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Ruorissa vai
ajopuuna

Pk-teollisuuden strategiatyokirja
muuttuvassa toimintaymparistossa




T‘T-sddti(')'n tehtdvand on edistdd suomalaisen teollisuuden kilpailu-
kykyd, osaamista ja uudistumista. Siksi halusimme rahoittaa tditd
hanketta: se tarttuu pk-yritysten kannalta olennaiseen kysymykseen eli
sithen, miten strategista jobtamista vabvistetaan nopeasti muuttuvassa
maailmassa. Kirja ei kdsittele strategiaa vain teoriassa, vaan se tarjoaa
kaytinnon nikokulmia, miten yritys voi vabvistaa kilpailukykyddin ja
varautua muutokseen.

Monessa pk-yrityksessd omistaja-toimitusjobtaja jobtaa arkea vahvasti
edestd. Juuri siksi strategialle ei aina jad riittdvdsti aikaa eikd sille
vdlttamdttd 16ydy kunnollista haastajaa. Siksi voi olla viisasta antaa
strategiatyolle vabva rooli hallituksessa ja vastuuttaa johtorybmdin jdsen
seuraamaan strategian toteutusta. Strategia ei synny vain reagoimalla,
vaan se syntyy ennakoimalla, valitsemalla ja kohdentamalla resursseja
tietoisesti.

Tamdn kirjan arvo on, ettd se antaa lukijalle mahdollisuuden pohtia
erilaisia vaibtoehtoja etukdteen. Strategiatyon byvd puoli on, ettd
erilaisia skenaarioita voi kdyda lapi ilman, ettd se maksaa kaytinnossd
juuri mitddn. Voi kysyd, mitd tapabtuu, jos markkina muuttuu, jos
nykyinen toimintatapa ei endd riitd tai jos pitdisi uskaltaa luopua
jostakin. Jo vaibtoebtojen lapikdaynti voi vabvistaa nykyistd suuntaa tai
osoittaa muutostarpeen.

Tuomas Pere

Pintos Oy:n omistajayrittidjd ja TT-sddtion hallituksen pj.



aailma ympdrillamme muuttuu vaubdilla. Algoritmit tuovat uusia

mahdollisuuksia ja ubkia, ilmastonmuutos etenee, geopoliittinen
tilanne muuttuu liki pdivittdin. Mikd on valmistavan teollisuuden
pk-yritysten asema tdssd tilanteessa?

Yhteiskunnallisessa keskustelussa pubutaan huomattavan paljon
startupeista, jotka ovat usein ohjelmistoalan yrityksid. Talous tarvitsee
niitd, mutta keskustelu ei aina nosta taloutemme rungon muodostavia
valmistavan teollisuuden pk-yrityksid niiden ansaitsemaan asemaan. Jos
valmistavan sektorin pk-yritykset eivit kasva, kansallista talouskasvua
on byvin hankala saada aikaan.

Epdvakaat ajat ovat haaste liiketoiminnalle. Samalla vanhojen raken-
teiden murtuminen luo paljon mahdollisuuksia uusille innovaatioille.
Pk-yritykset ovat usein paljon nopeampia byodyntiamaddn nditd kuin
suuret yritykset, joita massan bitaus jarruttaa.

Kasvu ja menestys eivdt synny tybjdstd. Ne vaativat osaamista ja
investointeja. Investoinnit voivat olla tuotannollisia investointeja,
TKI-investointeja, yrityskauppoja tai oman myynnin vabvistamista.
Osaaminen kertyy tekemdlli ja vaikkapa tamdin oppaan kautta.

Strategian muodostamisessa on tdrkedd tehdd valintoja. Kaikkea hyvad
et voi rajallisilla resursseilla tehdd, ja on aivan yhtd tirkedd padttid
siitd, mitd ei tehdd tai tavoitella kuin mitd tehdddn ja tavoitellaan.

Kasvamiseen liittyy myds riski. Kaikkia riskejd ei voi eliminoida, mutta
meidan velvollisuutemme on osallistua kasvuun ja hyviksyd kohtuulli-
set riskit.

Varmoja vastauksia tulevaisuuden kysymyksiin meilli ei ole. On
kuitenkin belppoa nihda, etti digitalisaation robkea hyodyntiminen,
resilienssin vabvistaminen ja energiasiirtymdn auttaminen ovat tirkeitd
tulevaisuudessakin. Geopoliittinen epdvarmuus suosii paikallista teke-
mistd ja hajautettuja toimitusketjuja, mikd lisdd myds pk-teollisuuden
mahdollisuuksia.

Kaikesta epdavarmuudesta huolimatta — tai ehkd juuri sen vuoksi — nyt
on syytd tarttua toimen ja ldbted pobtimaan kasvua strategian kautta!

Ville Voipio

Vaisala Oyj:n hallituksen pj. ja Teknologiateollisuus ry:n hallituksen pj.



Alkusanat

limme pitkddn maailmassa, jossa suomalaisen valmistavan teol-

lisuuden toimintaympiristo oli vakaa ja tulevaisuus kohtalaisen
hyvin ennakoitavissa. Epdvarmuudet liittyivat paljolti siihen, kuinka
voimakasta talouskasvu oli niin kotimaan kuin maailmanmarkkinoilla.

Tultaessa 2020-luvulle toimintaympiriston vakaus on muuttunut:

tuli pandemia, tuli Vendjian hyokkdyssota Ukrainaan, tuli kotimainen
talouden pysihtyneisyyden aika ja geopolitiikka nousi aiempaa suurem-
paan rooliin. Muutosten seurauksena voidaan todeta, ettd globaaliin

ja ennakoitavan vapaakaupan aika on ainakin toistaiseksi ohitse eikd
vakaata ja byvin ennakoitavissa olevaa toimintaympdristod ole edes
nakopiirissa.

Yritys ei vilttamdttd endd menesty muuttuvassa toimintaympdristossd
vanhoilla toimintamalleilla ja strategisilla valinnoilla. Taman tyokirjan
avulla emme halua vain varoitella tai pelotella. Muuttunut toimin-
taympdristé tarjoaa runsaasti liiketoimintamahdollisuuksia. Yritykseen
kohdistuu ulkoisia iskuja, joita yrityksen tulee sietdd ja vabvistua niistd.
Toivomme, ettd lukija nikee muutoksissa myos piilevit mabdollisuudet.

Teknologiateollisuus ry julkaisi vuonna 2007 kirjan Menestyvd ali-
hankkija 2015 - Visio ja toimenpiteet tukemaan alibankintayritysten
strategiatyGtd sen ajan toimintaympdristGssd. Sitten tuon ajan on moni
asia toisin: toimintaympdriston muutosten lisaksi suomalaisen val-
mistavan teollisuuden pk-yritykset ovat muuttuneet. Oli tarve uudelle
tyokirjalle.

Menestyva alibankkija -kirjan yksi vabvuus oli siind, ettd se esitti
konkreettisia toimenpide-ehdotuksia yrityksille, miten reagoida erilai-
siin toimintaympdristossa eteen tuleviin tilanteisiin. Tamd tyokirja ottaa
oppia edeltdjdstidn mutta menee opastuksessaan pidemmidille: nimensd
mukaisesti se sisdltid tyokirjanomaisia kysymyksid, jotka vievdt



ajatukset toimialan yleisistd trendeistd yrityksen omaan tilanteeseen
ja objaavat yrityksen strategisten pohdintojen ja lopulta strategisten
valintojen tekemista.

Tamd tyokirja ei ole strategian oppikirja, skenaariokokoelma tai
kokoelma Teknologiateollisuus ry:n kannoista eri ilmicihin. Sen sijaan
tamd julkaisu on tarkoitettu tukemaan yrityksen nikemystd siitd, mibin
se haluaa mennd. Olemaan muutosvoimien keskelld ruorissa eikd ajo-
puuna virran vietdvand. Tyokirjan rinnalla yritykset voivat hyodyntdd
lukuisia muita omaa strategiatyotddin byodyttivii materiaaleja, kuten
Teknologiateollisuus ry:n jatkuvasti pdivittyvid subdannekatsauksia
sekd eri aibepiirien ennakointityétd ja selvityksid. Nditd ja muita
ajankobtaisia vinkkejd 16ytyy kirjaa varten perustetulta verkkosivulta.

Kiitdmme lampimdsti Teollisuuden ja Tyonantajain Keskusliiton (TT)
sddtiotd saamastamme rahoituksesta timan tyokirjan laatimiseen.
Kiitamme myos Teknologiateollisuus ry:n yrittdjivaliokunnan ja
Alibankkijat-toimialarybmdn jdsenid sekd Teknologiateollisuus ry:n
asiantuntijoita ja muita henkiloitd, jotka ovat olleet mukana kommen-

toimassa ja viimeistelemdssd tyokirjan sisiltod.
Helsingissd 8.5.2026

Jaakko Paasi & Teemu Polo
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Strategia

Strategia tarkoittaa yleisesti suunnitelmaa, jolla tavoiteltu pidmaira pyritdan
saavuttamaan. Liiketoiminnassa strategia tyypillisesti kertoo, missa yritys
haluaa olla hyvi, kenties parempi kuin sen kilpailijat, ja mita sen tulee tehda
saavuttaakseen tavoitteensa? Strategia on jo pitkddn nihty keskeisend tyokalu-
na, jonka avulla yritys pyrkii selviytymdan ja menestymaan niin vakaassa kuin
muuttuvassakin toimintaymparistossa.

Strategia on pitkilti valintoja. Valintojen kautta se sisdltdd toimenpiteitd ja
resurssien kohdentamista, joilla piamaiara uskotaan saavutettavan.

Strategia on valintoja pitaa sisallddn ajatuksen siitd, miti ei tehdd. Yhta tirkeda
kuin on valita, mitd tehdddn, on valita, mita ei tehda. Pk-yritykselle tima
valinta, mita ei tehdd, on monesti se tarkein valinta. Miksi on ndin? Olennaista
on rajallisten resurssien kohdentaminen. Jokaisen uuden idean toteutus — oli se
sitten tarjous tai uuden tuotteen suunnittelu — vie jotain pois muualta. Jos yrite-
tdan tavoitella samanaikaisesti liian montaa asiaa, lopulta ei olla endd missdan
riittdvan kilpailukykyisid. Strategian tulee valintojen kautta ohjata keskittymaiin
olennaiseen, ja strategian tulee miirittda, mitd tima olennainen on.

Pk-yritykset kertovat usein kasvun ja menestyksen esteiksi riittimatonta asiakas-
kysyntdd, osaajapulaa tai vaikeutta saada rahoitusta. Yritykselle asia saattaakin

ndyttaytyd juuri tilld tavalla.

Nima kaikki ovat kuitenkin asioita, joita voidaan ratkaista strategian kautta.
Liian usein yritykseltd puuttuu strateginen kyky ohjata toimintaansa muuttuvassa
ympdristossd. Strategisen osaamisen tarvetta korostaa se tosiasia, ettd lihivuosina
pk-yrityksissa on odotettavissa runsaasti sukupolvenvaihdoksia ja yrityskauppoja
nykyisten yrittajien eldkoitymisen vuoksi.

Strategian keskeinen tavoite on aina, etta yritys kykenee tuottamaan voittoa

omistajilleen. Siksi strategia ja strategiatyo seka niihin liittyvd ennakointity6
ovat tarkeita. Niilla rakennetaan yrityksen kestaviaa menestysta.

Tulevaisuuden ennakointi

ulevaisuuden ennakointi ymmarretdin yleisesti systemaattiseksi tavaksi tutkia
Tul d kointi y tadn yl ti syst ttiseksi tavaksi tutk
ja valmistautua tulevaan. Ennakointi ulottuu pelkkii tulevaisuusnakymia
pidemmiaille sisaltien valmiuden, strategisen integroinnin ja paatoksenteon.
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Ennakointityossa hahmotetaan vaihtoehtoisia tulevaisuuden kehityskulkuja

ja niiden tarjoamia mahdollisuuksia seka haasteita. Ndiden pohjalta pyritddn
tunnistamaan toimenpiteitd, joilla varaudutaan ennalta ja hallitusti tulevaisuu-
dessa mahdollisesti kohdattaviin erilaisiin tilanteisiin. Ennakointity6ssd voidaan
my0s tunnistaa tapahtumia, jotka toimivat niin sanottuina triggereina jollekin
kehityspolulle. Triggerilla tarkoitetaan tdssa tyokirjassa ajassa ilmenevaa
merkkid, joka laukaisee toiminnan. Esimerkiksi asiakkuuksiin voidaan asettaa
triggeri, jolla halutaan valttdd yhden asiakkaan ylisuuri osuus liiketoiminnassa.
Rajaksi asetetaan jokin prosenttiosuus litkevaihdosta, ja sen ylittymisen tulisi
johtaa tasapainottavien asiakkuuksien priorisointiin.

Kaikkiin tulevaisuuden tapahtumiin ei ole mahdollista varautua, eiki se resurs-
sien kadyton kannalta ole edes jarkevad. Ennakointityossa tuleekin tunnistaa ne
mahdolliset tulevaisuuden tapahtumat, joiden toteutumisella on suuri vaikutus
yrityksen toimintaan, ja varautua toimenpitein ndihin tapahtumiin.

Ennakointity0ssa ei ole erityisen vaikea tunnistaa erilaisia mahdollisia tule-
vaisuuden kehityspolkuja ja niiden tapahtumia. Vaikeaa sen sijaan on kytked
kehityspolut ja tapahtumat tarkalle aikajanalle, eikd sithen ennakoinnissa
tyypillisesti edes pyrita.

Moni sekoittaa tulevaisuuden ennakoinnin tulevaisuuden ennustamiseen tai
todennikoisyyksien arvioimiseen, tapahtuuko jokin asia vai ei. Tulevaisuuden
ennakointi ei ole ennustamista tai todennikoisyyksien laskemista, vaan se on
ennalta varautumista tulevaisuuteen.

Ennakointi ja ennusteet ovat my6s kaksi eri asiaa. Molemmilla on yrityksen
toiminnan suunnittelussa oma tirked merkityksensa.

Hyva esimerkki on ennuste yrityksen myynnin kehittymisesta. Ennusteet
pohjautuvat olemassa olevaan dataan, joka syétetdin tieteelliseen tai kokemus-
perdiseen malliin, ja laskennan jilkeen saadaan ennuste. Tehtyjen ennusteiden
paikkansapitavyys heikkenee nopeasti ajan kuluessa. Sidennusteiden (jotka ovat
esimerkki tieteellisiin malleihin pohjautuvista ennusteista) paikkansapitiavyys
lasketaan pdivissd, talousennusteiden kuukausissa.

Ennakointi tarkastelee tulevaisuutta ennusteita kauemmaksi ulottuvassa aikaho-
risontissa, jossa ei ole yhtd ainoaa mahdollista tulevaisuuden tilaa, vaan useita
mahdollista tiloja ja kehityspolkuja kohti noita tiloja. Ennusteet taasen tarjoavat
vain yhden kehityspolun ja tilan, joiden toteutumiselle saatetaan kyllakin antaa
todennikoisyyksid tai virhemarginaaleja.

Yritysennakoinnissa aikahorisontti on tyypillisesti joitakin vuosia, mutta suu-
rissa investoinneissa se voi ulottua jopa koko investoinnin kayttoikdin. Suuret,
yrityksen kokoluokkaan suhteutettuina merkittdviat muutokset vievit yleensa
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vuosia, ja niihin liittyvissa paatoksissd tehddan oletuksia takaisinmaksuajasta.
Siksi myos pk-yrityksen nakokulmasta strategisen muutoksen horisontti voi olla
esimerkiksi 3—10 vuotta, josta suunnitelma, strategia ja sen jalkautus kattavat

osan.

Ennakointi tukee yrityksen riskienhallintaa, mutta ennakointi ja riskienhallinta
ldhestyvit tulevaisuutta eri nikokulmista ja eri mekanismein. Riskienhallinnalla
pyritddn minimoimaan tunnistettuja riskeja tapahtumien todenniakoisyyden

ja niiden vaikutusten kautta, ennakointi taas tarkastelee asioita kokonais-
valtaisemmasta, systeemisemmastd nikokulmasta ilman todenniakoisyyksien
laskemista.

Aktiivinen ja systemaattinen ennakointi johtaa siihen, ettd yritys ei ole muutos-
voimien keskelld ajopuuna, vaan se on itse ruorissa ohjaamassa toimintaansa
haluttuun suuntaan — suuntaan, jonka maarittdvit ennakointi- ja strategiatyon
pohjalta laaditut visio ja strategia. Tallin yritys on luomassa tulevaisuutta ja
parhaimmillaan ohjaamassa markkinansa kehitysta.

Tyokirjan verkkosivustolta ja muista ldhteistd [0ytyy ajantasaista
ennakointitietoa.

Miksi ennakointi- ja strategiatyokirja?

Yritysten strategiatydssd on usein ongelmana, ettd kaikkia olennaisia nako-
kulmia ei huomioida, ja jokin yksittdinen nikokulma saa litkaa painoarvoa.
Tama voi toki johtaa hyvaankin lopputulokseen, mutta yhtd hyvin myos
heikkoon.

Harva pk-yritys harjoittaa systemaattista tulevaisuuden ennakointia, vaikka
jokainen yritys hyotyisi siitd. Ennakointi nihdian raskaana ja resursseja kulut-
tavana tyond, ja sita se onkin silloin, kun tyo tehdddn yhtd huolellisesti kuin
ennakoinnin ammattilaiset sen tekevat. Hyotyjd voidaan kuitenkin saavuttaa
jo kevyellikin ennakointityolla.

Tamai tyokirja pyrkii ohjaamaan systemaattiseen ennakointi- ja strate-
giatyohon seka tasapainottamaan kasityksid tulevaisuutta muokkaavista
muutosvoimista ja muista tekijoistd. Sen tavoitteena on auttaa huomioi-
maan paitoksenteossa kaikki olennaiset nikokulmat ja — ennen kaikkea
— tekemadin tietoisia paatoksid. Kun on kaynyt ldpi tyokirjassa kuvatut
muutosvoimat, aiheisiin on helpompi palata myohemmin, mikali niista
tulee ajankohtaisia.

Tyokirjan laadinnassa on pyritty l6ytimain tasapaino ennakointi- ja strategia-
tyon yksinkertaisuuden ja tyon systemaattisen kattavuuden vililli. Kokeneille
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strategioiden laatijoille tyokirjan opastus saattaa paikoin olla tarpeettoman
perusteellista, kun taas kokemattomat saattavat kaivata vieldkin yksityiskoh-
taisempaa opastusta. Tyokirjan esitystapa on niilta osin kompromissi.

Tyokirjan laadinnasta

Tyokirjan laadinnassa on pyritty huomioimaan kirjan kohderyhmin tarpeet.
Tama nikyy muun muassa siind, ettd kirja on kirjoitettu strategiatyon ja siihen
liittyvan ennakoinnin tueksi kaytannollisella esitystyylilla: tyossa kaytettyja
ldhteita ei tuoda esiin tieteellisessd tutkimuksessa kiytetylla tavalla eikd tyokir-
jassa anneta oppikirjoille tyypillisid kaytannon esimerkkeja konkretisoimaan
paikoin abstrakteja asioita.

Tyossa kdytetyistid lahteistd toteamme, ettd valtioneuvoston syksylla 2025
julkaisema ”Tulevaisuusselonteon 1. osa: Strateginen toimintaymparistoanalyysi
sekd skenaarioita vuoteen 2045” on toiminut tirkeimpana yksittdisena lahteena
tyon ennakointiosiolle. Valtioneuvoston julkaisemat tulevaisuusselonteot
tarjoavat tulevaisuudessakin arvokasta ennakointitietoa pidemman aikavilin
tulevaisuusnikymistd. Taman lisdksi tyokirjan laadinnassa on kiytetty apuna
Tilastokeskuksen, Tullin ja luotettavien medialdhteiden tietoja ja artikkeleita
sekd VTT:n Corporate Foresight-tiimin kdytossd olevaa ennakointitietoa.
Strategista analyysia kisittelevissa tyokirjaosiossa olemme soveltaneet David A.
Aakerin Developing Business Strategies -teoksen antia (Wiley Publishing, 2001).
Tyota taustoittavaa materiaalia on koottu tyokirjaa tukevalle verkkosivustolle.

