkaisemattomat arvot ja strategia, kuten myos ei toimiva strategia, ohjaavat toimintaa
kannattamattomaksi. Téllaisessa tilanteessa yrityksessd tulisi miettid uutta strategiaa, arvojaan ei tarvit-
se valttiméattd muuttaa mutta liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta strategiset pddtokset on tehtdva.
Yrityksien vélisessd vertailussa strategian tunnistamisella néyttéisi olevan suurempi vaikutus liikevaih-
toon kuin arvoilla. Tulokseen taasen arvojen tunnistaminen néyttdisi vaikuttavan hivenen enemmin

kuin strategia.

Tulokset rajoittuvat hyvin pieneen osaan koko toimialasta, jotta tuloksista saataisiin tarkemmin koko-
toimialaa tai muita toimialoja kuvaavat tulokset tulisi tutkimus toteuttaa koko markkinassa toimivien
yritysten kesken ja lisdksi muilla toimialoilla toimivien kesken, ja tdmén jilkeen verrata tuloksia ristiin
toimialoittain ja maantieteellisesti. Pitdd my0s huomioida se, ettd arvojen ja strategian tunnistamisen
suureet koskevat vain téatd hetked, eiviat mennyttd eivdtkd tulevaa, kun taas liiketoiminnan tulokset ku-

vaavat aina mennytti ajanjaksoa.

Kaikissa yrityksissd tutkimuksen aihealueet tunnistettiin, mutta kaikilla ne eivét olleet selkedésti esilld
tai kirjattuna ja julkaistuna. Ne, joilla asiat olivat julkaisematta, toimivat “musta tuntuu” -maailmassa
ja tunnetilassa. Tuloksista, voidaan paitelld, ettd arvojen ja strategian tunnistamisella on merkitysta

pitkdnaikavilin kehityksessd. Ne yritykset, joissa tunnistettavuus on korkealla, kehittyivit paremmin.
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Osaltaan tunnistettavuuteen ja sen vaikutukseen liittyy myos henkiloston pysyvyys, tdtd ei tutkittu
mutta asiaa sivuttiin keskustelussa johdon kanssa. Yrityksen arvojen ja strategian tunnistaminen ja
osaksi itsed kokeminen johtaa siihen, ettd henkilo ilmeisimmin pysyy tydssddn pidempédén ja sitoutuu
tekemdin sen tehokkaammin, tai ainakin yrityksen arvojen mukaisesti. Sellainen henkild, joka ei pysty
sitoutumaan ja toiminaan arvojen ja strategian mukaan poistunee ennen pitkéa yrityksen henkildstosta

paremmin omaa arvomaailmaansa kuvaaviin toimiin.

Tyoeldmadssd vithtyminen sekd jaksaminen ovat ilmeisesti hyvinkin vahvasti arvojen ja strategian tun-
nistamiseen ja omaksi ottamiseen. Tyontekijd, joka kokee asiat hyviksi ja haluaa toimia niiden perus-
teella motivoitunee ja toimii tydssadn pidempdin, sekd kokee oman vaikuttamisen mahdolliseksi tyos-
sddn. Téllaisessa mallissa johtoporras ei ole vain yritystd vaan myos tyontekijdd varten ja se osaltaan

palvelee henkilosto4.

Aivan kuten opiskelijat, niin yrityksen tyontekijétkin, varsinkin uudet, ovat aluksi "tyhjid”. Yritykselld,
joka palkkaa tillaisen uuden tyontekijan/t on mahdollisuus tiyttda ja ohjata henkild/t toimimaan halu-
tulla mallilla. Mikéli henkild on jo aiemmin omaksunut tiettyjd tapoja ja arvoja ja noudattaa niitd, tulisi
miettid miten ne ovat linjassa omaan toimintaamme ja haluammeko kayttda resurssia niiden muuttami-
seen. Suurimmat uhat innovatiivisuudelle ovat kansainviliset poliittiset ja organisaation kulttuuri mit-

ki eivét hyviksy epdonnistumisia ja tai hyviksy ulkopuolisia ideoita, ja tai kykene muuttumaan.

Vaikka Sunzin sodankdynnin taitoa arvostellaan ja sen toimintaa on jopa kyseenalaistettu, on siind
kuitenkin paljon samoja malleja ja strategioita kuin tdmén pdivan johtamisen kirjoissa. Jopa raamatus-
sa opetetaan luopumaan tarpeen tullen, samoin Sunzi kehottaa tekeméén — ainoastaan esittdmistapa on

erilainen.