Tyokirja pohjautuu sen kirjoittajien pitkdian kokemukseen strategiatyosta ja toi-
minnasta valmistavan teollisuuden pk-yritysten parissa. Taltd perustalta nousee
tyon tavoiteasetanta ja rakenne. Halusimme tuoda tyokirjaan niin kdytinnon
nakemystd pk-yritysten johtamisesta kuin teollisuusasiantuntijuuttakin. Ensim-
mdinen niistd toteutui yhdessa Teknologiateollisuus ry:n yrittidjavaliokunnan
ja alihankkijat-toimialaryhman jasenten kanssa pidetyissa sisalto- ja validointi-
tyopajoissa. Jalkimmainen toteutui yhdessd Teknologiateollisuus ry:n asiantun-
tijoiden kanssa kdydyissa keskusteluissa ja kisikirjoituksen kommentoinneissa.
Tarked osa laadintaprosessia olivat myos kahden hyvin erilaisen pk-yrityksen
kanssa tehdyt kdytdnnon strategiatyOharjoitukset, joissa saimme arvokasta
palautetta tyokirjatehtivien ja niissd kdytettyjen sanamuotojen jalostamiseksi.

Tyon validointivaiheessa saatu palaute johti muun muassa siihen, etta tyokir-
jassa ei ole kdytannon esimerkkeja. Esimerkit olisivat voineet ohjata yritysten
strategiatyota liiaksi samoille urille. Vaikka olemme kayttaneet tyokirjan
laadinnassa runsaasti lihteitd ja pddsseet keskustelemaan eri asiantuntijoiden
ja yrittdjien kanssa, kirjaan paitynyt teksti on lopulta meidian nakemyksemme

asiasta.
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Strategiatyon horisontit

Yrityksen toimintaa ohjataan kolmella eri aikajanteella: lyhyen, keskipitkan ja
pitkdn aikavilin suunnittelulla. Lyhyen aikavilin suunnittelu tapahtuu tyypilli-
sesti vuositasolla ja kohdistuu pddosin operatiivisten toimiin. Keskipitkan aika-
valin suunnittelu kattaa yleensd 1-3 vuotta ja voi sisdltdad sekad operatiivisia ettd
strategisia elementtejd. Pitkdn aikavilin suunnittelussa aikajianne on tyypillisesti
3-5 vuotta, mutta se voi ulottua pidemmaillekin tulevaisuuteen. Pitkdn aikavalin
suunnittelu kohdistuu usein isoihin muutoksiin, joiden toteuttaminen ja lop-
puun saattaminen kestdvit useita vuosia ja vaativat merkittivid investointeja.
Esimerkkeini niistd isoista ja aikaa vievistd muutoksista ovat yrityksen jonkin
osan ostaminen tai myyminen, uuden toiminnan perustaminen ulkomaille,
uuden tuoteryhman kehitys ja lanseeraus tai siirtyminen uudelle markkinalle.

Tama strategiatyokirja keskittyy tukemaan erityisesti pitkan aikavilin strate-
gisten valintojen tekemistd. Tyokirja antaa tukea myos lyhyen ja keskipitkdn
aikavilin strategiselle suunnittelulle, mutta systemaattinen ohjaus on suunniteltu
pitkdn aikaviliin strategiatyolle.

Aikajanteille on yhteistd, ettd suunnitelmia pitda tarkistaa, kun toimintaympa-
ristossd — joko ulkoisessa tai yrityksen sisalld — jokin muuttuu merkittavasti.
Muutostarpeen havaitsemista helpottaa, jos suunnitelman oletukset, riippuvuu-
det ja heikot lenkit on tunnistettu ja jos on rakennettu triggerit, joiden avulla
voi huomata suunnitelman pohjan murenevan.

Tyokirjan sisalto

Luku 2 Ohjeet tyokirjan kayttoon on johdannon jatke. Luvun on tarkoitus
parantaa tyokirjan kdytettdvyytta.

Luku 3 Valmistavan teollisuuden liiketoimintamallit avaa valmistavan teolli-
suuden pk-yritysten liiketoiminnan moninaisuutta. Luku pohjautuu syyskuussa
2025 tehtyyn TeknoBaro-kyselyyn, jonka yhdessa osiossa kysyttiin valmistusta
harjoittavilta Teknologiateollisuus ry:n jasenyrityksilta niiden kayttamista
liiketoimintamalleista.

Luku 4 Valmistavan teollisuuden muutosvoimat on tulevaisuuden ennakoin-
tiosio, jonka tarkoitus on tukea yritysten strategisia valintoja. Ennakointiosio
pohjautuu tyokirjan tekohetkelld tunnistettuihin, koko suomalaiseen valmista-
vaan teknologiateollisuuteen kohdistuviin keskeisiin muutosvoimiin ja niiden
mahdollisiin kehityskulkuihin.

Luku 5 Strateginen analyysi vie strategiaty6ta toimialan yhteisestd ennakoin-
tiviitekehyksesta yrityksen oman toimintaympariston ja toiminnan analyysiin,
jota tarvitaan strategisten vaihtoehtojen ja valintojen tekemisessa.
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Luku 6 Strategisten valintojen tekeminen alkaa strategisten vaihtoehtojen
hahmottamisella ja arvioimisella sekd paityy lopulta strategisten valintojen
tekemiseen. Tyokirjan lopputulemana on yrityksen strategia.

Keskeiset kasitteet

Tassa tyokirjassa esiintyy viisi keskeistd strategiatyon kasitetta: visio, strategia,
liiketoimintamalli, kilpailuetu ja yrityksen strateginen muoto. Niistd nelja
ensimmdistd ovat yleisid termeja, joille arjen puheissa saatetaan antaa moniakin
merkityksid. Viides kisite, yrityksen strateginen muoto, on tyokirjan kannalta
keskeinen uusi apukisite, jonka kautta pyrimme visualisoimaan muutoin sangen
abstraktia kokonaisuutta.

Seuraavassa esitimme, missd merkityksessd tima strategiatyokirja kayttaa naitd
kasitteita:

Visio: Yrityksen visio kuvaa tulevaisuuden tavoitetilan, millaiseksi yrityksen
halutaan tulevan. Visio antaa piamairan, ja siksi se toimii perustana strate-
gialle. Hyva visio on sellainen, ettd seka yrityksen omistajat ettd tyontekijat
kokevat sen innostavaksi ja tavoittelemisen arvoiseksi.

Strategia: Yrityksen strategia on suunnitelma, jonka avulla tavoiteltu paa-
madird (visio) pyritddn saavuttamaan. Hyva strategia ohjaa niin yrityksen
johdon kuin sen tyontekijoidenkin tyota arjessa.

Liiketoimintamalli: Yrityksen liiketoimintamalli on pelkistetty kuvaus siita,
miten yritys toimii, miten se toteuttaa strategiaa arjessa. Liiketoimintamalli
kuvaa tapaa, jolla yritys tuottaa asiakkailleen arvoa ja jolla arvon tuotta-
minen on jdrjestetty yritykselle ansaintaa tuottavaksi malliksi. Se siis vastaa
pelkistetysti kysymyksiin: miti yritys tarjoaa ja kenelle? Miten se timan
tekee, ja miksi toiminta tuo ansaintaa? Yritykselld voi olla samanaikaisesti
kaytossd useita liiketoimintamalleja.

Kilpailuetu: Kilpailuetu on yrityksen ainutlaatuinen piirre, joka antaa sille
mahdollisuuden suoriutua kilpailijoita paremmin tarjoamalla asiakkaille
parempaa arvoa (kuten alhaisemmat hinnat, parempi laatu tai ainutlaatuiset
ominaisuudet) tai toimimalla tehokkaammin, mika johtaa suurempiin voit-
toihin. Kilpailuetu ei ole absoluuttinen piirre, vaan se maarittyy aina suhtees-
sa kilpailijoihin. Aito kilpailuetu on vaikeasti kopioitavissa ja turvaa pitkdn
aikavilin menestysta. Sitd ei tule sekoittaa yrityksen kilpailukykyyn, jolla
tarkoitetaan yrityksen kykya selviytya taloudellisen kilpailun olosuhteissa.

Yrityksen strateginen muoto on abstrakti apukasite, joka tulee yhteenvetona
seuraavista elementeista:
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e Visio, missio, arvot: selkeit johtoajatukset, jotka kertovat yrityksen
tarkoituksen (missio), tavoitetilan (visio) ja toimintaperiaatteet
(arvot)

e  Yrityksen kilpailuetu tai kilpailuedut

e Liiketoimintamallit, joiden kautta strategia tuodaan kiytinnon
toiminnaksi (mitd? kenelle? miten? miksi?)

Huom. 1: Markkinanakokulma tulee huomioiduksi strategisessa
muodossa liiketoimintamallin kenelle-ulottuvuuden kautta ja tarjoama
mitd-ulottuvuuden kautta.

Huom. 2: Jotkut yritykset viela eriyttdvit yrityksen tarkoituksen ja
tehtavan omiksi johtoajatuksiksi (englanniksi purpose ja mission), mika
on kaytantonad hyvi. Yhtd hyvin ne voivat olla yhdistettyna samaksi
johtoajatukseksi mission, mita kdytantoa tima tyokirja noudattaa.

Niiden viiden keskeisen kisitteen lisiaksi tyokirjassa viitataan useampaan
otteeseen yrityksen resilienssiin. Tassa tyokirjassa yrityksen resilienssi tarkoittaa
sen kykyd ennakoida, sopeutua ja toipua hdirioistd, muutoksista tai kriiseista
seka jatkaa toimintaansa menestyksekkaasti. Resilienssi ei ole vain selviytymis-
td, vaan aktiivista iskunkestdvyyttd, uudistumista ja tatd kautta kestivimpdd
kilpailukykya.

Yrityksen strateginen muoto tyokirjan viitekehyksena

Lihtokohtana on nykyinen yritys (Kuvan 1 kohta 1): millainen yritys on ja
millainen on yrityksen harjoittama liiketoiminta. Eli [ahtokohtana on yrityksen
nykyinen strateginen muoto. Tahdn kohdistuu ulkoisia ja sisdisid voimia, jotka
haastavat nykytilannetta ja luovat painetta muutokselle.

Kuva 1 Tydkirjan viitekehys

Ulkoiset muutosvoimat

Strategiset Yrityksen
valinnat tavoiteltu
. trateginen

Yrityksen s

nykyinen muoto

strateginen

muoto

Sisaiset muutosvoimat
1 2 3
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Ulkoiset muutosvoimat voivat liittyd esimerkiksi markkinamuutoksiin, geopoli-
titkkaan tai teknologiakehitykseen. Sisdiset muutosvoimat voivat liittyd esimer-
kiksi yrityksen taloudelliseen tilanteeseen (joko myonteisessa tai kielteisessa

merkityksessd), omistusjirjestelyihin tai osaamistarpeeseen.

Strategiaty® mdirittdd, onko paine niin kova, ettd on tarve muutoksille, ja jos
on, niin millaisille? Onko tarve luopua jostakin ja/tai tavoitella jotain uutta?
Luopumista kuvaa punaisella rastilla merkitty neli6 ja uutta vihredt oikein-mer-
kin neliot, Kuvan 1 kohta 2.

Muutoksen seurauksena yritykselld on uusi muoto: kilpailuetu saattaa olla
paivittynyt, kdytossi oleviin liiketoimintamalleihin on saattanut tulla merkitta-
vid muutoksia, muutokseen on voinut esimerkiksi liittyd yrityskauppoja, Kuvan
1 kohta 3.

Strategiatyon tuloksena saadaan kuvan keskimmadinen tilanne (kohta 2), jossa
strategiset valinnat on tehty. Ajanjakso keskimmaiisen kuvan ja oikeanpuoleisen
kuvan vililld saattaa olla useita vuosia. Oikeanpuoleinen kuva (kohta 3) esittaa
strategista tavoitetilaa. Jos yritys sen lopulta kdaytanndssa saavuttaa, strategian
ja sen toimeenpanon voi katsoa onnistuneeksi.

Tyokirjan viitekehyksen nakokulmasta tyokirjassa tarkastellaan:

e ulkoisia ja sisdisid muutosvoimia, jotka luovat painetta yrityksen strategi-

sen muodon muutokselle,

tavoitetilan eli vision luomista,

kilpailuetujen tunnistamista,
e strategisten vaihtoehtojen tunnistamista,

e strategisten valintojen tekemista edellisten kohtien analyysin pohjalta.

Tyokirja ei pureudu:

e yrityksen mission ja arvojen maarittimiseen, vaan olettaa niiden olevan
olemassa,

e strategian toimeenpanoon eika liiketoimintamallien rakentamiseen liitty-
viin asioihin,

e strategisia valintoja tukevien analyysien tekotapoihin, vaan ainoastaan
tunnistaa asioita, joiden maarallisesta tai laadullisesta analyysista voi olla
hyotyd valintoja tehdessa.

Kaikkiin edelld mainittuihin asioihin on olemassa hyvii oppaita ja oppikirjoja,
joihin voi paneutua, jos haluaa asioista lisitietoja.
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Luku 2 | Ohjeet tyokirjan kayttéon

Tyokirjan kaytosta

Taman tyokirjan kohderyhmassa, valmistavan teollisuuden pk-yrityksissa,

on tarpeiltaan hyvin erilaisia yrityksid. Keskisuurille yrityksille strategiaty6

on usein jo tuttua. Niilld voi olla tarve katsoa toimintaympariston yleisid
muutosvoimia ja ennakoida muutoksia tarkemmin kuin aloittelevalla pienella
yritykselld, jolle koko strategiaty6 voi olla uutta. Tama tyokirja pyrkii tarjoa-
maan kaikille jotain, mista toki seuraa se, etta kaikki asiat eivat valttamatta ole

tahdellisia jokaiselle.

< IRREEE 2
+ 1

Kirjan luvut 3 Valmistavan teollisuuden liiketoimintamallit, 4 Valmistavan
teollisuuden muutosvoimat ja 5 Strateginen analyysi toimivat myos itsendisina
kokonaisuuksina ja tuovat arvokasta nikemystd tukemaan yrityksen toimintaa

ilman varsinaista strategiatyota.

Tama tyokirja palvelee yrityksii strategiatyon ohjauksen lisiksi myos muilla

tavoin:

e se tukee yrityksen nykytilan analysointia

e e antaa vertailutietoa toimialalla kaytossa olevista liiketoimintamalleista
e  se toimii raporttina toimialan keskeisistdi muutosvoimista

e  se ohjaa yrityksid itsendiseen ennakointiajatteluun

e se toimii muistilistana ja tyokirjana yrityksen menestyksen kannalta

tarkeiden tekijoiden analyysille.
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Kaytannon strategiaty on harvoin suoraviivaista. Kdytinnossa on viisasta
analysoida ja pohtia strategian eri elementtejd pala kerrallaan ja eri nikokulmis-
ta. Kannattaa antaa asioiden hautua ja palata niihin uudestaan. Kun asiat ovat
kypsyneet riittdvasti, on aika tehdd paatoksia ja strategisia valintoja.

Tamakaan tyokirja ei lahde liikkeelle yrityksen vision madrittimisestd, vaan
liikkkeelle lahdetdan yleisestd toimialan (luku 3) ja toimialalle yhteisen toimin-
taympariston ennakointitarkastelusta (luku 4). Vasta timin jdlkeen siirrytaan
yrityksen omien ja erityisten nakokulmien tarkasteluun ja analyysiin (luku 5).
Tatd kautta pdddytdan ohjaamaan yrityksen strategisten valintojen tekemista
(luku 6).

Tyokirjan kidyton voi aloittaa myos suoraan luvusta 5 (strateginen analyysi)

ja edetd siitd lukuun 6 (strategiset vaihtoehdot ja valinnat). Ennen lopullisia
valintoja voi tarvittaessa kayda lapi luvut 3 ja 4. Tama vaihtoehto voi olla
jarkeva erityisesti sellaisille pienille yrityksille, joille yleisen toimintaympariston
painoarvo liiketoiminnan menestyksessa on vahaisempi.

Kuva 2 esittdd, miten tyokirjan luvut liittyvit toisiinsa ja miten ne ohjaavat
yrityksen strategiatyota.

Kuva 2 Tydkirjan luvut ja niiden liittyminen toisiinsa
muodostaen tyokirjan strategiaprosessin.

Strategisten vaihtoehtojen
tunnistaminen

4

Strategia:
tavoite, suunnitelma
ja valintojen tekeminen
Luku 6

Valmistavan teollisuuden liiketoimintamallit
Luku 3 ﬁ

Valmistavan teollisuuden yhteiset muutosvoimat #
Luku 4

3 ]

| Toimenpiteita lyhyen |

1 aikavalin toiminnan Systemaattinen strateginen analyysi
! suunnitteluun } Luku 5

Tyokirjan painopiste on luvuissa 4 ja 5 sekd niiden tehtivissd, jotka ohjaavat
tarkastelemaan strategiatyoti laajasta nikokulmasta yrityksen strategisia
valintoja tehtdessa.
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Monella timin tyokirjan lukijoista on yrityksen strategia jo olemassa. Tdlloin
saattaa kiireen keskelld kdyda mielessa strategian pdivittiminen kevyena
harjoituksena ilman aitoa valmiutta haastaa nykyista strategiaa. Strategiatyota
ei tulisi koskaan tehdd muodon vuoksi tukemaan jo olemassa olevaa ajattelua.
Strategian paivitykseen tulee aina suhtautua niin, ettd tyo tehddan riittivan
perusteellisesti, yritykseen vaikuttaviin ulkoisiin ja sisdisiin muutosvoimiin
perehdytddn huolellisesti ja niiden pohjalta tehddan paatoksentekoa tukeva
analyysi. Kevyesti tehdyissi paivityksissd on riski, ettd jokin oleellinen muutos
jad huomaamatta yleisessd toimintaymparistossd, asiakaskunnassa tai yrityksen
omassa toiminnassa. On vaarana, ettd vanhoja asioita tehddan vain siksi, etta
niin on aina toimittu. Tehddan, vaikka se ei enda olisikaan kannattavaa.

Luku 4 Valmistavan teollisuuden muutosvoimat on laadittu sen ennakointi-
tiedon varassa, joka on ollut tyokirjan laadintahetkelld. Ulkoisten ja sisdisten
muutosvoimien seuraamisen tulee olla jatkuvaa ja johtaa tarvittaessa strategian
pdivitykseen. Luku toimiikin itsessiin mallina siitd, miten jokainen voi har-
joittaa tulevaisuuden ennakointia tavalla, joka voi olla yrityksen toiminnan ja
menestyksen kannalta riittdva.

Tyokirjan ennakointiluvun 4 tarkoitus on antaa pitkin aikavilin strategisen
suunnittelun lisiksi tukea myos yrityksen lyhyen aikavilin toiminnan suunnitte-
luun. Siksikin se on suunniteltu toimivaksi niin itsendisend osana tyokirjaa kuin
osana yrityksen strategiatyotakin.

Tama tyokirja keskittyy tukemaan yrityksen menestysta pitkalld aikavalilla.
Tyokirjan nikokulma on yrityksen nakokulma. Tyokirjalla on ajateltu olevan
kolme ensisijaista kayttdjaryhmaa: yrityksen omistajat, hallitus ja toimiva johto.

Onmistajilla voi olla yritystd koskeva omistajastrategia. Siihen kirjatuilla asioilla
on vaikutusta strategisia valintoja tehtdessd, mutta tata ei tarkastella tyokirjassa
tarkemmin.