Yritys maailmassa kuolema on konkurssi ja sodassa se on ihmisen kuolema, sodassa kuollut on sankari
mutta konkurssin tehnyt yritys, tai siind mukana ollut henkild, mustamaalataan. Yrittimisen ja onnis-
tumisen taustalla on aina epdonnistumista, “kuolemaa”, ja meidédn tulisi ymmaértdé tillaisen taustalla

olevaa sankarillisuutta”.

Opinndytetyon perusteella esille nousivat seuraavat jatkotutkimus aiheet ja alueet: Arvojen ja strategi-
an tunnistavien henkildiden tydssé viithtyminen, Arvojen ja strategian tunnistamisen vaikutus pitkénai-

kavélin kehitykseen muilla toimialoilla samalla maantieteelliselld alueella, Arvojen ja strategian vaiku-
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tus koko Suomen osalta veneteollisuuden yrityksissd, Ty0ssd jaksaminen arvot ja strategia, Palveleva

johtaja yrityksen arvojen mahdollistajana, Yrityksien vilisten arvojen vaikutus kumppanuuteen.

”Sota on hivitty jos emme ole valmiita kuolemaan”

Sunzi
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Opinnaytetyonsuunnitelma

Tyokokemukseni ja tyShistoriani vuoksi ajatus opinnaytetyon aiheesta on suuntautunut PK
sektorille. Alkujaan ajatus oli selvittaa syita onnistumisiin ja epaonnistumisiin, nyttemmin
ajatuksena on ollut suunnata tyéta PK yritysten strategisen toiminnan suuntaan. Tama
osaltaan on johtanut epdonnistumisiin ja onnistumisiin taloudellisessa mielessa, tarkoitus
ei kuitenkaan ole tuottaa enéa taloudellisella mittarilla mitattavaa onnistumista. Ajatuksena
oli selvittaa sita. kuinka hyvin henkilésté ymmartda oman yrityksen toiminnan kannalta
keskeiset menestystekijat ja ohjaavatko ne toimintaa.

Mita tarvitaan lisaa ja miksi, onko visio ja missio tuttuja. sekd ymmarretty?

Itse kysymys on vield "avoinna” mutta tarkoituksena on saada tietoa siitd kuinka paljon
henkilostd oikeasti tietda yrityksen linjoista ja siita mité ne tarkoittavat, seké kuinka he sen
ymmartavat. Ajatus on ollut alkuun kasata aineistoa ja miettid mita ja miten kysytdan, seka
kenelta (yritykset). Mielessé on ollut muutama paikallinen toimija (veneteollisuus) ja heidén
henkildstdnsa, seka strategiat. Toimijat ovat tehneet omat valinnat tietyistd segmenteista,
seké ohjaavat omaa yritystaan vahvasti néihin suuntiin, yhtiét eivat suoranaisesti kilpaile
keskenaan (maantieteellinen ja tuote segmentti).ltse strategiaa ei ole tarkoitus alkaa
maérittdmé&an vaan ajatuksena on saada pikemmin selville se kuinka henkildstd kokee
oman tehtdvéansa osana kokonaisuutta.
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Opinnaytetyd kysymykset ja tausta tiedot

yritysten avainluvut (tilinpastoksista / haastattelulla)

likevaihto

4y e dm e md 1R

tulos

omavaraisuus aste

henkildston maara

tuotanto

operatiivinen

johto / hallitus

Lisatietoja
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Alkuun kiitos siita, etta olette mukana.

Opinnaytetyd ei ole pelkdstdan tekijddnsa varten, olen lahtenyt siit ajatuksesta, ettd myds Te
hy&dytte tyosta ja sen tuotoksesta.

Yritys strategia, on kokonaisuutena laaja ja siita voitaisiin keskustella pitkaankin, jotta saamme
hyddynnettyd antamanne ajan tehokkaasti, paatin toimittaa Teille, keskustelun pohjaksi kanssanne
kasiteltavat asiat. Toki muitakin esille tulevia ja Teita kiinnostavia asioita kdydaan lapi tarpeen
mukaan.

Strategiat ja arvot kulkevat osittain kasi kddessa, nain ollen kasittelemme molempia osa-alueita.

Yrityksenne perustiedot (liikevaihto, tulos, henkiléstén maara, omavaraisuusaste), olen selvittanyt
viimeisiltd neljalta tilikaudelta (prh palvelusta), néin ollen vain tarkistamme ne suullisesti palaverin
alussa.

Keskustelun pohjalle.

HUOM: emme kay lapi teidan strategiaanne, keskustelemme ainoastaan siita, kuinka se on
toiminut Teidan mielesténne.

Missio, miksi olemme olemassa?

Mika on Visio tulevaisuudesta?

Mitka ovat Teidan yrityksen arvoportaat, kuka/ mik& on ylimpana (tuote, asiakas,

tydntekija)?

Tunteeko henkilékunta ne (teidan mielestédnne)?

Toimiiko henkilékunta arvojen mukaisesti (teiddan mielesta)?

Nykytila, missd olemme nyt? Onko valittu strategia toiminut?

Onko valittu strategia tuonut meidat nykytilaan halutulla tavalla, onko tehty kerralla suuria

muutoksia - milloin?

8. Onko tulevaisuuden strategialle vara suunnitelmaa?

9. Millainen on oma kasityksenne siitd, kuinka iso osa henkildstosta tietd strategian ja
toimivat sen mukaisesti?

10. Paljonko uskot strategian vaikuttaneen toimintaan (kehitykseen) asteikolla 1-107?

11. Paljonko uskot arvojen vaikuttaneen toimintaan (kehitykseen) asteikolla 1-107?

12. Muita esille tulevia asioita ja Teidan kysymyksianne tarpeen mukaan.

L

NO O




Tiedatko yrityksen strategian
Kylla / ei

Tiedatko yrityksen arvot

kylla / ei

-Jos kylla, ohjaavatko ne toimintaasi
kylla / el / osittain

-jos el, koetko etta niiden tietamisella olisi merkitysta

kylla / ei / osittain

Jos ei, niin mika ohjaa toimintaasi
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Yritys A:n Kendallsin korrelaatiomatriisi

Correlations
Q
c 9
§ = - > %‘ 2 g
: B F FE B OEOES
: = :
w =
Kendall's Henkildatd Comelation
tau_b Cosfficient
Sig. (2-tailed)
N 3 3 3 3 3 3
Litkevaihio Comelation
1,000| 1,000| ,81€| 1,000 - 333 1,000
Coeflicient
Sig. {2-taled) 221 ,602
N 3 3 3 3 3 3
Tulos Comelation 42
1.000 1000| ,516( 1,000 - 333 1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) 221 602
N 3 a 3 3 3 3
Arvot Comelation
) JB16 B16| 1,000 | .B16 ,0oo0 B16
Coefficient
Sig. (2-taiied) 22| 2 2 1,000 i
N 3 3 3 3 3 3
Startegia Commelation r =
) 1,000 |1,000 B16| 1,000 -, 333 1,000
Coefficient
Sig. (2-taiked) 221 602
N 3 3 3 3 3 3
Omavarsisuus Cormelation
. -333| -333| 000| -333 1,000 -333
Coefficient
Sig. {2-1aied) J602 5021 1,000 602 502
N 3 3 3 3 3 3
Dikaistuhenkiostd Comelaton - - -
) 1,000 | 1,000 816 1,000 -, 333 1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) 221 602
N 3 3 3 3 3 3
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Spearman's Henkildsto

rho

Yritys A:n Spearmanin korrelaatiomatriisi

Comelaton
Cosfficient
Sig. (2-taded)
M 3 3 a 3 3 3
Liikevaihto Comelation : i in
) 1,000 | 1,000 866 | 1,000 -500 1,000
Cosfficient
Sig. [2-tadled) 333 BET
N 3 3 3 3 3 3
Tulos Comelaton - o ks
) 1,000 1,000| ,866 (1,000 -, 500 1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) 333 BET
N 3 3 3 3 3 3
Arvot Comelation
) B66| BEG|1000| .BEE 000 866
Coefficient
Sig. (2-taded) S33| 333 33 1,000 333
N 3 3 3 3 3 3
Startegi Comelab = s i
4 R 1,000" |1,000"| 866| 1000 -so0| 1.000
Cosfficient
Sig. (2-taled) A33 JB&T
N 3 3 3 3 3 3
Omavaraisuus Cormelation
-500| -500| ,000| -500 1,000 -500
Coefficient
Sig. (2-tailed) B67| B6T|1,000| 667 657
N 3 3 3 3 3 3
Oikaistuhenkiosid Comelaton - = 2
1,000 |1,000 B&6 | 1,000 - 500 1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) . | .333| BET
N 3] 3 3| 3 3 3

*_Comeiation is significant at the 0.01 level (2-tailed)
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Yritys B:n Kendallsin korrelaatiomatriisi