Teknologiateollisuuden verkkosivustolla on oma tyokirjaa tukeva sivu (lisdtaan
linkki, kun olemassa), jolla on tyokirjaan liittyvaa digitaalista materiaalia: ty6-
kirjan tehtivid digitaalisessa muodossa esimerkiksi johtoryhmassa taytettaviksi,
keskeisia lahteitd, muuta ajantasaista tietoa seka linkkeja ennakointityohon,
muutosvoimiin ja strategiatyohon. Teknologiateollisuus ry:n ennakointitoiminta
seuraa jatkuvasti teollisuuden toimintaympariston muutoksia, kuten teknolo-
gisia murroksia, geopoliittisia jannitteitd, toimitusketjujen muutoksia ja teolli-
suuspolitiikan kehitystad. Yrityksen ei siis tarvitse jatkossakaan tuottaa kaikkea
ennakointitietoa itse.
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Liiketoimintamallilla yritys ei ainoastaan pyri maksimoimaan myyn-
tiddn, arvoaan tai tasoittamaan litkevaibtovirtojaan vaihteluilta, vaan se
myds pohbjustaa yrityksen identiteettid ja luo pohjan markkinastrategial-
le: mitd myymme, kenelle, miten ja miksi? Olemmeko komponenttitoi-
mittaja alibankintaketjussa, palvelutalo, kokonaisratkaisujen toimittaja
vaiko tuotetalo, jolla on omaa arvokasta IPR:dd portfoliossaan?
Teknologisten ratkaisuiden myynnissd avainasemassa on asiakasarvo, ja
oikealla liiketoimintamallilla yritys voi sekd tuoda esiin vdlittdmdidnsd
asiakasarvoa ettd realisoida sen subteessa todelliseen kontribuutioon
esimerkiksi jakamalla riskid ja byotyd asiakkaan kanssa. Oikeilla
strategisilla litketoimintamallivalinnoilla alibankkijan sijaan yrityksestdi
voikin tulla asiakkaalle pitkidaikainen strateginen kumppani tai koko
toimialalle merkityksellinen tuotetalo.

— Tuukka Ahoniemi
Teollisen myynnin tyoelimaprofessori, Tampereen yliopisto

Liiketoimintamalli-kysely

Toimintaympariston muutosten lisdksi suomalaisen valmistavan teollisuuden
pk-yritykset ovat muuttuneet. Jos termi alihankkija kuvasi vuonna 2007 osu-
vasti valmistavan teollisuuden pk-yritysta, tdnad pdivana yritysten harjoittamien
liiketoimintamallien kirjo on monipuolistunut ja monilla yrityksilld identiteetti
ei ole endd alihankinnassa vaan omissa tuotteissa — ovatpa ne sitten vili- tai
lopputuotteita.

Saadaksemme hyvin ymmarryksen yritysten toiminnasta vuonna 2025, teimme
valmistavan teknologiateollisuuden yrityksille syyskuussa 2025 kyselyn osana
Teknologiateollisuus ry:n TeknoBaro-kyselya. Liiketoimintamalleihin liittyvien
kysymysten lisiaksi kysyimme yritysten harjoittamia tapoja tasata suhdanne- ja
kausivaihteluita. Kyselyyn vastasi 275 valmistavan teknologiateollisuuden
yritystd, joten tuloksia voi pitdd edustavina.

Kyselyn tulokset esitetdan tdssd tyokirjassa, jotta lukijat hahmottavat yritysten
harjoittamien mallien kirjoa ja saavat ideoita osaksi strategisia pohdintoja.
Luvun lopussa on tehtivd pohjustamaan niita yrityksen strategiseen muotoon
liittyvida pohdintoja.
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Kyselyn tulokset

Ensimmaiseksi yrityksiltd kysyttiin identiteetistd: kokevatko ne olevansa ensi-
sijaisesti tuoteyritys vai alihankintayritys. Vastausten perusteella noin kahdella
kolmasosalla vastaajista oli selked tuoteyrityksen identiteetti ja yhdelld kolmas-
osalla alihankintayrityksen identiteetti, kuva 3.

Kuva 3 Kumpi seuraavista lauseista kuvaa parhaiten yrityksenne identiteettia?
Vastaajia 275.

tuoteyritys
Olemme o
alihankkja _ e

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100

Noin puolella tuoteyritysidentiteetin ilmoittaneista yrityksista ostetun alihankin-
tatyon osuus liikevaihdosta oli merkittava. Toisella puolella osuus oli vihdinen
tai alihankintaty6ta ei tehty lainkaan. Alihankintatyolld on siis yrityksissd usein
suurempi kaytannon merkitys kuin pelkin yritysidentiteetin perusteella voisi
pddtelld. Myos osa alihankintaidentiteetin ilmoittaneista yrityksista saa liike-
vaihtoa muustakin liiketoiminnasta kuin pelkdsta alihankinnasta, kuva 4.
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Kuva 4 Mika on teiltd ostetun alihankintatydn osuus yrityksenne
lilkevaihdosta? Arviot prosentteina liikevaihdosta. Vastaajia 245.

Yritysten maara

90-100% 56
75-89% 9
50-74% 27
25-49% 29
10-24% 47
1-9% 31

0% 46

Useimmilla kyselyyn vastanneista yrityksistd oli kdytossa rinnakkain useampi
liiketoimintamalli, kuva 5. Yleisimmin kdytossa olevat liikketoimintamallit ovat:

e Oma tuote, jossa oma IPR (patentti, tuotemerkki) on merkittiava (60 %
vastanneista),

e  Valmistus asiakkaan piirustusten mukaan (46 % vastanneista),

e Raiitiloity tuote asiakkaalle ilman omaa tuotemerkkii (46 % vastanneista)

e Huolto- ja yllapitopalvelu (40 % vastanneista)
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Liiketoimintamallien kategoriointi tehtiin tissd yhteydessa liiketoimintamallien
mitd-ulottuvuuden perusteella. Liiketoimintamallien ulottuvuuksista kerrotaan

tarkemmin luvussa 6.

Kuva 5 Mita liiketoimintamalleja yrityksellanne on kaytossa?
Voit valita useamman vaihtoehdon. Vastaajia 270.

Oma tuote, jossa oma IPR

0,
(patentti, tuotemerkki) merkittava 60%
Valmistus asiakkaan piirustusten mukaan

Raataloity tuote asiakkaalle yrityksemme
omalla suunnittelulla (ei omaa tuotemerkkia)

Huolto- ja yllapitopalvelut

Kokonaisratkaisut (integrointi usean
yrityksen tuotteista/palveluista)

Suunnittelupalvelut

Komponenttien tai raaka-aineiden
maahantuonti

21%

20%
0% 20% 40% 60% 80% 100

Konsultointi- tai asiantuntijapalvelut

95 % vastaajista tilasi alihankintatyota toisilta, joskin vain puolet toistuvasti.
Reilu kolmannes vastaajista tilasi samanlaista tyota tai palvelua, jota itsekin
tekee. Noin viidesosa vastaajista teki kumppaneidensa kanssa yhteisia tarjouksia
asiakkailleen. Kuva 6.

Kuva 6 Tekeekd yrityksenne toistuvasti yhteistyota toisten yritysten kanssa
seuraavissa toiminnoissa? Voit valita useamman vaihtoehdon. Vastaajia 265.

Emme tee tallaista toistuvaa yhteistycta 50%

Ostamme muilta samanlaista valmistusta /
palvelua kuin itse teemme

Yhteiset tarjoukset (haetaan esim. kykya
tarjota suurempia kokonaisuuksia)

Muu yhteistyd, mika? 6%

Teemme tilauksia yhdessé (yhteiset ostot) 5%

0% 20% 40% 60% 80% 100
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Suhdanne- ja kausivaihteluiden tasaamiseen yrityksilld on kdytossa useita
tapoja, joista yleisimmin kaytossa ovat (kuva 7):

e  On pyritty 16ytdmaan sellaisia asiakkaita ja toimialoja, jotka tasoittavat
kausivaihteluita (67 % vastaajista)
e Harjoitetaan vientid useaan maahan (60 % vastaajista)
e Haetaan joustoa vuokratyovoiman kaytolld (45 % vastaajista)
e Panostetaan oman osaamisen kehittdmiseen, kun myynnissd on hiljaisem-
paa (35 % vastaajista)
Vain 9 % vastaajista koki, ettd suhdanne- ja kausivaihtelut eivit ole yrityksille
ongelma.

Liiketoimintamallikyselyn tassa kysymyksessa sivuttiin liiketoimintallien
kenelle- ja miten-ulottuvuuksia (ks. luku 6).

Kuva 7 Miten yrityksenne huomioi suhdanne- ja/tai kausivaihtelut
liiketoiminnassa? Voit valita useamman vaihtoehdon. Vastaajia 275.

Olemme pyrkineet loytamaan sellaisia asiakkaita

0,
ja toimialoja, jotka tasoittavat kausivaihtelua 67%

Vientia on useaan eri maahan 60%

Haemme joustavuutta vuokratydvoiman kaytolla

Panostamme osaamisen kehittamiseen,

kun myynnissa on hiljaisempaa

Panostamme tuotekehitykseen, kun myynnissa
on hiljaisempaa

Olemme hajauttaneet tuotantoa useampaan
eri maahan

Tasapainoilemme alihankinnan ja omien
tuotteiden myynnin valilla

Suhdanne/kausivaihtelu ei ole meilld ongelmana

Joku muu keino 5%

0% 20% 40% 60% 80% 100
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47_ Tyokirjatehtava: liiketoimintamallikyselyn tulokset

Lihde liikkeelle nykytilanteesta ja 16yda (rengasta) itsesi kyselyn tuloskuvista.

Kuva 3 Kumpi seuraavista lauseista kuvaa parhaiten yrityksenne identiteettia? Kuva 4 Miks on teilta ostetun alihankintatysn osuus yrityksenne
Vastaajia 275. jikevail 2 Arviot p jikevai Vastaajia 245.
Yritysten mésrs
90-100% 56
75-89% 9
.uf.f;?.f;i 8% 50-74% 27
25-49% 2
10-24% i
0% 4%
0 10 ) 30 ) 50 )

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuva 5 Miti liiketoimintamalleja yrityksellanne on kéytssa?

Kuva 6 Tekeeksd yrityksenne toistuvasti yhteistyots toisten yritysten kanssa
Voit valita useamman vaihtoehdon. Vastaajia 270.

uraavissa ? Voit valita Vastaajia 265.

o —r |

(patentti, tuotemerkki) merkittava
Valmistus asiakkaan pilrustusten mukaan |IEEEGEG—_— 4%

Rataloity tuote asiakkaalle yrityksemme oy o) Ostamme muilta samanlaista valmistusta /
omalla suunnittelulla (ei omaa tuotemerkkis] palvelua kuin itse teemme

Huolto- ja yllzpitopalvelut | 40%

Kokonaisratkaisut (integrointi usean

Emme tee tallaista toistuvaa yhteistysta

Yhteiset tarjoukset (haetaan esim. kykyd

Triykaon tuotterstipaelurts) [ 36% tarjota suurempia kokonaisuuksia)

Suunnittelupalvelut | 27% Muu yhteistys, mika?
Komponenttien tai raaka-aineiden .
‘maahantuonti o— 21%

Teemme tilauksia yhdess yhteiset ostot)

Konsultointi- tai asiantuntijapalvelut [ 20%

0%  20% 40%  60%  80%  100% 0%  20%  40%  60%  80%  100%

Kuva 7 Miten yrityksenne huomioi suhdanne- jatai kausivaihtelut
2 Voit valita Vastaajia 275

Olemme pyrkineet loytaman sellaisia asiakkaita
ja toimialoja, jotka tasoittavat kausivaihtelua

Vientia on useaan eri maahan

Haemme joustavuutta vuokratydvoiman Kaytslla

Panostamme osaamisen kehittmiseen,
kun myynnissa on hiljaisempaa

Panostamme tuotekehitykseen, kun myynnissa
on hiljaisempaa

Olemme hajauttaneet tuotantoa useampaan
eri maahan

Tasapainoilemme alihankinnan ja omien
tuoteiden myynnin valills

Suhdanne/kausivaihtelu i ole meilla ongelmana

Joku muu keino

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mita ajatuksia liiketoimintamallikyselyn tulokset heridttavat oman yrityksen
toiminnasta, esimerkiksi voisiko niitd harkita sovellettavan omassa yrityksessi?
(Jos herittavit, ne kannattaa kirjata tihan ja palata niihin luvussa 6, kun lihde-

tddn hahmottamaan strategisia vaihtoehtoja)
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Maailma ymparillamme muuttuu vaubdilla. Algoritmit tuovat uusia
mahdollisuuksia ja ubkia, ilmastonmuutos etenee, geopoliittinen tilanne
muuttuu liki pdivittdin. Mikd on valmistavan teollisuuden pk-yritysten
asema tdassd tilanteessa?

— Ville Voipio
Vaisala Oyj:n hallituksen pj. ja Teknologiateollisuus ry:n hallituksen pj.

Kuva 1 Tyokirjan viitekehys

Ulkoiset muutosvoimat

Yrityksen
nykyinen
strateginen
muoto

Sisdiset muutosvoimat

Johdanto muutosvoimat-lukuun

Luku 4 Valmistavan teollisuuden muutosvoimat muodostaa tyokirjan ennakoin-
tiosion. Lukuun on pyritty kokoamaan keskeisia, suomalaiseen valmistavaan
teknologiateollisuuteen kohdistuvia muutosvoimia ja niiden mahdollisia
kehityssuuntia strategiatyokirjan laadintahetkelld. Luku keskittyy toimialalle
yhteisten muutosvoimien tarkasteluun ja vield rajattuna niin, ettd tarkasteluun
on otettu muutosvoimia, joilla katsotaan olevan merkittavid vaikutuksia juuri
suomalaisille pk-yrityksille.

Luvussa esitettyjen toimialan yhteisten muutosvoimien lisiksi jokaiseen yrityk-
seen kohdistuu sekd ulkopuolisia ettd sisdisid yrityskohtaisia muutosvoimia.
Sisdiset muutosvoimat sisaltavat usein hyvin yrityskohtaisia tulevaisuuden
kehityspolkuja. Siksi niita ei tarkastella tdssa luvussa erityisemmin, mutta
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yrityksen on hyva tunnistaa ne itse ja ennakoida niille kehityspolkuja ja toi-
menpiteitd. Koska luku keskittyy toimialalle yhteisiin muutosvoimiin, luku ei
anna tasapainoista ja oikeaa kuvaa yritykseen vaikuttavien ulkoisten ja sisiisten
muutosvoimien keskindisestd suhteesta ja muutosvoimien painoarvosta.

Ennen kuin siirrytdan syvemmalle tahdn lukuun, on hyva palauttaa mieleen,
mitd koko tyokirjan johdantoluvussa 1 todettiin tulevaisuuden ennakoinnista.
Tulevaisuuden ennakoinnilla pyritdan tunnistamaan mahdollisia tulevaisuuden
kehityskulkuja ja varautumaan niihin. Ennakointi ei laske todennakoisyyksid
eiki veikkaa voittavaa hevosta, vaan sen kirki on varautumisessa erilaisiin
tulevaisuuksiin. Ennakointitoissa pyritdan yleensd kuvaamaan tulevaisuuden
kehityskulkuja, joita pidetddn hyvinkin mahdollisina. Niiden lisiksi saatetaan
esittdd niin sanottuja villejd kortteja, joiden toteutumista pidetiin sangen
epatodennikoisind mutta joiden merkitys toteutuessaan olisi hyvin suuri. Tassd
luvussa ei tallaisia villeja kortteja tarkastella vaan pitdydytddn tunnistettujen
muutosvoimien mahdollisissa kehityspoluissa. Naissidkin rajaudutaan kahteen
erilaiseen mahdolliseen vaihtoehtoon.

Luvun 4 on tarkoitus tuottaa yrityksille tulevaisuuden ennakointiymmarrysta
tukemaan niin yrityksen lyhyen kuin pitkdnkin aikavilin toiminnan suunnitte-
lua. Luku toimii itsendisend ennakointilukuna, tukee yrityksen lyhyen pitkidn
aikavilin toiminnan suunnittelua ja tuottaa syotetti yrityksen strategiatyohon
(luvut 5 ja 6).

Muutosvoimat ja tyokirja

Esitettavat muutosvoimat kuvataan tyokirjassa yksi kerrallaan. Monelle
muutosvoimalle esitetddn mahdolliset kehityspolut ja annetaan niiden huomioi-
miseen liittyvid toimenpide-ehdotuksia. Silloin, kun muutosvoimalle annetaan
kehityspolkuja, polkujen lukumairi on rajattu kahteen. Nama kaksi on tietoi-
sesti kuvattu merkittaviasti erilaisiksi tuomaan avaruutta ennakointiajatteluun.
Todellisuus saattaa hyvinkin olla esitetyn kahden vaihtoehdon vilimaastossa.
Muutaman muutosvoiman kehityspoluille annetaan lisaksi triggereitd, joiden
avulla voi tunnistaa, kummalla kehityspolulla liikutaan.

Monilla muutosvoimilla on todellisuudessa keskiniisia riippuvuuksia. Selkeyden
vuoksi nditad riippuvuuksia ei ole kuvattu vaan voimat esitetdan itsendisina.
Tyokirjan lukija pystyy kuitenkin monessa kohdassa tunnistamaan kytkoksia
voimien vililld — etenkin mietittdessd, miten muutosvoimat vaikuttavat omaan
yritykseen.

Jotkut muutosvoimista ovat sellaisia, ettd kenties ne eivat kohdistu suoraan
omaan yritykseen, mutta jos ne kohdistuvat asiakaskuntaan, niilld on epasuora
vaikutus my®os itselle. Esimerkiksi ongelmat materiaalien tai komponenttien
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saatavuudessa voivat pysdyttdad asiakkaan tuotannon, ja seisahdus heijastuu
koko arvoketjuun. Toinen esimerkki epdsuorasta vaikutuksesta liittyy voimak-
kaaseen kasvuun jollain alalla (esim. laivanrakennus). Tillainen kasvu voi vetdi
puoleensa alihankintayrityksid, miki taasen synnyttda tilaa toimia toisaalla.
Voimakas kasvu jollakin toimialla tai markkinassa voi aiheuttaa ongelmia ma-
teriaalien saatavuudessa muualla seki aiheuttaa osaajapulaa toisilla toimialoilla
ja markkinoilla. Ndin voi kdydd Suomessa esimerkiksi silloin, kun Ukrainan
jalleenrakennus kaynnistyy toden teolla.

Luvun lopussa esitetdan tyokirjatehtavd pohjustamaan strategisten vaihtoehto-
jen muodostamista ja valintojen tekemista (luku 6). Tehtdva tukee myos yrityk-
sen lyhyen aikavilin toiminnan suunnittelua, jota ei tyokirjassa sen tarkemmin
kasitelld. Tehtdvassd pyydetdan priorisoimaan luvussa esitettdvistd voimista

4-7 yrityksen toiminnan ja tulevaisuuden kannalta keskeisintda muutosvoimaa
ja kirjaamaan niihin liittyvia toimenpiteita. Tehtdvia on helpompi tehdd, jos
luvun aikana kirjaa muistiin havaintojaan ja yritykselle olennaisia toimenpiteita.
Niille muistiinpanoille on varattu muutosvoimien yhteydessa oma tila.

Muistiinpanoille tarkoitetussa tilassa on myos paikka merkinnalle, onko
kyseiselld muutosvoimalla suora ja merkittdva vaikutus yritykselle, epdsuorasti
vaikuttava merkitys yritykselle vai onko muutosvoiman vaikutus yritykselle va-
hapatoinen (ei vaikutusta). Tdllainen luettaessa tehtiava pieni merkinta helpottaa
asiaan palaamista myohemmin. Jaottelu my0Os auttaa tehtdvien priorisoinnissa.
Jos voiman vaikutus nihddin yritykselle vihapatoiseksi, muutosvoiman voi
yksinkertaisesti ohittaa. Kaikki luvussa esitettdvit muutosvoimat eivit vaikuta
merkittavasti kaikkiin yrityksiin.

Muutosvoiman epasuoran vaikutuksen tunnistaminen sen sijaan saattaa edel-
lyttdd muutosvoiman ja sen vaikutuksen laajempaa pohdintaa. Vaikutus voi

olla epdsuora esimerkiksi silloin, jos muutosvoima kohdistuu suoraan tirkeaan
asiakkaaseen tai toimittajaan. Muutokset asiakkaan tai toimittajan toiminnassa
saattavat heijastua jollain aikavililli my6s omaan toimintaan. Luvun lopun
tyokirjatehtivii tehdessi voi vapaasti yhdistelld tai muokata muutosvoimia, jos
tdma ratkaisu palvelee paremmin yrityksen tarpeita. Mukaan tarkasteluun voi
ottaa tdssa tyokirjassa kisiteltyjen voimien (Taulukko 1) lisdksi sellaisia muutos-
voimia, joita ei tassid tyokirjassa ole syvillisemmin kasitelty (kuten Taulukossa 2
listattuja tai sen ulkopuolelta nousevia voimia).