Cormelations
T - o (=)
s F | b ok Lk
8 & .35., 5 4 "8 |s E
2 2 ] g
g 2
Kendal's tau_b HenkBdstdé Comelation Cosfficient 1.000) 1.000) -1,000 818 1.000 1.000 Bia
Sig. (2-tailed) | 221 | 2
N 3 3 3 3 3 3 3
Likevaihic Cosrelation Coefficcent | 1,000 | 1,000 -1.000 818 1,000 1,000 B18
Sig. (2-talled) . | 2N I ey |
N 3 3 3 3 3 3 3
Tulos Correlaton Coefficsent - -
- ~| 1.000 -B818 -1,000] -1.000 - 818
1,000 | 1.000
Sig. (2-tailed) I 221 | | 211
N 3 3 3 3 3 3 3
Arvat Correiation Coeffickent B1a B8] -818 1.000 818 A1 1,000
Sig. (2-tailed) 231 .2:1| iy .221| .2:1|
N 3 3 3 3 3 3 3
Startegia Comelation Coefficsent S i -
1.000 | 1.000 . 218 1,000 1,000 Bie
1.000
Sin. | 2-tailed) 2N | ! ZN
] 3 3 3 3 3 3 3
(8] Corefation Cosfficent = o4 - =X
il amen 1,000 | 1.000 88| 1000"| 1000| mie
us 1.000
Sig. | 2-tailed) | 221 | I e |
N 3 3 3 3 3 3 3
Oikaistuhen Correlason Cosfficient Bi1a B8] -Bg1|] 1 Doo~ Big B18 1,000
kiiosto Sig. |2-tailed) 221 221 | 2 221 | 221 |
M 3 3 3 3 3 3 3
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Yritys B:n Spearmanin korrelaatiomatriisi

Spearman's tho Henkildstc  Correlation Coefficient i - .. a
1.000 | 1.000 - BaG 1.000 1.000 868
1,000
Sig. | 2-tailed) . . ; 333 ' | . | 333
N 3 3 ] 3 3 . 3
Liilkevaihte  Correlation Coefficient - - - o
1,000 1,000 - 886 1,000 1.000 R-1ili]
1,000
Sig. {2-tailed) . & . A33 . | . | 333
M 3 3 3 3 3 3 3
Tules Caorrelation Coefficient - - . =1
- ~| 1,000 -888| -1.000 -1.000 -.288
1.000 | 1.000
Sig. (2-tailed) : : | ; 333 : | ; | 333
N 3 3 3 3 3 3 3
Arvot Correlation Coefficient B66| 266 -966 1.000 368 268] 1.0007
Sig. { 2-tailed) 333 333 | 333 ' 333 | .333{
N 3 3 3 3 3 3 3
Startegia Correlation Coefficient - - - n
1,000 1,000 - 886 1,000 1.000 -1l ]
1,000
Sig. (2-tail=d) . & . A33 . | . | 333
M 3 3 3 3 3 3 3
Omavaraisu  Correlation Coefficient = o - .
1,000 | 1.000 . B8e| 1.000 1.000 JB88
us 1,000
Sig. (Z-tailed) : z | ; 333 ; | : | 333
N 3 3 3 3 3 3 3
Dikaistuhen Caormelation Coefficient .l .beg | -.Be8 1,000 .Beg oA 1.000
kilgstd Sig. {2-tailed) 233 233 | 333 . 333 | 233 {
M 3 3 | 3 3 3 | 3 | 3

" Correlation is significant at the 0.01 level {2-tailed).



Yritys C:n Kendallsin korrelaatiomatriisi
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Caomrelations
"R N A 3
‘2 i K I3 [Eg
& |5 g | g
Kendalfs tau_ b Henkilgstd  Comelaton Cosfficient . .
Sig. (2-tailed) . | | |
N 3 3 3 3 3
Likevaihic Comelaton Coefficient 1.000 1,000 1.000
Sig. (2-taied) | | I
N 3 2 3 3 3
Tulos Correlation Coefficient 1,000 | 1,000 1.000
Sig. (2-tailed) . | | l
M 3 3 3 3 3
Arvot Correiation Coefficient .
Sig. (2-taied) | | I
N 3 3 3 3 3
Startegia Correlation Cosfficsant . . .
Sig. (2-taded) | | I
N 3 3 3 3 3
Omavaraisu Comelaton Cosfficient 10007 | 10007 1.000
us Sig. (2-tailed) | | |
N 3 3 3 3 3
Oikaistuhen Comelaton Cosfficent ; . :
kiidetd Sig. (2-tailed) . I I I
M 3| 3| 3 ?ri 3
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**. Correlation is significant at the 0.0 level (2-tailed)