Lista kasiteltavista muutosvoimista

Taulukossa 1 on lueteltu ne valmistavan teollisuuden yhteiset muutosvoimat,
joita kasitelldan tassd luvussa tarkemmin ja joille kuvataan mahdollisia kehitys-
polkuja. Seuraavat muutosvoima-ajurit ovat suuntaa antavia kuvauksia, jotka
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on laadittu ajattelun tueksi. Ne eivit ole kattavia tai tieteelliseen tutkimukseen
pohjautuvia analyysejd, vaan ne pyrkivit tarjoamaan yksinkertaistettuja
kuvauksia mahdollisista kehityskuluista. Kuvaukset on tehty osana tyokirjan
laadintaprosessia, eivitki ne edusta Teknologiateollisuus ry:n, sen jasenyritysten
tai muiden yksitdisten tyokirjan laadintaan osallistuneiden tahojen nikemyksia

sellaisenaan.

Taulukko 1 | Lista tyokirjassa kasiteltdvistd muutosvoimista

e Geopolitiikka e Osaava tydvoima
e  Suurvaltakilpailu e Materiaalien ja komponenttien
e  Protektionismi saatavuus
¢ Kilpailu teknologioista ¢ Automaatioasteen nostaminen &
e Kilpailu luonnonvaroista tekoalyn hyodyntaminen
e USA:n kauppa ¢ Kyberturvallisuus ja digitaalinen
e Kiinan kauppa infra
¢ Venajan kauppa e Sahkdinen kaupankaynti
e Sodat e Vihrea siirtyma
e EU:n tulevaisuus e Resilienssin vahvistaminen

« Kansantalouden tila
¢ Rahoitusmarkkinat
e Markkinat, joilla erityisen hyvat
kasvundakymat
e  Puolustussektori
e Meriteollisuus
e Liikkuvat tyokoneet
e Ukrainan jalleenrakentaminen

Taulukkoon 2 on lueteltu sellaisia muutosvoimia, jotka saattavat kohdistua
yritykseen mutta joita ei tdssd tyokirjassa ole tarkemmin kisitelty. Tahan luet-
teloon kuuluu yleisid muutosvoimia, joiden ajatellaan kohdistuvan vain pieneen
osaan yrityksistd. Luettelossa on myos muutosvoimia, jotka saattavat ilmeta
yrityskohtaisesti hyvinkin eri tavalla ja joita ei tima vuoksi tyokirjassa tarkas-
tella sen tarkemmin. Taman tyokirjan tarjoama malli tarkastella muutosvoimia
auttaa yrityksid itsendisesti tarkastelemaan my6s taulukon 2 muutosvoimia,
tunnistamaan niille mahdollisia kehityspolkuja ja niihin liittyvid toimenpiteita.
Tulevaisuuden ennakointi ei ole vain alan ammattilaisille, vaan sitd kykenee
jokainen jossain mairin tekemdan. Alan ammattilaiset ovat maallikoita harjaan-
tuneempia ennakointiajattelussa, ja heiddn kiaytossddn on tyon tukena lihteita
ja tyokaluja, joita kaikilla ei ole. Rajallisinkin keinoin voi silti saada paljon
hyodyllistd aikaiseksi.
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Listan kaikissa kohdissa pitdd pohtia ennakoidun muutoksen vaikutusta omaan
yritykseen ja sen litketoimintaan sekd tarvittaessa tunnistaa muutosvoimaan
liittyvid toimenpiteita.

Taulukko 2 | Muutosvoimia, joilla on merkitys monelle yritykselle mutta joita
ei tyokirjassa kasitella sen tarkemmin.

Baltian maiden kehitys

e Baltian maat ovat suomalaisille pk-yrityksille tarkeita useassakin mielessa.
Ne ovat monelle yritykselle tarkea markkina-alue, ja osalla on niissa myos
omaa tuotantoa. Toisaalta Baltiasta tulee kilpailijoita Suomen markki-
noille, ja erityisesti Viron tyomarkkinoiden kehitys heijastuu Suomeenkin.
Taloudellinen integraatio Suomen ja Baltian maiden valilla jatkuu myos
tulevaisuudessa.

Ruotsin taloudellinen kehitys

e Ruotsi on perinteisesti ollut hyvin tarkea markkina-alue suomalaisille
yrityksille. Ruotsin kansantalous on Suomea vahvempi ja talous ylipaataan
monipuolisemmalla pohjalla kuin Suomessa. Ruotsin markkinoita ja niiden
kehitysta kannattaa seurata tarkasti.

Saksan teollisuusinvestoinnit

e Saksasta on pitkaan puhuttu Euroopan talouden veturina. Vaikka se onkin
valilla yskahdellyt ja esimerkiksi autoteollisuuden ylla on synkkia pilvia, Sak-
sassa on tehty poliittinen paatos investoida suuria summia puolustusteolli-
suuteen ja vihredan siirtymaan. Nama ovat ajureita, joilla on vahva vaikutus
myos suomalaiselle, nailla aloilla toimivalle, valmistavalle teollisuudelle.

Puolan taloudellinen kehitys

e Puola on Euroopan talousihme, ja maan talouden kasvunakymat ovat
edelleen hyvat. Maassa on vahva ja moderni teollisuus. Maa toimiikin
malliesimerkkina siita, mita hyvaa Euroopan unionin rahoitukset voivat
parhaimmillaan saada aikaan. Merkittdva osa maan teollisuustuotannosta
viedaan Saksaan. Suomalaisille valmistavan teollisuuden pk-yrityksille Puola
tarjoaa monenlaisia yhteistyomahdollisuuksia.

Kotimainen rakentaminen ja rakennusteollisuus

e Moni kotimainen valmistavan teollisuuden pk-yritys toimittaa rakentamiseen
tarvittavia tuotteita, komponentteja ja jarjestelmia. Rakentamisen kaannetta
parempaan on odotettu jo pitkdadan, mutta uusimpien arvioiden mukaan elpymi-
nen etenee edelleen hitaasti ja erityisesti asuntorakentaminen pysyy vaisuna.
Samaan aikaan korjausrakentamisen, infran, vahahiilisyyden ja kayttotarkoi-
tusten muutosten tarve kasvaa. Alalla onkin selva tilaus uusille ratkaisuille
asumisen, korjaamisen, omistamisen ja rakentamisen toteuttamiseen.
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Kotimainen kulutuskysynta

o Kotimainen kulutuskysynta on ollut alempana kuin pitkaan aikaan. Alhaiselle
kysynnalle on esitetty monia syita. Tassa tyokirjassa esitetaan kysymys, jos
kyseessa onkin paradigman muutos ja paluuta entiseen kulutusyhteiskun-
taan ei ole? Varttuneet kuluttajat eivat enaa tarvitse uusia tuotteita samaan
tapaan kuin ennen, ja kestavyysajattelu valtaa alaa kaikissa ikaryhmissa.
Vaikka moni pk-yritys ei toimi suoraan kuluttajamarkkinoilla ja suurin osa
tuotteista menee vientiin, niiden asiakaskunnassa on paljon yrityksia, jotka
toimivat kuluttajamarkkinoilla. Siksi asialla on laajempi merkitys.

Sahkon hinta ja saatavuus

e Suomi on hyotynyt eurooppalaisittain kilpailukykyisesta sahkdstaan, mutta
sahkon hinnan vaihteluihin ja saatavuuden ennakoitavuuteen kohdistuu
aiempaa enemman paineita. Sahkon kysynta kasvaa yhteiskunnan yleisen
sahkoistymisen seka prosessiteollisuuden, energiateollisuuden ja digitaali-
sen teollisuuden (datakeskukset) investointien my&ta. Samaan aikaan sahkon
tuotantokapasiteetti kasvaa ennen kaikkea saan mukaan vaihtelevissa
tuotantomuodoissa ja sahkdvarastoissa, eika verkkokapasiteetti kehity kaik-
kialla samaa tahtia. Tuotannon, kulutuksen ja siirtokapasiteetin alueellinen
epatasapaino korostuukin lahivuosina erityisesti Etela-Suomessa. Sahkon
hinta, saatavuus ja liittymamahdollisuudet ovat myds pitkalla aikajanteella
entista tarkeampia tekijoita, kun arvioidaan uusien teollisten investointien
perustamista ja sijaintia.

Digitalisaatio tuotemaailmassa

e |T-teknologia integroidaan yha useampaan tuotteeseen myds sellaisilla aloil-
la, joilla sita ei aiemmin ole pidetty tuotteen olennaisena osana. Tuotteista
tulee entista alykkaampia, verkottuneempia ja dataa hyodyntavia, ja samalla
niiden arvo muodostuu yha useammin fyysisen tuotteen, ohjelmiston, datan
ja palvelun yhdistelmasta. Kehitys nakyy teollisuudessa, kuluttajatuotteissa
ja koko arvoketjussa aina suunnittelusta kayttoon, huoltoon, korjattavuuteen
ja kierratykseen asti. Digitaalinen tuotepassi on hyva esimerkki tasta muu-
toksesta, silla sen tarkoitus on koota tuotteesta sahkoisesti saatavaa tietoa
esimerkiksi alkuperasta, materiaaleista, vastuullisuudesta, huollosta ja

vaatimustenmukaisuudesta.
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Alla on luettelo asioista, jotka muutosvoimina ovat vahvasti yrityskohtaisia ja
kuuluvat osaksi yrityksen strategista analyysia (luku 5). Jos tyokirjaa kaytetaan
vain ennakointitydn tukena, listan asioita ei silti kannata ohittaa, vaan ne on

hyva ottaa mukaan tarkasteluun. Siksi nama ovat mukana mainintoina tassa
muutosvoimalistassa. Ennakointitarkastelu pitaa tehda vahvasti yrityksen omista
lahtokohdista.

Asiakkaat

e Miten asiakkaiden tarpeiden ennakoidaan muuttuvan.

Kilpailijat

e Miten kilpailijoiden toiminnan odotetaan kehittyvan.

Markkinat

e Miten yrityksen markkinoiden odotetaan kehittyvan. Tarkastele yrityksen
nykyisten markkinoiden lisaksi myos muita kiinnostavia markkinoita.

Toimitusketju

e Miten yrityksen toimitusketjun odotetaan kehittyvan tai muuttuvan.

Poliittinen toimintaymparisto

e Onko yleisessé poliittisessa toimintaympéristéssa (esimerkiksi verotus tai
investointikannusteet) ennakoitavissa muutoksia, joilla on vaikutusta yrityk-
sen toimintaan.

Ekonomiset tekijat

e Onko muissa ekonomisissa tekijdissa kuin kansantalouden tila (kuten inflaa-
tio, korot, rahoituksen saatavuus, verot, tuet) ennakoitavissa muutoksia, joilla
on vaikutusta yrityksen toimintaan.

Sosiaaliset tekijat

e Onko yleisissa sosiaalisissa tekijoissa (kuten ihmisten arvot, asenteet, kulu-
tustottumukset, osaaminen) ennakoitavissa muutoksia, joilla on vaikutusta
yrityksen toimintaan.

Teknologiset tekijat

e Onko muissa teknologisissa tekijoissa kuin automaatio, tekoaly, kybertur-
vallisuus ja komponenttien saatavuus ennakoitavissa muutoksia, joilla on
vaikutusta yrityksen toimintaan.

Ekologiset tekijat

e Onko ymparistoon ja luontoon liittyvilla tekijoilld, kuten luonnon monimuotoi-
suus, ilmasto, luonnonvarojen kaytto ja saatavuus seka rakennettu ymparis-
to, ennakoitavissa vaikutuksia yrityksen toimintaan.

Lainsdaadannon kehitys

e Onko tiedossa sellaisia lainsaadannon ja saantelyn kehitykseen liittyvia
asioita, joilla on merkitysta yrityksen toimintaan.

Standardoinnin kehitys

e Miten yrityksen toiminnan kannalta tarkeiden standardien tai standardoinnin
odotetaan kehittyvan.
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Muutosvoimien
kuvaukset

Geopolitiikka | Suurvaltakilpailu

Suurvaltojen politiikka on yha enemmain geopoliittisten tavoitteiden ja niita
tukevien taloudellisten keinojen sdvyttimid. Geopolitiikan ytimessd on maantie-
teellisiin tosiasioihin, kuten etdisyyksiin, perustuva kilpailu, jossa valta, talous,
resurssit, teknologia ja turvallisuus ovat kietoutuneet vahvasti toisiinsa. Tama
kokonaisuus vaikuttaa suoraan myos yritysten toimintaymparistdon, minka
vuoksi sitd tarkastellaan tdssd tyokirjassa useiden erillisten muutosvoimien
kautta.

Maailma on jasentymaissi suurvaltavetoisiin blokkeihin, mutta jako ei ole yksi-
selitteinen eikad pysyvd. Nama blokit eivat endd noudata perinteisia jakolinjoja
idédn ja lannen vililld, vaikkakin ndita nimityksid voi edelleen kayttaa. Blokeilla
on vahvan kilpailuasetelman lisiksi myos vahvoja keskindisid taloudellisia
sidonnaisuuksia, ja blokit muotoutuvat eri kysymyksissi eri tavoin.

Yhdysvallat toimii edelleen linsiblokin keskeiseni johtavana voimana, joskin
sen politiikassa korostuu enenemassa midrin omien strategisten intressien
ajaminen yhteisten arvojen puolustamisen sijasta. Tama kehitys on omiaan lisda-
madn jannitteitd Euroopan ja Yhdysvaltojen vililld, vaikka yhteinen arvopohja
ja turvallisuusyhteisty6 sdilyvat vahvoina.

Kiina on noussut keskeiseksi globaaliksi vastapainoksi Yhdysvalloille. Sen
ympidrille rakentuva kokonaisuus, johon kuuluu vaihtelevasti muun muassa
BRICS-maita ja niin sanottua globaalia eteldd, on kasvattanut vaikutusvaltaan-
sa. Tatd ryhmaa yhdistdd yhtendistd arvopohjaa enemman intressi tasapainottaa
lansiblokin vaikutusvaltaa, mika tekee siitd rakenteellisesti hajanaisemman.

Kaikki maat eivit asetu selkeasti naihin blokkeihin, vaan osa toimii joustavasti

niiden vililld ja puolta vaihtaen kulloisenkin intressin mukaan. Tama lisaa
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kansainvilisen jirjestelmidn moninapaisuutta ja ennakoimattomuutta, mutta
nditd maita ei tarkastella tdssa tyokirjassa enempid, koska ne eivit synnytd
geopoliittisia jannitteita.

Globalisaatio on muuttamassa muotoaan, ja olemme siirtymassa kohti pirsta-
leisempaa, vapaita markkinoita eri tavoin rajoittavaa ja etenkin isojen maiden
strategisia valintoja heijastelevaa globalisaatiota. Myos kansainvilinen sdanto-
pohjainen jirjestelmd on murroksessa, jossa suurvaltojen omat intressit menevit
monessa kohden yhteisten sddntojen edelle. Tama asettaa kansainvilisessa
toiminnassa erityisesti Suomen kaltaiset pienet maat hankalaan asemaan.

Geopolitiikka muokkaa myos globaaleja toimitusketjuja, kun esimerkiksi suun-
nittelua ja valmistusta siirtyy maasta toiseen. Osa yrityksista pyrkii aktiivisesti
vihentimidn Kiina-riskid. Peldtain, ettd Kiina omilla poliittisilla toimillaan
toisaalta rajoittaa ulkomaisten yritysten toimia maassa ja toisaalta kasvattaa
kontrollia joidenkin kriittisten materiaalien ja komponenttien toimittamisessa
maasta ulos.

Geopoliittiset riskit nikyvit myos pk-yritysten arjessa. Julkisen velan korkea
taso, geopoliittiset jannitteet ja markkinoiden pirstaloituminen lisddvit liiketoi-
minnan epavarmuutta.

Geopoliittiseen kilpailuun liittyy myos kasvava kiinnostus arktiseen alueeseen
ja sielld avautuviin taloudellisiin mahdollisuuksiin. Tama avaa suomalaisille
yrityksille monenlaisia mahdollisuuksia, silld Suomi on arktinen maa ja arktisen
teknologian osaajia.

Toimenpiteet

» Tunnista liiketoimintasi geopoliittiset riippuvuudet ja yritysvastuuseen
vaikuttavat tekijat. Tunne arvoketjusi.

» Seuraa relevanttien markkinoiden kauppapolitiikkaa. Missa toiminta markki-
nassa helpottuu, missa vaikeutuu?

= Selvitd asiakkaittesi suhtautuminen toimintaasi eri maissa. Miten toimintaym-
pariston muutokset vaikuttavat asiakkaisiin tai yhteistyokumppaneihin?

» Varaudu siihen, ettd joudut jossain vaiheessa valitsemaan, minka geopoliit-
tisen blokin kanssa harjoitat liiketoimintaa. Vienti- ja tuontikiellot voivat
estdd liiketoiminnat molempien blokkien kanssa. Puolustussektorilla timi on
todellisuutta jo nyt.

* Hajauta toimintaasi, koska jokin markkina voi sulkeutua kohtalokkaasti
poliittisen pditoksenteon tuloksena.

» Ole aktiivinen, kun valmistusta siirretian Aasiasta takaisin Eurooppaan.
Suomeenkin voi palautua jo menetettya valmistusta. Asiakkaat voivat

arvostaa eurooppalaista valmistusta.
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Omat havainnot ja muistiinpanot
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Geopolitiikka | Protektionismi

Markkinoilla on selvid piirteitd kdaynnissa olevasta siirtymasta globaalista
vapaakaupasta kohti protektionismia. Kauppapolitiikasta on tullut keskeinen
viline geopoliittisten tavoitteiden edistamisessd, mika tekee politiikkkatoimista
aiempaa nopeampia, kohdennetumpia ja vaikeammin ennakoitavia.

Protektionistisia toimenpiteitd ovat muun muassa suojatullit, valtiontuet, vienti-
ja tuontirajoitukset seka kiintiot. Myos sadntelya ja standardeja voidaan kayttaa
protektionistisesti.

Suomalaisen teollisuuden nikokulmasta protektionismilla on ainakin seuraavat
kolme keskeistd vaikutusta:

1. Protektionismin seurauksena globaaleja markkinoita jaetaan uudelleen ja
yrityksen markkina-asema voi muuttua merkittivisti lyhyessa ajassa. Vas-
taavasti yritykselle voi avautua markkinoiden uudelleenjaon epdsuorana
seurauksena uusia markkinoita muualta (esim. Yhdysvaltain tullit Kiinalle
voivat parantaa eurooppalaisten tuotteiden suhteellista kilpailukykya).
Markkinoiden uudelleenjaon nettovaikutusta on vaikea arvioida yleiselld
tasolla, koska vaikutus maaraytyy pitkalti toimialan ja yrityksen omien
toimien mukaan.

2. Protektionismin seurauksena globaaleja toimitusketjuja jarjestellidn
uudelleen ja valmistusta siirtyy maasta toiseen.. Valmistusta siirtyy sinne,
jossa toiminta koetaan taloudellisesti suotuisaksi ja vahemman riskipitoi-
seksi. Esimerkki tillaisesta kehityksestd on tuotannon palauttaminen Eu-
rooppaan Kiina-riskin pienentimiksi. Toisaalta protektionistiset suojatullit
voivat luoda suomalaisyritykselle kannusteen sijoittaa tuotantoa lihelle
asiakasta.

3. Investoinnit kohdistuvat erityisesti suuryrityksilld yha useammin maihin,
joissa tarjotaan merkittdvia tukia tai muita kannusteita investoinneille.

Kilpailu valtiontuista kiristyy myos EU:n sisdlla.
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Toimenpiteet

» Hae aktiivisesti markkinoita, joissa olet kilpailukykyinen.

* Minimoi toimitusketjuissa geopoliittisia ja yritysvastuuseen liittyvia riskeja.

= Mieti, voitko hyotya protektionismista. esimerkiksi pystyttimalld omaa
tuotantoa protektionismin kannalta suotuisaan paikkaan tai hyodyntamalla

paikallisia kumppaneita siirtamatta kuitenkaan kriittista osaamista.

Omat havainnot ja muistiinpanot

Geopolitiikka | Kilpailu teknologioista

Kilpailu teknologioista on jilleen noussut keskeiseksi osaksi kansainvalistd
politiikkaa ja taloutta. Viela 2000-luvun alkupuolella teknologioiden saatavuus
ja hyodyntdminen nayttaytyivit ennen kaikkea taloudellisina kysymyksina,
vaikka vientirajoituksiakin oli kdytossa. Nyt teknologioista on tullut aiempaa
selvemmin myos poliittisen kilpailun viline.

Kilpailua on esimerkiksi seuraaviin aihealueisiin liittyvistd teknologioista:

¢ Digitaaliset teknologiat ja syviteknologiat: puolijohteet, mikroelekt-
roniikka, fotoniikka, tekodly, suurteholaskenta, pilvi- ja reunalaskenta,
kvanttilaskenta, kvanttiviestinta, kyberturvallisuus, digitaaliset alustat,
digitaaliset identiteetit, IoT, virtuaalitodellisuus, 5G/6G ja muut turvalliset
tietoliikenneratkaisut

e Vihred siirtyma ja energiateknologiat: aurinkosahko, energiavarastot,
akut, alyverkot, vety ja uudet polttoaineet, ydinenergia, fuusioteknologiat
sekd muut nettonollateknologiat

e Avaruus-, puolustus- ja kaksikdyttoteknologiat: satelliittijarjestelmat,
maan havainnointi, turvallinen satelliittiviestintd, paikannus, navigointi,
ajastusratkaisut, propulsiojarjestelmit, hypersoniset teknologiat seka
sensoriteknologiat

¢ Kehittynyt havainnointi, valmistus ja materiaalit: tutka- ja elektro-optiset
sensorit, kemialliset ja biologiset sensorit, robotiikka, autonomiset

jarjestelmat, droonit, lisidva valmistus, mikro- ja tarkkuusvalmistus,
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nanomateriaalit, dlymateriaalit, edistyneet keraamit seka turvalliset ja
kestavit materiaalit

¢ Bioteknologiat ja terveysteknologiat: geeniteknologiat, uudet genomitek-
niikat, synteettinen biologia, biomassa- ja entsyymiprosessit, lidkekehitys,
diagnostiikka ja muut biopohjaiset tuotantoteknologiat

e Kriittisten raaka-aineiden jalostus ja kierritys: kriittisten mineraa-
lien talteenotto, prosessointi, kierritys ja niihin liittyvit erotus- ja

puhdistusteknologiat.

Samalla kamppaillaan teknologisesta suvereniteetista eli kyvysta hallita ja turva-

ta kriittisid teknologioita ja digitaalista infrastruktuuria riittdvin itsendisesti.

Data, sen sijainti ja hallinta, kytkeytyy ldheisesti geopoliittiseen kilpailuun

teknologioista ja teknologiseen suvereniteettiin. Suuret globaalit yritykset

hallitsevat tilla hetkelld valtaosaa alustoista, joissa suomalaistenkin yritysten

datat sijaitsevat. Suomalaisilla yrityksilld on kdytossa myos kiinalaista lai-

tekantaa, ja aina silloin talloin nousee ilmoille kysymyksia naiden laitteiden

tietoturvallisuudesta.

Euroopassa on herannyt keskustelua, pitdisiko eurooppalaisen datan olla

eurooppalaisten toimijoiden hallinnassa. Poliittisena tavoitteena on myos

vahvistaa eurooppalaista teknologista kyvykkyytti edelld mainituilla aloilla,

jotka EU on tunnistanut itselleen strategisesti tirkeiksi ja kriittisiksi suhteessa

Yhdysvaltoihin ja Kiinaan.

Kilpailussa teknologioista olennaisia ovat osaaminen, tuotanto- ja toimitusketjut

sekd pddtosvalta. Pk-yrityksille tarkedd on tunnistaa, miten oma liiketoiminta,

asiakkaat, teknologiat tai toimitusketjut voivat kytkeytya osaksi titd laajempaa

kilpailua.

Toimenpiteet

Tunnista mahdolliset nykyisen toiminnan kytkennit niihin aihealueisiin ja
teknologioihin ja tarvittaessa mieti, minkalaisia vaikutuksia geopoliittisella
teknologiakilpailulla voi olla yrityksellesi. Onko toiminnan kehittimiseen

saatavilla esimerkiksi julkista tukea?

Mieti, voisiko yritys olla jollain tavalla mukana teknologioiden tai niiden D

. . .. . . . . Suora
tarvitsemien tyokalujen kehityksessa tai valmistuksen arvoverkostossa. vaikutus
Omat havainnot ja muistiinpanot D
Epasuora
vaikutus

-

Ei vaikutusta
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Geopolitiikka | Kilpailu luonnonvaroista

Kriittisten raaka-aineiden saatavuudesta on tullut keskeinen osa geopoliittista
kilpailua ja teollisuuspolitiikkaa. Olennaista ei ole vain se, missd luonnonvaroja
sijaitsee, vaan my0s se, kuka hallitsee niiden tuotantoa, jalostusta, kierritysta ja
kauppareittejd. Suurvallat ja talousalueet vahvistavat asemiaan raaka-aineket-
juissa teollisuuspolitiikan, kumppanuuksien ja vientirajoitusten avulla.

Niukkuus ei useinkaan tarkoita, etteiko raaka-aineita olisi olemassa, vaan siti,
ettd niiden kayttoonotto on hidasta, kallista tai poliittisesti, sosiaalisesti tai
ympdriston kannalta vaikeaa. Keskeinen kysymys ei siksi ole vain raaka-aine-
varojen mddard, vaan tarkeda on koko arvoketjun toimivuus etsinnasta jalostuk-
seen, kierritykseen ja osaamiseen.

Kysynnin kasvu lisdd paineita erityisesti niissa teollisuusmineraaleissa ja perus-
metalleissa, joita tarvitaan sihkoistymisessd, puhtaan siirtymin teknologioissa,
digitaalisessa infrastruktuurissa ja puolustusteollisuudessa. Samalla tarjonta

on monissa arvoketjuissa yha vahvasti keskittynytta. Erityisen herkkid ovat
harvinaiset maametallit, joissa riippuvuus liittyy ennen kaikkea jalostukseen

ja jatkojalosteisiin. Siksi raaka-ainepolitiikassa korostuvat toimituslihteiden
monipuolistaminen, eurooppalaisen jalostuksen vahvistaminen, kierritys ja
korvaavien ratkaisujen kehittaiminen.

Harvinaiset maametallit eivdt useimmiten nay valmistavan teollisuuden pk-yri-
tyksen omassa tuotannossa suoraan, mutta niiden merkitys valittyy arvoketjujen
kautta. Monet pk-yritykset toimivat osana toimitusketjuja, joiden asiakkaat
ovat riippuvaisia harvinaisista maametalleista esimerkiksi kestomagneettien tai
puolijohteiden takia. Jos ndiden materiaalien saatavuudessa syntyy hairioita,
vaikutukset eivat rajoitu vain niitd suoraan kayttaviin yrityksiin, vaan ne hei-
jastuvat laajemmin tuotantokatkoksina, toimitusviiveind ja kustannuspaineina
koko arvoketjuun. Siksi kysymys on tarked myos niille pk-yrityksille, jotka eivat
itse kaytd harvinaisia maametalleja omissa tuotteissaan.

Kierriatysmateriaalien kdyttod on pitkdan pidetty neitseellisten raaka-aineiden
kdyttod tdydentdvina ratkaisuna, mutta eteneminen on jddnyt tavoitteita
hitaammaksi. Globaalisti vain alle seitsemin prosenttia talouteen syotettavista
materiaaleista on kierritettyja, ja tima kehityssuunta on viime vuosina pikem-
minkin heikentynyt kuin vahvistunut. Samaan aikaan EU:ssa nihdian kiertota-
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lous tirkeana keinona vahentda luonnonvarojen kokonaiskulutusta, vahvistaa
huoltovarmuutta ja pienentaa riippuvuutta kolmansista maista tuotavista
raaka-aineista.

Kiytannossa siirtymad hidastaa se, ettd monilla aloilla kiertotalousratkaisujen
kannattavuus on edelleen heikko. Uusiomateriaalien markkinat toimivat
puutteellisesti, taloudelliset kannusteet ovat riittimattomia ja neitseelliset
raaka-aineet ovat usein edelleen liian kilpailukykyisid suhteessa kierratettyihin
vaihtoehtoihin. Tastd huolimatta siirtyma lineaaritaloudesta kohti kiertotaloutta
on pitkilla aikavililld valttamaton.

Pk-yrityksen nikokulmasta luonnonvarakilpailu nikyykin usein materiaalien,
komponenttien ja tuotantopanosten saatavuutena, hintana ja toimitusvar-
muutena. Siksi tdhan muutosvoimaan liittyvat kehityspolut ja toimenpiteet on
luontevaa tarkastella muutosvoiman Materiaalien ja komponenttien saatavuus
yhteydessa.

Omat havainnot ja muistiinpanot [:]

Suora
vaikutus

-

Epasuora
vaikutus

-

Ei vaikutusta

Geopolitiikka | Yhdysvaltain-kauppa

Yhdysvallat sdilyy jatkossakin yhtend tarkeimmistad ja houkuttelevimmista
markkinoista suomalaiselle teollisuudelle. Markkinoiden koko, ostovoima,
innovaatioymparisté ja investointikyky tekevit siita keskeisen kasvun lihteen
myos tulevaisuudessa.

Toimintaymparistd on kuitenkin muuttunut rakenteellisesti. Yhdysvaltain kaup-
papolitiikka ei perustu enii ensisijaisesti globaalin jarjestelman ylldpitimiseen,
vaan yhi selvemmin kansallisen etuun ja kilpailukyvyn kehitykseen, Kiinan
uhan torjumiseen seki puolustuksellisen ja teknologisen johtoaseman vahvista-
miseen. Tama muutos on pitkadaikainen ja erot puolueiden tai hallitusten valilla
ovat ensi sijassa siind, miten muutosta vieddan kaytantoon. Sisapoliittisesti
Yhdysvallat on yha jakautuneempi, mika lisdd sisdista epavakautta.
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Suora
vaikutus

-

Epasuora
vaikutus

-

Ei vaikutusta

4t

Yhdysvaltain hallinnon keskeiseni tyokaluna ovat erilaiset tariffitoimenpiteet
ja -tutkinnat, jotka ulottuvat tuotteisiin ja raaka-ainepitoisuuksiin. Yhdysvallat
pyrkii turvaamaan kotimaisen tuotannon kilpailukyvyn ja estimian esimer-
kiksi sen, ettd ulkomaiset yritykset myyvit ylituotantoaan sen markkinoille
alihintaan.

Pitkilld tahtdimelld myos Yhdysvaltain dollarin arvoon ja asemaan maail-
manmarkkinoilla liittyy epdvarmuuksia. Vaikka dollari on tilld hetkelld vield
selvisti hallitseva, Kiinan renminbin on lihtenyt haastamaan dollarin asemaa
maailmanvaluuttana. Tyokirjan laatimishetkelld renminbi on maailmanvaluut-
tana vield marginaalissa, mutta tilanne voi tulevaisuudessa muuttua. Lisiksi
Yhdysvaltain omat poliittiset toimet vaikuttavat dollarin vaihtoarvoon euroissa.
Dollarin vaihtokurssilla on kohtalaisen suuri merkitys monen valmistavan
teollisuuden pk-yritykseen tulokseen Suomessa.

Epdvarmuuden ajassa on tirkeid ymmairtaa, ettd Yhdysvaltain markkinat
tarjoavat tulevaisuudessakin kaikissa tilanteissa suuria mahdollisuuksia suoma-
laisille valmistavan teollisuuden yrityksille. Markkinoilla on paikoin kovaakin
kilpailua, mutta ne pysyvit vetovoimaisina.

Toimenpiteet

» Tarkastele liiketoimintaasi Yhdysvaltain markkinoilla pitkalla tahtdimella.

= Al4 sdastid juristissa. Yhdysvaltain markkinoilla liikejuridiikan merkitys ja
sithen liittyvat riskit ovat korostuneet.

» Valta tekemaista lyhyen aikavilin reaktiivisia pddtoksid, koska Yhdysvaltain

markkinoilla toimiminen vaatii malttia.

Omat havainnot ja muistiinpanot

Geopolitiikka | Kiinan-kauppa

Kiina on noussut haastamaan Yhdysvaltoja maailmantalouden veturina. Kiina
ei ole endd halpatuotantomaa, vaan se on korkean teknologian kehittaja, joka
kykenee valmistamaan laadukkaita tuotteita lansimaisten markkinoiden tarpei-
siin. Kiina ei kuitenkaan ole markkinatalous linsimaisessa merkityksessa, eika
sen toimintaa ohjaa linsimainen arvopohja. Valtio ohjaa voimakkaasti mark-
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kinoiden toimintaa erityisesti strategisesti valituilla aloilla, kuten sihkoautoissa
ja akuissa, uusiutuvassa energiassa, teollisessa automaatiossa seka digitaalisissa
ratkaisuissa ja tekodlyssi. Strategisesti tarkeitd aloja tuetaan suoralla ja epdsuo-
ralla politiikalla.

Kiina on vahvistanut otettaan my0s strategisista resursseista ja logistisista
yhteyksista rajojensa ulkopuolella erilaisin jarjestelyin. Keskeisin niistid on Belt
and Road -aloite, jonka avulla Kiina on kasvattanut taloudellista, logistista ja
poliittista vaikutusvaltaansa eri puolilla maailmaa. Samalla Kiinan ja muun
maailman vilille on muodostunut vahva taloudellinen keskinaisriippuvuus.
Olemme riippuvaisia Kiinan tuotantokyvysta, silla se tarjoaa tuotteita ja raa-
ka-aineita, joita on vaikea saada muualta ainakaan kilpailukykyiseen hintaan.
Samalla Kiinan talous nojaa vientituloihin ja jatkuvaan talouskasvuun. Tama
keskindisriippuvuus vaikuttaa siithen, miten pitkalle olemme valmiita sietimain
Kiinan geopoliittisesta toiminnasta kumpuavia jannitteitd blokkien valilla.
Kiinan toimiin suhtaudutaan yha monin paikoin pidattyvisti, ja myos EU on
alkanut tarkastella Kiinaa aiempaa varovaisemmin ja entisti strategisemmasta
niakokulmasta.

Kiina on jatkossakin Suomelle tirked kauppakumppani. Lihes kaikissa
valmistavan teollisuuden pk-yritysten tuotteissa tai tuotantolaitteissa on kiina-
laisperdisia materiaaleja, komponentteja tai laitteita. Geopolitiikan seurauksena
Kiinan kauppaan liittyvat riskit ovat kuitenkin nousset — on kyse sitten Kiinasta
markkinana, Kiinasta tuontimaana tai Kiinasta tuotanto- tai teknologiayh-
teistyOymparistona. Kiinan valtion poliittinen ohjaus voi nopeastikin muuttaa
sdantely- ja lupaymparistod seka kilpailuasetelmaa. Lisiksi suomalaisen yrityk-
sen kiinasidokset voivat myos estdd liiketoimintaa EU:n sisimarkkinoilla joillain
liiketoiminta-alueilla, kuten puolustusteollisuudessa. Niita nikékumia on
avattu tarkemmin muiden geopolitiikan alla olevien muutosvoimien kisittelyn
yhteydessd. Menestyksekis Kiinan-kauppa (tuonti, vienti, oma tuotanto Kiinas-
sa) vaatii jatkossa aiempaa tarkempaa riskienhallintaa, geopoliittista lukutaitoa
ja selkeitd strategisia valintoja.

Toimenpiteet

» Arvioi, kuinka suuri liiketoimintariski Kiina-riippuvuus on yrityksellesi. D

» Arvioi, ovatko teknologia-, data- ja toimitusketjuriskit hallinnassa. Elleivit Sy
ole, rakenna tarvittavat riskienhallintatoimenpiteet. vaikutus

* Suunnittele vaihtoehtoisia hankintakanavia. ]
Epasuora

Omat havainnot ja muistiinpanot vaikutus

El

Ei vaikutusta
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Geopolitiikka | Venajan-kauppa

Veniji on ollut Suomelle tiarked kauppakumppani. Sieltd on tuotu meille
erityisesti raaka-aineita seki energiaa, ja sinne on viety jalostettuja lopputuottei-
ta. Myos monella pk-yritykselld on ollut Venijilld tuotantoa. Vendjian aggres-
siivinen hyokkadyssota Ukrainaan niitd seuranneine pakotteineen romahduttivat
Vendjian-kaupan. Muutos on rakenteellinen, eika paluuta sotaa edeltineeseen
tilanteeseen ole realistista odottaa, vaikka poliittinen tilanne tulevaisuudessa
muuttuisikin.

Rajan yli tehddan yha kauppaa, mutta vahvasti rajoitettuna. Toimiminen
Venijilla voi estdd yritystd toimimasta lansimarkkinoilla. Jossain vaiheessa
vienti- ja tuontirajoituksia lihdetdan purkamaan, jolloin Venidjin-kauppa jilleen
mahdollistuu. Kaupan avautumiseen annetaan tdssa kaksi mahdollista kehitys-
polkua, joiden viliin jaa liuta vilimuotoja.

Venijin toimintaymparistoon liittyy jatkossakin merkittivia poliittisia,
taloudellisia ja oikeudellisia riskejd. Naihin kuuluvat muun muassa ennakoi-
maton sdantely, heikko oikeusvaltiokehitys, poliittinen ohjaus taloudessa ja
vastapakotteet.

Kehityspolku | Pakotteiden alainen kauppa

Kehityspolku Pakotteiden alainen kauppa kuvaa tilannetta, jossa Ukrainaan on
kehittynyt jaatynyt konflikti. Tassa jaatyneen konfliktin tilanteessa Vendjdian
kohdistuvia pakotteita ei poisteta tai niitd poistetaan vain osittain.

Pakotteiden alaisessa Vendjin-kaupassa tuonti ja vienti on mahdollista vain
rajatuilla tuotteilla ja raaka-aineilla. Erityisesti viennin harjoittaminen merkitsee
geopoliittisen blokin valintaa, ja se voi aiheuttaa ongelmia, mikili yritys haluaa
toimia samalla myos lansimarkkinoilla.

Toimenpiteet

» Vendjan-kaupan harjoittaminen, jos sitd halutaan tehda, edellyttaa yritykseltd
isoa strategista valintaa, koska se voi samalla sulkea toisia markkinoita.
= Selvitd ennen kauppaa huolellisesti, mitd pakotteet tarkoittavat yrityksesi

tuotteiden, asiakkaiden ja toimitusketjujen kannalta. Pakotteiden rikkominen
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tai niiden kiertiminen voi johtaa ankariin seuraamuksiin.
» Tunne asiakkaasi. Vilta tilanne, jossa tuotteitasi paatyy Venijille kolmansien

maiden kautta.

Kehityspolku | Pakotteet kokonaan pois

Kehityspolku Pakotteet kokonaan pois kuvaa tilannetta, jossa Ukrainaan on
saatu rauha. Rauhan seurauksena Venijan-kaupan pakotteet on poistettu.

Venidjin yhteiskunta ja sikdldinen toimintaymparistd ovat kehityspolussa hyvin
epavakaita, jos niitd verrataan tilanteeseen ennen sotaa Ukrainassa. Siksi ei tule
ajatella, ettd kehityspolku olisi jollain tapaa paluu entiseen aikaan. Siiti ei ole

kysymys. Vendja on muuttunut.
Toimenpiteet

* Varaudu siihen, ettd pakotteiden purku on hidas, osittainen ja epavarma pro-
sessi. Toimenpiteind korostuvat jatkuva siintelyn seuranta, skenaarioiden,
kumppaneiden ja toimitusketjujen huolellinen arviointi seka kyky joustaa ja
reagoida tarvittaessa.

» Harkitse pitkaaikaisia sitoumuksia (kuten investoinnit) erityisen huolellisesti.

» Raaka-aineiden tuonti Vendjiltd on mahdollista, samoin tuotteiden vienti
sinne.

» Tytdryhtididen ja tuotannon perustaminen Vendjille, jos tdta halutaan tehds,
ovat isoja strategisia valintoja, koska riskit ovat suuret Vendjan yhteiskunnan

ja sikdlaisen toimintaympariston epavakauden vuoksi.