Spearman's rho Henkilgstd  Comelation Cosefficient : | I

Sig. (2-taded) ! | I

N 3] 3 3 3 3 | 3
Likevainto  Comelation Cosfficiant 1.000] 1.000” 1.000"|

Sig. (2-taded) | I

N 3] 3 3 3 3| 3
Tulos Correlation Coefficiant 1.000 i 1,000 IDDCII

Sig. {2-taded) ; | |

M 3 3 3 3 3 3
Arvot Correlation Coefficeent

Sig. (2-taded) | I

N 31 3 3 3 3 3
Startegea Correlation Cosfficsant ! |

Sig. (2-taded) | I

N 3 3 3 3 3 3
Omavaraisu Comelation Cosfficient 100071 1.000 1.000
us Sig. (2-taled) ! | I

N 3 3 3 3 3 3
Oikalstuhen Correlation Cosfficient ;
Bt Sig. (2-taded) . | |

M
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LCormelabions

T Lo @ o L (=]

: i F B # 5 g g ;f

& 8 . i s 5§ 73
Kendal's tau_b Henkildsts  Correlation Cosfficient 1000 @13 54g| 800" mae” ooo| .gas”
Sig. (2-taded) | .ﬂrI:I"II D50 0o7 oo1] 1ooo| oo
i g ) o g g 2 B
Likevaihto Correlation Coefficient 137 1,000 Ba7 et I 243 058 43
Sig. {2-taied) 001 : | 012 .Dos 001 835 | 001
N g g g g g g ]
Tudos Correlation Cosfficient 548| 887’ | 1000 487 S0 -z278]|  pas
Sig. (2-taded) osol _mzl 083 03z 27| oe
M 2 a2 8 g 2 2 g
Arvot Corr=dation Coefficient Boo”| 7o 4s7| 1oo0 a7 azz|  e3n
Sig. [2-taded) o07| 008 i 083 003 A5 | 004
N g 0 g g g g g
Stanegia  Correlation Cosficient B3| paa” LT 1,000 ooo|  eee
Sig. (2-taded) 001 .ou1| 03z 003 rooe| oo
M g2 2 8 g8 g 2 g
COmavaraisu  Cormdation Cosfficient 000 058 =278 J22 0o 1.000 -05%
us Sig. (2-taded) t.mn| 335' 2a7 BaE 1.000 | B3
N g 0 g ] g g g
Oikaistuhen Correlation Cosfficient K- T B4 | 83" £ -o5¢| 1.000

KilGs15 Sig. (2-taded) oot | m1| Dig 004 001 .sa1|

N nl gl g g g gl g
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Yrityksien A, B, C -Spearmannin korrelaatiomatriisi

Spearman's o Henkildstd  Corrslation Cosficient 1.u-nn| m| J42°| me2” eep” -.m| e7e”

Sig. (2-taded) | uruul 022 003 000 _?5?| oo

N 2 2 B g 2 2 B

Likevaitio  Correlation Cosfficient o68 | 1po0| .s8s07| o2 B7e -os0| .g7e

Sig_ (2-taied) 000 | ; | 004 001 000 gos | 000

N g g g g g g ]

Tulos Correlation Cosficient 74| 8807|1000 04" Jrs|  -280| 800"

Sig. (2-taded) w22|  oosl 034 014 sie|  ooe

M 2 2 B o 2 2 &

Arvot Correlation Coefficient B2 | oo T04° 1.000 Ja3n oos| @21

Sig. (2-taied) 003 .aml 034 000 _em| 000

N B g 9 ] g C ]

Swanegia  Correigtion Coefficient | eme J7e | e 1000| -oes| Lesr”

Sig. (2-taded) 0ao | oo | o4 Dao .28 | 000

M g2 g B 2 2 = 2

Omavaraisu Corralation Cosfficient -121| -pso| -2s0 0o4 -pas| 1000] -14s

us Sig. (2-taded) 757|  e0e | 18 809 A28 | TJ10

N g g g ] g ] g

Oikaistuhen Correlation Coefficient g | eme | moeT|  m2t” BET -145| 1000
kile=ta Sig. (2-taded) Jono | uuul Jooa Do Doo 10 |

N 9| ul ] ] g gl ]

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level [2-tailed)