Omat havainnot ja muistiinpanot

-

Suora
vaikutus

-

Epasuora
vaikutus

-

Ei vaikutusta

Geopolitiikka | Sodat

Saimme Euroopassa nauttia pitkistd rauhan ajasta ennen Venijan hyokkaysta
Ukrainaan. Jossain pdin maailmaa on kuitenkin koko ajan ollut sota kdynnissa.
Monesti nama kaukana kaytivit taistelut eivit ole nikyneet arjessamme millaan
tapaa. Lahi-idin kriisit ovat menneina vuosikymmenina hetkellisesti nikyneet
Suomen teollisuudessa kohonneina 6ljyn ja energian hintoina.
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Globalisaatio ja globaalit tuotantoketjut ovat tehneet teollisuudesta aiempaa
haavoittuvamman muualla kiytivien sotien vaikutukselle. Sotien vaikutukset
eivit endd rajoitu energian hintaan, vaan ne heijastuvat laajasti toimitusketjui-
hin, markkinoihin, rahoitukseen, teknologioihin ja sddntelyyn.

Sodat ovat muuttuneet luonteeltaan myos moniulotteisemmiksi. Perinteisen
sotilaallisen toiminnan rinnalla keskeiseen rooliin ovat nousseet hybridi- ja
kyberuhkatoiminta, informaatiovaikuttaminen, taloudellinen painostus seka
kriittisten resurssien hallinta. Niiden vaikutukset ulottuvat suoraan myos
yritysten toimintaympdaristoon.

Yritysten ndkokulmasta keskeista ei ole yksittdisten konfliktien ennustaminen,
vaan kyky tunnistaa altistuminen erilaisille kriiseille seka varautua niiden
suoriin ja epasuoriin vaikutuksiin.

Suomessa valmistavan teollisuuden kannattaa sotiin liittyen varautua kahteen
kehityspolkuun, jotka kummatkaan eivit ole toivottuja mutta voivat pahimmas-
sa tapauksessa toteutua. Kehityspolut eroavat toisistaan sen mukaan, kuinka
ldhella Suomea sota on.

Kehityspolku | Sota kauempana

Kehityspolussa Sota kauempana nostetaan esille kolme kdynnissa olevaa tai
mahdollista sota- tai konfliktialuetta, joilla kaikilla on merkittava vaikutus
suomalaiselle teollisuudelle. Ndiden konfliktien yksityiskohtainen analyysi ei
ole tdssd yhteydessa keskeista, silla vaikutukset vaihtelevat toimialoittain ja
yrityskohtaisesti. Tarkeintd on ymmartaa, ettd konfliktin toteutuessa suorat ja
epasuorat vaikutukset voivat nidkya yrityksen arjessa lahes heti. Joillekin tima
muutos voi merkiti uusien liiketoimintamahdollisuuksien avautumista, toisille
uhkaa nykyisen litketoiminnan toiminnan jatkuvuudelle.

Ukraina

Sota Ukrainassa paittyy aikanaan, mutta lopputulokseen ja rauhan ehtoihin
liittyy suuria epavarmuuksia. Ratkaisu vaikuttaa joka tapauksessa laajasti
Euroopan turvallisuusjirjestelyihin ja talouteen. Vaikutukset heijastuvat useiden
tassa tyokirjassa kuvattujen muutosvoimien kautta, minkd vuoksi niita ei
tarkastella tdssid erikseen syvillisemmin.

Lahi-itd
Lihi-idan alueella konfliktit ovat rakenteellisia ja pitkikestoisia, ja jainnitteet
eri toimijoiden vililld jatkuvat. Tilanne vaihtelee ajoittain eskaloituvien kriisien

ja vakaampien jaksojen vililld. Perinteisesti vaikutukset ovat nikyneet erityi-
sesti energiamarkkinoiden kautta, mutta jatkossa vaikutukset voivat ulottua
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laajemmin esimerkiksi logistiikkaan, kauppareitteihin, energian hintaan ja
turvallisuusymparistoon.

Taiwan

Kiina on asettanut tavoitteekseen Taiwanin valtaamisen, ja ennemmin tai myo-
hemmin puheet kdantyvit tekoihin. Taiwan on tilld hetkelld maailman johtava
puolijohdekomponenttien valmistaja. Muu maailma on tissi suhteessa riippu-
vainen Taiwanista vield pitkdan, vaikka Yhdysvallat ja EU pyrkivit strategisilla
toimilla vihentdmaan riippuvuutta. Konflikti aiheuttaisi globaaliin talouteen
hairion, joka vaikuttaisi kauppaan laajasti, ei vain puolijohteisiin. Taiwanin
strategisen roolin takia asiantuntijat ovat analysoineet titd vaihtoehtoa laajasti,
ja erilaisia arvioita 1oytyy runsaasti.

Toimenpiteet

» Sodat kauempana, erityisesti Ukrainassa, lisddvat kaikenlaisten puolustusma-
teriaalien, aseiden, ammusten ja siviilien suojaamiseen kaytettdvien vilineiden
kysyntdd, mika avaa liiketoimintamahdollisuuksia niitd valmistaville
yrityksille.

* Suojaa liiketoimintaa esimerkiksi rahtien hintojen vaihtelulta ja hyédynna
mahdolliset kysyntapiikit.

» Vahvista yrityksesi resilienssia kohdata dkillisia kriisejd (ks. Resilienssin

vahvistaminen)

Kehityspolku | Sota lahialueella

Kehityspolku Sota lihialueella toteutuu tilanteessa, jossa Venijd haastaa Naton
kollektiivisen puolustuksen uskottavuutta esimerkiksi pohjoisilla alueilla, tai
Ukrainan sota eskaloituu avoimeksi konfliktiksi Venijan ja Naton valilla.

Taman kehityspolun vaikutukset Suomeen ja suomalaisiin yrityksiin riippuvat
ratkaisevasti konfliktin maantieteellisesta laajuudesta ja kohdistumisesta.
Mikili Suomi sdilyy sotatoimien ulkopuolella, vaikutukset nakyvit ensisijaisesti
epasuorina hdirioind. Jos Suomi sen sijaan ajautuu osaksi konfliktia, toimin-
taympdristd voi muuttua nopeasti kohti sotatalouden kaltaista tilannetta.

Toimenpiteet

» Sota lahialueella lisdd kaikenlaisten puolustusmateriaalien, aseiden ja siviilien
suojaamiseen kaytettdvien vilineiden kysyntdd, mika avaa liiketoimintamah-
dollisuuksia niitd valmistaville yrityksille.

= Kehita kriisinkestavyytta ja jatkuvuussuunnittelua.

» Sotatalouteen siirtyminen voi rajata joidenkin yrityksen mahdollisuuksia
toimia haluamallaan tavalla. Vahvista yrityksesi resilienssid kohdata dkillisia

kriiseja (ks. Resilienssin vahvistaminen)
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Euroopan unionin tulevaisuus

EU on usein vahvistunut kriisien seurauksena, mutta nykytilannetta leimaavat
useat samanaikaiset jakolinjat. Strategiatyokirjan laatimishetkelld eroja jasen-
maiden vililld nakyy muun muassa Ukrainan tukemisen pitkajanteisyydessa,
vihredn siirtymin etenemisvauhdissa, puolustusyhteistyon laajuudessa seka
yhteisen ulkopolitiikan, rahoituksen ja velkavastuun hyviksyttivyydessi. Naissa
kysymyksissa ei puhuta vain poliittisista nikemyseroista, vaan niihin vaikutta-
vat myos erilaiset talousrakenteet, turvallisuuspoliittiset asemat ja kansalliset
intressit. Siksi EU-tason paatoksenteko on monessa asiassa hidasta ja kompro-
missihakuista, vaikka paine yhteisiin ratkaisuihin samalla kasvaa.

EU on Suomelle ja suomalaisyrityksille tirkein yhteistyokumppani ja mark-
kina-alue. EU tarjoaa yhteisia pelisddant6jd lipi Euroopan yrityskentin, se
tavoittelee yhtd yhtendistd EU-markkinaa (single market) ja sen kautta saadaan
kohdennettuja, merkittivid panostuksia maanosan kannalta kriittisiin hankkei-
siin. Kaikki EU:n ideaalit eivat kuitenkaan toteudu tindin, ja tilanne voi edelleen
kehittyd monella eri tavoin.

Tyokirjassa esitetaan EU:lle kaksi kehityspolkua: EU voi kehittya liittovaltion
suuntaan tai kansallisvaltiot voivat nostavaa rooliaan. Kumpikin kehityspolku on
esitetty dariesimerkkind, tarkoituksena nostaa esiin kehityssuunnan ominaisuuk-
sia. Osana jalkimmadista kehityspolkua EU:n sisille syntyy uudenlaisia yhteistyo-
jarjestelyja unionin rakenteiden ulkopuolella. Niin kutsuttu halukkaiden koalitio
tukemassa Ukrainaa on esimerkki tillaisesta uudenlaisesta yhteistyojarjestelysta.

Yritystoiminnan kannalta eri kehityspolut merkitsevit jonkinasteista muutosta,
joka voi ilmetd joko mahdollisuutena tai uhkana, ja vaikutus saattaa olla
hyvinkin yritys- ja asiakohtainen. Siksi muutosvoimaan liittyvid toimenpide-eh-
dotuksia ei esitetd kehityspolkukohtaisesti vaan muutosvoimalle yhteisina.

Kehityspolku | EU:sta liittovaltio: syveneva ja toimintakykyisempi EU

Tiassa kehityspolussa EU syvenee kohti nykyista yhtendisempid ja toiminta-
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kykyisempaa unionia. Kdytannossd EU:n toimintavaltuuksia laajennettaisiin.
Paatoksenteko tehostuisi ja siirryttdisiin kdyttimaan laajemmin maiardenemmis-
topdatoksia. Samalla EU:n kyky toimia yhtendisesti vahvistuisi esimerkiksi teol-
lisuuspolitiikassa, puolustuksessa, energiassa ja teknologiassa. Piidtoksentekoa
ei valttamattd keskitetd Brysseliin, vaan tavoitteena on tehdd padtoksid nykyistd
johdonmukaisemmin oikealla tasolla ja varmistaa, ettd jisenmaat noudattavat
yhdessi sovittuja sdantoja.

Valmistavan teollisuuden pk-yrityksille kehityspolku voisi avata uusia mah-
dollisuuksia erityisesti silloin, kun EU vahvistaa strategisia kyvykkyyksidan
esimerkiksi puolustuksessa tai uusissa teknologioissa. Muutoksen myota myos
Euroopan sisamarkkina toimisi paremmin, miki toisi suomalaisyrityksille uusia
mahdollisuuksia.

Kehityspolku | Kansallisvaltioiden nousu: pirstaloituneempi ja sisdisten blokkien EU

Tassa kehityspolussa EU sdilyy muodollisesti entiselldian, mutta poliittinen
toimintakyky heikkenee ja jasenvaltioiden omat intressit korostuvat aiempaa
enemman. EU:n sisilld voisi olla eri asioiden ymparilla erilaisia tiiviimpia
liittoumia, jotka vaikeuttaisivat yhteistd paitoksentekoa edelleen. Tamin
tyyppinen kehitys voi my6s vaikuttaa Euroopan komission kykyyn panna
tdytdntoon ja valvoa sovittuja linjauksia.

Valmistavan teollisuuden pk-yrityksille tallainen kehitys voisi merkita aiempaa
vaikeammin ennakoitavaa toimintaymparist6d. Vaikka EU:n perusrakenteet
sailyisivat, kaytinnon toimintaa voisivat yhid enemman ohjata kansalliset tuet,
maakohtaiset painotukset, eriytyva sidntelyn tulkinta seki alueelliset verkostot
ja hankkeet. Tama voisi vaikeuttaa kasvua sisaimarkkinoilla, lisita tarvetta
maakohtaisiin ratkaisuihin ja vahvistaa asemia sellaisille suuremmille yrityksille,
joilla on kykya toimia useissa poliittisissa ymparistoissa ja sadntely-ymparis-
toissd samanaikaisesti. Johdon nikokulmasta korostuisivat markkinakohtainen
tilannekuva, kyky tunnistaa alueellisia yhteistyorakenteita seka valmius sopeut-
taa investointi-, kumppanuus- ja markkinavalintoja tilanteessa, jossa Eurooppa
toimii yhd vihemman yhtendisend kokonaisuutena.

Kehityspolussa on todennikoisti, ettd EU:n sisille syntyy uudenlaisia yhteistyo-
jarjestelyjd unionin rakenteiden ulkopuolella. Voidaan ajatella esimerkiksi, ettd
EU:ssa olevat Pohjoismaat ja Baltian maat tiivistdvit taloudellista yhteistyotdan
ja syntyy uusi Kalmarin unioni vahvistamaan pohjoisten valtioiden vaikutta-
vuutta ja yhteisid taloudellisia intresseja EU:n sisdlla. Tdllainen talousunioni
avaisi suomalaisille pk-yrityksille uusia mahdollisuuksia toimia sen sisilla.

Muutosvoimalle yhteiset toimenpiteet

» Seuraa kehitystd, missd maassa investointi- ja verokannustimet suosivat
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paikallista tuotantoa ja missd avautuu uusia markkinoita. Ole valmis tarvit-
taessa reagoimaan.

» Seuraa, missd tehddan politiikkaa valtionhallinto- ja missa yritysten liiketoi-
mintatarpeet edelld ja ole valmis tarvittaessa reagoimaan.

» Seuraa miten teknologia-, maatalous - ja ymparistopolitiikka kehittyvat ja ole
valmis tarvittaessa reagoimaan. Nama muutokset voivat luoda uusia tarpeita

koneille ja laitteille tai vaikuttavat merkittavasti niiden kysyntaan.

Omat havainnot ja muistiinpanot

Kansantalouden tila

Suomen talouskasvu oli pitkddn vahvasti vientivetoista, mutta finanssikriisin
jalkeen kasvu on jddnyt vaimeaksi ja kansainvilisessa vertailussa hitaaksi.
Keskeinen taustatekijd on tyon tuottavuuden heikko kehitys seka julkisella
ettd yksityiselld sektorilla. Vaikka Suomessa on otettu nopeasti kdyttoon uutta
teknologiaa, on sen vaikutus talouskasvuun jaanyt meilld monia verrokkimaita
vihiisemmaksi.

Strategiatyokirjan laatimishetkelld talouden kuva on edelleen varovainen.
Elpymisen merkkejd on nihtdvissd, mutta kasvu on hidasta ja epdvarmaa.
Luottamuksen heikkous, kotimarkkinoiden vaisuus ja ulkoisen kysynnin
epavarmuus jarruttavat kehitystd, vaikka teollisuudessa on nahtivissd myos
myonteisiad signaaleja. Teknologiateollisuuden verkkosivustolta 16ytyy aina
ajantasaista taloustietoa.

Pitkdan aikavilin nakymia kuormittavat lisiksi vdeston ikadntyminen, jul-
kisen talouden paineet sekid heikohko investointitahti ja tuottavuuskehitys.
Samalla yritysten toimintaympdristo eriytyy aiempaa selvemmin alueittain.
Kuntien ja alueiden kyky tarjota yrityksille toimivia palveluja, osaavaa
tyovoimaa, sujuvaa kaavoitusta, liikenneyhteyksid ja investointeja tukevaa
paatoksentekoa vaikuttaa yha enemmain, miten houkuttelevina alueet
nayttiytyvit yrityksille.
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Kehityspolku | Hidas kasvu

Vientiteollisuuden kasvu nostaa kansantalouden takaisin kasvu-uralle. Tatd
tukevat innovaatiot ja tyon tuottavuuden nousu. Kasvu ei kuitenkaan ole
voimakasta vaan hidasta, koska nouseva viestollinen huoltosuhde ja kasvaneet
puolustusmenot rasittavat kansantaloutta.

Kehityspolku | Pitkittynyt talouden pysahtyneisyyden aika

Viennin maira ja tyon tuottavuuden kasvu eivit riitd nostamaan kansantaloutta
takaisin kasvu-uralle. Kuntien talous on heikko, mikd nikyy esimerkiksi kunnan
kyvyssa yllapitdd julkista infraa ja nykyisen kaltaista palvelutasoa. Julkisen sek-
torin toimijat, jotka muodostavat tirkedn asiakaskunnan monelle pk-yritykselle,
vihentidvit hankintoja. Talld on omat negatiiviset vaikutuksensa yksittaisille
yrityksille, vaikka teknologiateollisuuden tuotannosta 85-90 prosenttia menee
vientiin.

Toimenpiteet:

» Riippumatta kansantalouden tilasta, huolehdi oman yrityksesi kilpailukyvys-
ta. Investoi tulevaisuuteen esimerkiksi TKI-toiminnan avulla.

= Kasvun aikana viennin veto tuo alihankintayrityksille toitd edellyttden,
ettd tuotteet, osaaminen ja kustannustaso ovat kunnossa. Huolehdi nididen
kilpailutekijoiden riittdvdn vahvasta tahosta. Ja vaikka tilauskirjat olisivatkin
tdynnd, kannattaa miettia strategisia kasvun mahdollisuuksia.

» Talouden pysihtyneisyyden aikana tilauskirjat eivit ole monellakaan taynna.
Tama on erityinen strategian paivityksen hetki. Mieti, mita tulisi tehd4 toisin,

jotta yritys menestyisi.

Omat havainnot ja muistiinpanot
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Rahoitusmarkkinat

Rahoitusmarkkinoiden toiminta vaikuttaa yritysten strategisiin valintoihin
joko valintoja mahdollistavana tai niitd estivind muutosvoimana. Strategiset
valinnathan usein edellyttavat merkittavid investointeja — tapahtuvat ne sitten
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tuotannon laajentamisena, uudistamisena, merkittidvana tuotekehityksena tai
yritysostona.

Rahoitusmarkkinoiden kehitysta on kuitenkin vaikea ennustaa usean vuoden
padhan, mika tarve tulee kdytinndssa esiin mittavien investointien yhteydessa.
Siksi yritysten on vain varauduttava erilaisiin kehityspolkuihin rahoitusmarkki-
noilla. Lisiavaikeutta rahoitusmarkkinoiden kehityksen ennakointiin tuo se, ettd
uuden globaalin tai eurooppalaisen finanssikriisin mahdollisuutta ei voi sulkea
pois. Monet maat velkaantuvat voimakkaasti, ja taloudessa voi olla kuplia, joita
saattavat ruokkia eparealistiset odotukset esimerkiksi tekodlyn voittokulusta.
Tasta huolimatta on hyvin mahdollista myos se, ettd rahoitusmarkkinat kehitty-
vdt suotuisasti.

Rahoitusmarkkinoiden kehitykselle annetaan tdssa tyokirjassa kaksi kehityspol-
kua, jotka voivat kdytdnnossa tapahtua periakkain.

Kehityspolku | Ep&suotuisia kehitys

Kehityspolku vastaa pitkilti tyokirjan laatimishetkelld vallinneen tilanteen
jatkumista. Rahoituksen saaminen on vaikeaa, koska pankkien kyvykkyys ja
halukkuus rahoittaa investointivaltaisia pk-yrityksid heikkenee edelleen. Rahoi-
tuksen kokonaishinta on korkea, hyviaksytyt vakuudet rajallisia ja liiketoimintaa
haittaavat kovenantit lisdantyvit.

Jos lisiksi tulee uusi finanssikriisi, tilanne voi vaikeutua entisestain. Silloin
rahoituksen saaminen investointeihin olisi hyvin vaikeaa, mikd pahimmassa
tapauksessa pysayttdisi uudet investoinnit.

Kehityspolku | Suotuisa kehitys

Kehityspolku vastaa tilannetta, jossa rahoitusmarkkinoiden ongelmia on
pk-yritysten nikokulmasta saatu korjattua. Rahoitusmarkkina monipuolistuu,
ja sinne on tullut uusia toimijoita. Jarkeviin ja hyvin perusteltuihin investointei-
hin on hyvin saatavilla rahoitusta kohtuullisin ehdoin.

Toimenpiteet:

* Yrityksen vakuuksien suunnittelu ja kehittiminen, ja myos kovenantit, ovat
tarkeitd molemmissa kehityspoluissa.

* Yritykselld tulee olla rahoitustiekartta, jossa on suunniteltu rahoitus stra-
tegian toimeenpanoon ja jossa on huomioitu muutosvoimien mahdollisesti
aiheuttamia rahoitustarpeita. Tiekartalla varmistetaan, ettd yritys on rahoi-
tuskelpoinen oikealla hetkella.

* Yrityksen tulee kehittdd resilienssid kestimdan nopeatkin muutokset rahoi-

tusmarkkinoilla (ks. Muutosvoima resilienssin vahvistaminen).



Luku 4 | Valmistavan teollisuuden muutosvoimat

Omat havainnot ja muistiinpanot D

Suora
vaikutus

-

Epasuora
vaikutus

El

Ei vaikutusta

Markkinat, joilla erityisen hyvat kasvunakymat

Seuraavaksi esitetian muutosvoimana useampi markkina, joilla ennakoidaan
erityisen hyvida kasvundkymia. Kunkin markkinan erityspiirteitd kuvataan
tarkemmin muutosvoiman kuvauksen yhteydessd, mutta ennen siirtymista
ndihin kuvauksiin tuodaan esiin nikokulmia, jotka ovat yhteisia kaikille

muutosvoimille.

Kasvumarkkinoilla toimiminen edellyttda usein kykya skaalata toimintaa ylos-
pdin. Skaalauksen on mahdollisesti tapahduttava vieldpa nopeasti, silld kilpailija
voi viedd asiakkuudet, jos se pystyy skaalaamaan toimintaansa nopeammin.
Tuotannon skaalaus ei vilttimaittid ole pelkistidn koneiden lukumairan tai
kapasiteetin kasvattamista. Jos skaalaustarve on suuri, eteen voi tulla tarve
muuttaa koko tuotantoprosessia. Suuret muutokset edellyttavit osaavaa
projektipaallikkod, jolle on annettu riittadvisti resursseja muutosprosessin
lapiviemiseen. Tastd tullaankin monesti kriittiseen tekijddn: toiminnan skaalaus

vaatii riittdvasti pddomaa.

Kysynnin kasvun aikana huomio saattaa keskittya liiaksi vain tuotannon
volyymien kasvun mahdollistamiseen. Viisautta on kuitenkin samalla miettia,
mitd sitten, jos kasvu hiipuu? Loytyyko korvaavaa kysyntdad, onko tuotannon
skaalaus alas tai onnistunut exit mahdollista?

Vaikkei yritys olisikaan itse kiinnostunut toimimaan tassa tyokirjassa mainituil-
la kasvumarkkinoilla, niilld voi olla merkittdva epasuora vaikutus. Meriteolli-
suus ja suurten laivatilausten imu on hyva esimerkki epasuorasta vaikutuksesta.
Silloin, kun laivatilausten aikaansaamaa kysyntaa ei meriteollisuuden alihan-
kintayrityksille ole, ne hakeutuvat toimimaan muille toimialoille. Silloin, kun
meriteollisuus taas tarjoaa tilauksia, nima yritykset saattavat poistua muilta
markkinoilta ja ndin vihentia kilpailua muualla. Timankaltaisten epasuorien
vaikutusten tunnistaminen avaa mahdollisuuksia, joita kannattaa huomioida
strategista analyysia tehtdessi ja strategisia vaihtoehtoja tunnistettaessa. Yksi
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tapa tunnistaa yrityksid, jotka saattavat poistua muilta markkinoilta ja siirtya
toimimaan vain jossain tietyssd kasvumarkkinassa, on tutkia toimialayhdistys-
ten jdsenlistoja.

Kasvumarkkinat | Puolustussektori

Eurooppa ja monien muiden alueiden maat investoivat lihivuosina voimak-
kaasti turvallisuuteen ja sotilaalliseen puolustukseen. Pidemmalld aikavalilld
investointivolyymia sen sijaan on vaikea ennustaa. Tahidn vaikuttaa pitkalti se,
millaisiksi sotilaalliset jannitteet etenkin Euroopassa muodostuvat.

Poliittinen tahto puolustuksen vahvistamiseksi Euroopassa on siis olemassa.
Tahtotilan toimeenpanossa rahaa suuremmaksi pullonkaulaksi nousee se, onko
toivottujen jirjestelmien ja materiaalien valmistukseen riittavasti kapasiteettia
ja kyvykkyytta. Puolustussektorin tarvikkeiden ja materiaalien kysynta oli
kylmin sodan jalkeen niin heikkoa, ettd valmistusta ajettiin laajalti alas. Nyt,
kun kysyntaa olisi, valmistuskapasiteetti ei kykene vastaamaan. Pullonkaulan
poistamiseksi on kiaynnistetty EU-tason toimenpiteitd, mutta uuden kapasiteetin
rakentaminen vie aikaa.

Puolustusteollisuuden ekosysteemi rakentuu tina pdivana pitkilti suurten
jarjestelmatoimittajayritysten ymparille. Hankintaketjut voivat olla pitkia.
Suomalaisille yrityksille on tarjolla hyvat mahdollisuudet paasta mukaan niille
kasvaville markkinoille omilla tuotteillaan ja palveluillaan, mutta ilman puo-
lustusalan sertifikaatteja, turvallisuusselvityksia ja standardien tiyttimistd sekd
sdantdjen tuntemista ei ole asiaa tarjouskilpailuihin. On my6s hyvd ymmartaa,
ettd puolustusteollisuusmarkkina poikkeaa mekanismeiltaan muista. Paamiehia
on vihin ja puolustusmarkkinat ovat vahvasti politisoituneet.

Geopolitiikan muutosvoimien yhteydessd mainitsimme, etta yrityksille voi tulla
eteen tarve valita, missa geopoliittisessa blokissa haluaa toimia. Puolustussekto-
rin hankintaketjuissa tima valinta on totta jo tyokirjan laatimishetkelld. ”Pu-
naisia lippuja” mukaanpiisylle puolustussektorin hankintaketjuihin ovat muun
muassa kiinalais- tai venaldisomistus tai osaomistus yrityksessa. Esteen muo-
dostaa myos se, mikaili yrityksen avainrooleissa on henkil6 tai henkiloits, jotka
eivit lapdise turvaselvitystd. Jopa idlykkain tuotantolaitteen valmistusmaalla voi
olla merkitystd siithen, onko tuotannollinen yhteistyé mahdollista vai ei.

Sotilaallisen puolustuksen rinnalla myos siviilejd suojelevien ratkaisujen, kuten
viestonsuojien, markkinat kasvavat. Tama tarjoaa merkittavia liiketoiminta-
mahdollisuuksia valmistavan sektorin yrityksille.

Muutosvoiman kehityspolut tulevat siitd, kasvaako sektori vain lihivuosina
(esim. 10 vuotta) vai onko vahva varustautuminen pysyva tila. Kehityspolkuja ei
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tdssd kuitenkaan tarkastella tissd sen enempai. Todetaan vain, ettd ns. kaksois-
kayttoteknologioihin pohjautuvat ratkaisut lisidvat mahdollisuuksia toiminnan
skaalaamiselle ja kysynnin tasaamiselle: jos puolustussektorin kysynta tasaan-
tuu tai jossain vaiheessa hiipuu, samoille tai melkein samoille ratkaisuille voi
etsid markkinoita siviilipuolelta.

Toimenpiteet

» Taytd muodolliset vaatimukset. Moni organisaatio tarjoaa tihin apua.

» Verkostoidu ja hakeudu osaksi alihankintaekosysteemeja — hyodynni olemas-
sa olevia kontakteja, mikali vain mahdollista.

» Tarjoa lisdarvoa. Ald tyydy standardiratkaisujen tai -valmistuspalvelujen
tarjoamiseen.

* Varaudu, ettd joudut erottamaan osa yrityksen toiminnasta asiakaskohtaisiin
erityisvaatimukset tayttaviin tiloihin.

* Varaudu henkiloston turvallisuusselvityksiin.

» Kaksoiskiyttoteknologioihin pohjautuvat ratkaisut lisaavat mahdollisuuksia
toiminnan skaalaamiselle ja kysynnin tasaamiselle

* Huolehdi jatkuvuuden hallinnastasi ja varautumisestasi.

Omat havainnot ja muistiinpanot
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Kasvumarkkinat | Meriteollisuus

Suomen meriteollisuuden nakymait ovat hyvit pitkalle tulevaisuuteen. Vaikka
offshore-ratkaisut nayttiytyvit isona markkinana, tuottavat risteilyalukset
eniten tekemista alihankintayrityksille. Risteily kasvaa matkustusmuotona

ja Euroopan telakoilla on pitkat tilauskannat risteilyalusten rakentamiseksi.
Arktisen alueen merkitys geopolitiikassa tulee korostumaan. Tama merkitsee
kysyntda jadnmurtajille sekd muille jaissd kulkeville aluksille. Jokaisen uuden
tilauksen tyollistava vaikutus suomalaiseen alihankintateollisuuteen on merkit-
tavi. Lisdksi alalla toimii laaja verkosto erityyppisid yrityksia (laite- ja jarjestel-
matoimittajat, kokonaistoimittajat, materiaalitoimittajat, suunnittelutoimistot,
ohjelmistoyritykset ja niin edelleen), joilla on oma alihankintaverkostonsa.
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Vaikka etenkin arktisten olosuhteiden alusten valmistusta tultaneen jatkossa
siirtimaan osittain Suomen ulkopuolelle, tilausten tyollistdva vaikutus suo-
malaiselle valmistavalle teollisuudelle on jatkossakin merkittiva. Suomalaisen
meriteollisuuden vahvuus on ekosysteemisen tuotannon osaamisessa ja kyvyk-
kyydessd, eikd sitd ole helppoa siirtdda ulkomaille, vaikka alusten kokoonpano
tapahtuisikin muualla.

Laivanrakennuksessa on korkeat laatuvaatimukset. Tama koskee tyon laatua,
tyossa kaytettavia materiaaleja ja projektiaikatauluissa pysymistd. Nama kaikki
voi nihdd mahdollisuuksina. Niihin kaikkiin voi liittyd myos epasuoria vaiku-
tuksia. Suuret laivaprojektit houkuttelevat tydvoimaa, jolla on erityisosaamista,
kuten projektipaallikoita ja hitsaajia. Suuret laivaprojektit voivat myos tuoda
ongelmia joidenkin erityismateriaalien saatavuuteen tai ainakin nostaa niiden
hintaa. Toimiala julkaisee vuoden 2026 aikana vuoteen 2035 ulottuvan kansal-
lisen strategian. Tama tyo avaa lisdd sitd, miten toimiala uskoo kehityksen ja
kasvun tapahtuvan maassamme.

Toimenpiteet

» Verkostoidu ja hakeudu osaksi telakoiden laajoja alihankintaekosysteemeja.

= Kotimaisten referenssien turvin hakeudu osaksi globaaleja
alihankintaekosysteemeja.

= Kehitd osaamista, tuotteita ja palveluita. Niin arktisen alueen alukset kuin
loistoristeilijatkin ovat tiynnd huippuosaamista ja innovaatioita. Vaatimukset
ovat korkeat kaikelle tyélle ja materiaaleille.

» Kehitd projektiosaamista. Toimialalla on korkeat vaatimukset
aikataulusanktioineen.

» Tutustu alan sddntelyyn. Huomioi erityisvaatimukset esimerkiksi materiaalien

keveydelle ja paloturvallisuudelle.

Omat havainnot ja muistiinpanot

Kasvumarkkinat | Liikkuvat tydkoneet

Kotimaiset liikkuvien tyokoneiden valmistajat ovat viime vuosina tiivistineet
yhteistyotdan tutkimuksessa, kehityksessa ja yhteiskunnallisessa vaikuttamises-
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sa. Tami on vahvistanut toimialan kykya vastata globaaliin kilpailuun, tek-
nologiseen murrokseen ja markkinoiden nopeisiin muutoksiin. Yhteisty6td on
rakennettu erityisesti yritysten, tutkimusorganisaatioiden ja koko ekosysteemin
kesken, mika tukee alan uudistumista ja kansainvailistd kasvua.

Toimialan vuonna 2025 julkaisema kasvustrategia asettaa tavoitteeksi liikevaih-
don kolminkertaistamisen vuoteen 2035 mennessd. Kasvun ajureina nihdaan
erityisesti automaatio, autonomia, koneiden kommunikointikyky, dataan perus-
tuvat palvelut, sihkoistyminen ja muut vihdpaistoiset kayttovoimaratkaisut.
Tavoitteena on vahvistaa Suomen asemaa ilykkaiden, tuottavien ja kestavien
tyokoneratkaisujen kehittdjana globaaleilla markkinoilla.

Vaikka tyokoneiden kiyttokohteet vaihtelevat toimialoittain, niissd hyodynne-
tddn yhi enemmin yhteisid teknologioita, alustoja ja osaratkaisuja. Tima avaa
pk-yrityksille mahdollisuuksia kehittdd skaalautuvia komponentteja, ohjelmis-
toja, ohjausjirjestelmid, anturointia, energiaratkaisuja ja muita teknologioita
useiden valmistajien tarpeisiin. Juuri tallaisissa yhteisissd ratkaisuissa voi syntya
merkittavaad uutta kasvua myos koko arvoketjuun.

Toimenpiteet

» Verkostoidu ja hakeudu osaksi tyokonevalmistajien innovaatio- ja alihankin-
taekosysteemejd — madritd oma roolisi arvoketjussa.

» Kehitd osaamista, tuotteita ja palveluita. Nykyaikaiset liikkuvat tyokoneet
ovat tiynni huippuosaamista ja innovaatioita. Vaatimukset osien kulutuskes-
tavyydelle ovat korkeat.

Omat havainnot ja muistiinpanot D
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Kasvumarkkinat | Ukrainan jalleenrakentaminen

Venidjan hyokkayssota Ukrainaan loppuu ennemmin tai myohemmin, ja
maahan saadaan jonkinlainen rauha. Se voi merkita joko aitoa rauhaa tai
jadtynytta konfliktia, jossa taistelut ovat tauonneet, mutta jannitteet maiden
vililld sailyvat. Aktiivisten sotatoimien loputtua alkaa maan tiysipainoinen

jalleenrakentaminen.



= |_UKU 4 | Valmistavan teollisuuden muutosvoimat

u

Suora
vaikutus

-

Epasuora
vaikutus

-

Ei vaikutusta

62

Ukrainassa on tuhoutunut valtavat maarat asuintaloja, kouluja, sairaaloita,
teollisuuslaitoksia, energian tuotantoa ja muuta infraa, jota rakennetaan uudel-
leen tai korjataan ja korjaamisen yhteydessd modernisoidaan. Odotettavissa on,
ettd jilleenrakennus lahtee liikkeelle perusinfran korjaamisesta ja uudelleenra-
kentamisesta sekd teollisuuden tuotantokyvyn uudistamisesta.

Jalleenrakentamisen kustannusten maksajat ovat vield jossain miirin avoinna,
mutta ainakin EU on sitoutunut olemaan mukana jakamassa kustannuksia
tavalla tai toisella. Ukrainan jalleenrakentaminen merkitsee isoja liiketoimin-
tamahdollisuuksia monen eri alan yritykselle ja kokonaisille arvoverkostoille,
joskin rahoituksen antaja saattaa asettaa vaatimuksia tyon toteuttajille.

Jalleenrakentaminen vaatii myos valtavia maarid materiaaleja, koneita ja
osaavaa tyGvoimaa, josta osa siirtyy muista maista Ukrainaan. Tassd nakyy
suuren liiketoimintamahdollisuuden kaantépuoli. Uhkana on, ettd Ukrainan
jalleenrakentamisen sivuvaikutuksena me Suomessa joudumme kirsimiin
pulaa monista jilleenrakentamisessa kaytettdvistd materiaaleista ja taitavista
erikoisosaajista, kuten hitsaajista. Niitd uhkia ei timidn muutosvoiman yhtey-
dessa kuitenkaan tarkastella timidn enempad, vaan keskitymme muutosvoiman
tarjoamiin litketoimintamahdollisuuksiin.

Toimenpiteet

» Verkostoidu sellaisten koti- ja ulkomaisten tahojen kanssa, jotka suunnit-
televat osallistuvansa jilleenrakentamiseen tavalla tai toisella. Hyodynna
paikallisia tai paikalliset olosuhteet hyvin tuntevia kontakteja, joilla on
Ukrainan kielen taito. Paikallinen kumppani tai tytiryhtié on pidemman
pdille vilttimittomyys.

* Tunnista mahdolliset kaupan rahoittajat, luo suhteet ja tarjoa heille

referenssit.

Triggerit

Rauhan tai pitkdaikaisen tulitauon lisiksi triggerind muutosvoimalle toimii
EU:n ja/tai kansallisen tason paitokset jalleenrakennuksen rahoituksesta.

Omat havainnot ja muistiinpanot
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Osaava tyovoima

Osaava tyovoima on muutosvoima, johon sisaltyy useita eri ulottuvuuksia.
Tyoikaisten maaran kokonaiskehitys niyttaa viestdennusteiden pohjalta
suhteellisen vakaalta 2040 asti, tosin vain siind tapauksessa, ettd tyoikdisten
maahanmuutto sdilyy korkealla tasolla. Pk-yrityksen nikokulmasta merkittavaa
on ennen kaikkea se, missa madrin tarjolla on tyévoimaa, jolla on tarvittava
osaaminen, ja missd mairin ne kykenevit tyollistimaan maahanmuuton kautta
Suomeen tulevia. Pelkastdan nuorten palkkaaminen oppilaitoksesta voi olla
jatkossa yhd vaikeampaa, kun 18-24-vuotiaiden ikidluokan odotetaan pienene-
vin noin viidennekselld vuoteen 2050 mennessa.

Muutosvoimalla on useita ajureita, jotka ovat osaltaan synnyttimassa pulaa
tarvittavan osaamisprofiilin tyontekijoista:

e Teollisuudesta elikoityy monilla aloilla vuosittain enemman osaajia kuin
uutta koulutettua tydvoimaa on tarjolla.

e  Koulutus ei vilttimatta anna riittavia taitoja tyoelamaan.

e Valmistava teollisuus ei ole timan ajan nuorille yhtd houkutteleva ala kuin
aiemmille sukupolville.

e Tyon merkityksellisyyden kokemus korostuu uusien sukupolvien uravalin-
noissa aiempia sukupolvia enemmain, mika edellyttid myos teollisuudelta
tyon vaikuttavuuden nakyviksi tekemista.

e Automaation ja tekodlyn kehitys asettavat uusia osaamisvaatimuksia
tyovoimalle, mutta toisaalta tukevat tyotehtavassa suoriutumista.

e Kaupungistuminen vie nuoria kasvukeskuksiin ja on osa globaalia ilmi6ta.
Kasvukeskusten ulkopuolella olevien pk-yritysten on kuitenkin mahdol-
lista houkutella tyontekijoita ja perheitd halvemmalla ja viljemmalla
asumisella, kunhan paikkakunnan palvelut ovat riittavia.

e Tyoperdisen maahanmuuton tulevaisuuteen liittyy monia epavarmuuksia,

kuten miki on Suomen houkuttelevuus tulevaisuudessa.

Muutosvoiman strategiseen merkitykseen vaikuttaa muutoksen nopeus.

Jos muutos tulee hitaasti, osaajat oppivat tarvittavia taitoja tyon ohessa tai
kouluttamalla, mutta jos muutos tapahtuu hyvin nopeasti, osaajien voi olla
vaikea pysya kehityksen tahdissa. Aiemmin kilpailuetua tuonut osaaminen
voi muuttua nopeasti perusosaamiseksi, jolloin pulmaksi tulee uuden kil-
pailuetua tuottavan osaamisen hankkiminen. Esimerkiksi tekodlyosaaminen
voi tanddn tuottaa edelldkavijoille kilpailuetua, mutta lahitulevaisuudessa
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sama osaaminen voi muuttua perusosaamiseksi, jota tarvitaan kaikissa
yrityksissa.

Kehityspolkujen muutosvoima miirdytyy sen mukaan, onko suurempi pula
ammattiosaajista, kuten hitsaajista ja koneistajista, vai korkeakoulutetuista
osaajista, kuten suunnittelijoista ja tekoidlyohjelmoijista. Hallitseva kehityspolku
voi olla yrityskohtainen.

Kehityspolku | Hallitsevana niukkuus osaavista ammattilaisista

Talle kehityspolulle on ominaista, ettd tydvoimaa on sindnsa tarjolla, mutta sen

osaamistaso seka kyky ja halukkuus vaativiin kdytinnon tuotantotehtiviin ovat
matalia. Osaavista ammattilaisista, kuten hitsaajista ja koneistajista, on merkit-

tavd pula. Tama osaamisen niukkuus muodostuu yrityksen toiminnan ja kasvun
kannalta keskeiseksi pullonkaulaksi.

Toimenpiteet

* Yritysten tulee ottaa aktiivinen rooli osaamisen kehittimisessi ja jatkuvan
oppimisen kulttuurin ylldpitimisessi jarjestimalld esimerkiksi sisdisia
koulutuksia ja hyodyntimalla yhteishankintakoulutuksia (rekry-, muunto- ja
tasmikoulutukset).

» Hyvi yhteistyo paikallisten ammatillisten oppilaitosten kanssa sekd tarjotut
harjoittelu- ja kesatyopaikat kasvattavat tulevaisuuden osaajia. Nama hyvin
hoidettuna yhdessa vastuullisen tyonantajuuden kanssa parantavat sekd

oman yrityksen ettd toimialan houkuttelevuutta.

Kehityspolku | Hallitsevana niukkuus korkeakoulutetuista osaajista

Tassa kehityspolussa tuotannon digitalisaatio, tekodlyn hyodyntiminen ja
automaation kasvava rooli lisddvit korkeakoulutettujen osaajien tarvetta
valmistavan teollisuuden pk-yrityksissa. Samalla kokeneiden suunnittelijoiden
ja tuotekehittdjien eldkoityminen kasvattaa osaamisvajetta. Tama tyovoiman
laadullinen niukkuus muodostuu yrityksen toiminnan ja kasvun kannalta
keskeiseksi pullonkaulaksi.

Toimenpiteet

» Yhteistyota korkeakoulujen kanssa muunto- ja tiydennyskoulutuk-
sessa. Myos avoimet ammattikorkeakoulu ja yliopisto tarjoavat hyvia
oppikokonaisuuksia.

» Mentorointi ja kummitoiminta voivat olla matalan kynnyksen yhteistyota
korkeakoulun kanssa.

* Yhteistyo opiskelijajarjestojen kanssa. Tarjoa harjoittelupaikkoja jo 1-2
vuoden opiskelijoille. Huomioi apurahat ja stipendit.
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Yhteiset toimenpiteet muutosvoiman molemmissa kehityspoluissa

Panosta hyvaidn johtamiseen ja vetovoimaisuuteen

Yrityksen on ennakoitava ja tunnistettava tulevaisuuden osaamistarpeet seka
tehtava suunnitelma osaamisen kehittimiseksi ja/tai hankkimiseksi. On myos
tarked pohtia, onko jostain osaamisesta syytd luopua.

Jatkuvaa oppimista, uudistumista ja luovuutta tukevaa kulttuuria on hyva
tietoisesti edistad. Jokaisen tyontekijan pitdisi osata toimia useammassa eri
tehtdvissa.

Uusien teknologioiden ja laitteiden kdyttéonotto voi muuttaa osaamisia,
tyotapoja tai prosesseja ja aiheuttaa muutosten myotd huolta, jota on hyva
ratkoa yhdessa henkiloston kanssa.

Yrityksen tulee kehittdd tyonantajakuvaansa ja markkinoida teollisuustyota
kestdvyytta edistavana ja tatd kautta merkityksellisena seka siistind tyopaik-
kana. Yrityksen pitda itse profiloitua hyviana tyopaikkana ja edustaa aidosti
sitd mitd markkinoi.

Vinkkipalkkioiden kdytto rekrytoinnissa.

Yrityksessd on hyvi olla toimivat kdytinnot osaamisen jakamiselle ja yhdes-
sd oppimiselle. Tyontekijoiden hiljainen tieto ja kokemus tulee dokumentoida
ja digitalisoida helposti saatavaksi, esimerkiksi tyoohjeiksi ja digitaalisiksi
oppaiksi.

Yrityksen tulee aktiivisesti vaikuttaa omaan toimintaympdristoonsa, jotta
paikkakunta pysyisi elinvoimaisena ja houkuttelevana tyontekijoille.

Investoinnit automaatiotason nostoon.

Panosta oppilaitosyhteisty6hon

Panosta oppilaitosyhteistyohon. Yrityksen tulee laatia tavoitteellinen suunni-
telma oppilaitosyhteistyolle. Tavoitteena voi olla tehda yritys tunnetummaksi
opiskelijoiden keskuudessa (riippumatta oppilaitoksen koulutusjirjestelman
tasosta).

Harjoittelupaikat ovat tyonantajalle tapa houkutella ja sitouttaa hyvia

tulevaisuuden osaajia.

Ulkomaisen tyovoiman kaytto on yrityksen strateginen kyvykkyys

Yrityksen tulee suunnitelmallisesti rakentaa ja vahvistaa strategista kyvyk-
kyyttddn kdyttaa ulkomaista tyovoimaa. Yrityksen tulee kehittia osaamistaan
kansainvilisten osaajien rekrytointiin ja heidian kotouttamiseensa pienille
paikkakunnille. Tee ndissa asioissa yhteistyota kunnan kanssa.
Tyontekijoiden houkuttelu ulkomailta Suomeen on pk-yritykselle iso panos-
tus. Vetovoiman lisiksi pitdd huomioida pitovoima, eli miten yritys pystyy
pitimadn tyovoimasta myos kiinni.

Jo ensimmainen ulkomainen osaaja rikastuttaa tyoyhteisod, ja usein hinen

kauttaan saadaan rekrytoitua lisid osaajia.

65



u

Suora
vaikutus

-

Epasuora
vaikutus

-

Ei vaikutusta

66

Luku 4 | Valmistavan teollisuuden muutosvoimat

Omat havainnot ja muistiinpanot

Materiaalien ja komponenttien saatavuus

Valmistavan teollisuuden tarvitsemien materiaalien ja komponenttien saatavuus ei
ole tulevaisuudessa itsestiddnselvyys, vaan se edellyttda yrityksiltd aiempaa enemmain
ennakointia, vaihtoehtoisten hankintakanavien rakentamista ja onnistuneita
strategisia valintoja. Saatavuushaasteet liittyvit yha useammin globaaliin kilpailuun
kriittisistd raaka-aineista, komponenteista ja jalostusketjuista, joiden merkitys on
erityisen suuri vihredssa siirtymassd, digitalisaatiossa ja turvallisuuteen liittyvissa
teknologioissa. Samalla toimitusketjuihin vaikuttavat geopoliittiset jannitteet, kaup-
papoliittiset ratkaisut, vastuullisuusvaatimukset ja toimitusketjujen lapinakyvyys.

Myos yllattavat hairiot (kuten koronapandemia ja Ever Given -konttilaivan
jumiutuminen Suezin kanavaan) voivat katkaista materiaalivirtoja nopeasti,
minka vuoksi yritysten on tirkedd varautua poikkeamiin. Yritysten pitaisi
tunnistaa markkinoilla mahdollisesti liikkuviin vddrennettyihin materiaaleihin
ja komponentteihin liittyvit riskit. EU pyrkii vahvistamaan kriittisten raa-
ka-aineiden saatavuutta ja toimitusketjujen kestdvyytta muun muassa kriittisia
raaka-aineita koskevalla sdantelylla.

Vaikka saatavuusongelmat eivit kohdistuisi suoraan yrityksen omaan tuotan-
toon, niiden vaikutukset voivat vilittyd nopeasti koko arvoketjuun. Yhdenkin
toimijan hdiriot voivat nakya toimitusviiveini, kustannuspaineina tai tuotannon
pysdhtymisend muualla ketjussa, my0os asiakkaalla. Siksi materiaalien ja kom-
ponenttien saatavuuden hallinta on yhi useammin koko verkoston yhteinen
kilpailukykykysymys eikd vain yksittdisen yrityksen hankintatehtdva.

Kiertotalouden merkitys kasvaa tissd kehityksessi selvisti. Se tarjoaa yrityksille
keinon vahvistaa materiaalien saatavuutta, pienentida riippuvuutta neitseellisistd
raaka-aineista ja rakentaa uutta, kilpailukykyista liiketoimintaa. Kiertotalous
on paljon enemmain kuin materiaalien kierrdtystd, silla sithen kuuluvat myos
koko tuotteen elinkaaren huomioon ottava suunnittelu, korjaus, huolto, uudel-
leenkaytto, uudelleenvalmistus, jakamis- ja alustaratkaisut seka palveluliiketoi-
minta, joissa arvoa tuotetaan yha enemman esimerkiksi suorituskyvyn ja datan
avulla tapahtuvan elinkaaren hallinnan kautta.
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Kiertotalous nihdaankin sekd luonnonvarojen kiayton vihentamisen ettd talous-
kasvun, huoltovarmuuden ja uusien markkinoiden nikokulmasta merkittavana

mahdollisuutena. Sen yleistyminen edellyttda kuitenkin ennakoitavaa sidntelya,
toimivia sisimarkkinoita ja kannustavaa toimintaymparistod, jotta ratkaisuista

syntyy kannattavaa liiketoimintaa.

Uudelleenvalmistus nousee uusien tuotteiden valmistukseen nihden yha
tarkeimmaksi rinnakkaiseksi toimintamalliksi. Siind tuote rakennetaan
uudelleen alkuperdistd vastaaviin vaatimuksiin hyodyntamalla kdytettyja,
kunnostettuja ja uusia osia sekd korjaamalla tai vaihtamalla kuluneita kompo-
nentteja ja moduuleja. Taima vahvistaa tuotteiden arvon sdilymista, pidentaa
materiaalien kiyttoikaa ja avaa valmistavalle teollisuudelle uusia palvelu- ja
liiketoimintamahdollisuuksia.

Uudelleenvalmistuksen merkitys voi vaihdella kehityspoluittain, mutta sen rooli
osana laajempaa kiertotaloutta todennikoisesti kasvaa.

Kehityspolku | Niukkuus hallitsee monien kriittisten materiaalien ja kompo-
nenttien saatavuudessa

Kehityspolussa niukkuus monien kriittisten materiaalien ja komponenttien
saatavuudessa on toistuvaa tai jatkuvaa. Kiertotalous ei ole kehittynyt riitta-
visti korvaamaan vajetta. Niiden seurauksena on pakottava tarve muuttaa
materiaaleja, suunnitelmia tai toimitusketjuja, jotta tuotteita voidaan ylipaatdan
valmistaa. Tassa tilanteessa ja tuotevariaatioiden lukumairan kasvaessa tuote-
konfiguraatioiden hallinnan tarkeys korostuu.

Toimenpiteet

» Suunnittele tuotteet ja rakenna toimitusketjut siten, ettd myos kriittisille
materiaaleille ja komponenteille on vaihtoehtoja.

= Korvaavien materiaalien, komponenttien ja suunnitteluratkaisujen
hyviksyttiminen.

» Keskitd huomio varaston hallintaan: kun erilaisten tuotteiden mairi kasvaa,
se voi johtaa varastoon sitoutuneen piioman kasvuun. Selvitdi mahdollisuutta
siirtda varastokustannuksia asiakkaalle.

» Panosta tuotekonfiguraatioiden hallintaan.

* Panosta toimittajien varastotilanteiden seurantaan.

» Panosta materiaali- ja komponenttividrennosten tunnistamiseen.

Triggeri

Kriittisten materiaalien ja komponenttien saatavuudessa on usein toistuvia tai
kroonisia ongelmia, miki aiheuttaa pitkid tuotantokatkoja.
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Kehityspolku | Kehittynyt kiertotalous ja uudelleenvalmistus hallitsevat

Kehityspolussa kiertotalous on kehittynyt paikkaamaan niukkuutta neitseel-
listen materiaalien ja komponenttien saatavuudessa synnyttien samalla uutta
litketoimintaa. Lisiksi uudelleenvalmistus on vallannut alaa, minki seurauksena

korjattavuuden tirkeys tuotesuunnittelussa kasvaa.
Toimenpiteet

» Suunnittele tuotteet ekosuunnittelusdantelysti tulevien periaatteiden
mukaisesti siten, ettd kierritettivien materiaalien ja helposti vaihdettavien
komponenttien osuus lopputuotteesta on korkea ja ettd tuotteet itsessdan
ovat kierrdtettavia.

* Huomio kierritettivien materiaalien ja vaihdettavien komponenttien kaytto
asiakasvaatimuksissa ja hyviksynnoissa.

» Harkitse strategista siirtymistd uudelleenvalmistukseen ja huoltopalveluihin
sekd muihin kiertotaloutta edistédviin liiketoimintamalleihin.

Triggeri

Kiertotalouden kautta on saatavilla lihes kaikkea tarvittavaa ja/tai asiakkaat
alkavat enenevissi maarin kysya uudelleenvalmistusta.

Omat havainnot ja muistiinpanot

El

Suora

vaikutus

-

Epasuora
vaikutus

El

Ei vaikutusta

Automaatio ja tekoaly

Automaatiokehitys jatkuu valmistavassa teollisuudessa robottien (erityisesti
humanoidirobottien) ja niiden ohjelmoitavuuden kehittymisen kautta. Erilaisten
robottien hyodyntamisesta valmistuksessa ihmisen tyoparina tulee aiempaa
realistisempi vaihtoehto.

Myos tekodlyn hyodyntiminen arkipdivaistyy valmistavassa teollisuudessa.
Toki koneoppimista on hyédynnetty jo pitkdin, mutta hyodynnettidvin ja
laadukkaan datan maidrian kasvu sekd generatiivinen tekodly avaavat uusia
sovelluskohteita tekodlyn hyodyntamiselle. Tekodlyn kdytté muuttaa tyotd
ja tyon tekemisen prosesseja lapi yrityksen. Tekodlylle tulee enenevissa
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maddrin sovelluskohteita 1. toimistoty0ssa, 2. tuotannossa ja 3. tuotteissa ja
palveluissa.

Ensivaiheessa tekodlya hyodynnetddn tehostamaan nykyisid prosesseja. Tekodaly
nopeuttaa radikaalisti koneiden ohjelmointia ja lyhentda tahtiaikoja. Tekoaly
voi myos opastaa tyontekijdd uusissa tyotehtdvissa. Toisessa vaiheessa gene-
ratiivinen ja agenttipohjainen tekoaly muuttavat tyon tekemisen prosesseja,
erityisesti mitd ihminen tekee osana tuotantoprosessia.

Sekd automaatioasteen nostamista ettd tekodlyn laajamittaista hyodyntamista
ajavat samat tekijat:

e Tarve tehostaa toimintaa ja titd kautta nostaa tyon tuottavuutta

¢ Osaajapula

Teollisessa toimintaymparistossd koneet ja laitteet ovat keskeinen viyld au-
tomaatiotason nostoon ja tekoadlyn hyodyntiamiseen. Kannattaa seurata alan
kehitystd messuilla ja kone- ja laitetoimittajien tapahtumissa, vaikka investointi
ei olisikaan juuri silld hetkelld ajankohtainen.

Kehityspolut muutosvoimassa tulevat siitd, miten nopeasti automaatioasteen
nostaminen ja tekodlyn hyodyntiminen muuttavat valmistavaa teollisuutta.
Koska muutosvauhdista ei tule hidasta, emme lahde tidssi tyokirjassa erittele-
main kehityspolkuja, vaan esitimme muutosvoiman toimenpide-ehdotukset
yhteisind riippumatta siitd, kuinka nopea muutoksesta tulee.

Toimenpiteet

» Seuraa kehitysta, verkostoidu, kokeile rohkeasti, opi kokeiluista.

* Ota laajempaan kiyttoon vasta kokeilujen jilkeen, kun tiedit, aidot hyodyt.
Kokeilut ovat tirkeitd erityisesti tekodlyn hyodyntamisessa.

* Muista, ettd taloudellinen hyoty tulee usein vasta, jos muutetaan samalla
prosesseja.

» Harkitse asiantuntijoiden ottamista mukaan hallitukseen neuvonantajiksi tai
jaseniksi.

* Onnistunut tekodlyn hyédyntdminen edellyttdd monissa tilanteissa, etta
laadukasta dataa on riittavasti olemassa. Huolehdi, ettd sitd on.

» Pohdi, mahdollistaako tekodlyn ja datan hybdyntiminen uutta liiketoimintaa
esimerkiksi huollon piirista.

» Seuraa humanoidirobottien kehitysti ja harkitse, milloin on oikea aika

panostaa ensimmadisen robotin hankintaan.
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Omat havainnot ja muistiinpanot

Kyberturvallisuus ja digitaalinen infra

Digitaaliteknologioiden nopea kehitys muuttaa myos turvallisuuskenttaa,

ja vaarinkaytettynad ne uhkaavat yrityksen olemassaoloa. Monimuotoisten
kyberturvallisuusuhkien listaamisen sijasta olennaista on havaita, etta yritysten
kyberturvallisuusriskien hallinta tihtdad toimitusvarmuuden ja taloudellisen
kannattavuuden varmistamiseen. Yrityksen nikokulmasta kyberturvallisuus
tarkoittaa kaytinnossa digitaalisiin tietojarjestelmiin ja dataan kohdistuvien
rikosten estamistad seka digitaalisen tiedon luottamuksellisuuden, saatavuuden ja
eheyden turvaamista. Kyberturvallisuuden uhkatilanne on tyokirjan laadintahet-

kella korkea.

Tietoturvaloukkaukset ovat aina vahingollisia kohteelleen. Siksi tehokkaimmat
riskienhallintakeinot perustuvat laajasti eri toimijoiden hallussa olevin tietojen
ja tietojarjestelmien jokapdivaiseen suojaamiseen eli tietoturvallisuudesta huo-
lehtimiseen. Tietoturvallisuustoimilla ei suojata vain tietokoneita, vaan yrityksen
toimitusvarmuutta (kollektiivisesti yhdistyen huoltovarmuudeksi), taloudellista
kannattavuutta, mainetta (my0s suhteessa yhteiskunnassa esiintyviin pelkoihin)

ja siten koko yhteiskuntaa.
Erityisid riskikohteita yrityksissd ovat:

¢ vanhat jarjestelmit, joiden kyberturvallisuus ei vastaa viimeisimpid
turvallisuuskriteereja,

¢ sellaisten tekodlysovellusten kdytto, joiden kyberturvaa ei ole varmistettu,

e eri jarjestelmien vilinen tiedonsiirto yritysten toimitusketjussa,

¢ tyontekijoiden heikko ymmarrys kyberturvallisuuden tarkeydesta.

Moderni kyberturvallisuuden riskienhallinta perustuu soveltuvan riskienhallin-
tamallin kdytt6on. Niin yritys huolehtii myos investointi- ja ylldpitokustannus-
ten hallinnasta sekd helpottaa yhteistyotd toimittajien kanssa.



Luku 4 | Valmistavan teollisuuden muutosvoimat ™~

Tieto-
omaisuuden
riskienhallinta

Toimenpiteet

Toiminta-
malli

Seuranta ja
yllapito

Riskienhallinta on suositeltavaa perustaa kyberturvallisuuden prosessimalliin:

1. Tunnistamiskyky: organisaation kyberturvallisuusriskien, resurssien ja
ympdriston tunnistaminen ja ymmartdminen.

2. Suojauskyky: kriittisia palveluita ja tietoja suojaavien toimenpiteiden
toteuttaminen.

3. Havaintokyky: kyberturvallisuuspoikkeamien nopean havaitsemisen
mahdollistavien toimenpiteiden kehittimien ja toteuttaminen.

4. Reagointikyky: kyberturvallisuuspoikkeamien tehokkaan kasittelyn
mahdollistavien toimenpiteiden suunnittelu ja toteuttaminen.

5. Palautumiskyky: kyberturvallisuuspoikkeamien jalkeistd palautumista
ja toimintojen jatkuvuutta kehittavien ja toteuttavien toimenpiteiden
tukeminen.

6. Hallintakyky: kyberturvallisuuden hallinto, joka sisdltdd muun muassa
organisaation riskienhallintaprosessin, politiikat ja menettelyt, vastuut ja

roolit sekd sidosryhmien tehtavat.

Kyberturvallisuus ei ole pelkdstaan uhka, vaan se voidaan nihdd myés mahdol-
lisuutena. Korkea kyberturvallisuuden taso ja vahva kyberturvallisuuskulttuuri
vahvistavat yrityksen kilpailukykya ja voivat joissain tapauksissa olla yritykselle
jopa kilpailuetu.

Toimenpiteet

» Nosta kyberturvallisuuden hallintakyky ja sen osana kyberturvallisuuskult-
tuuri yrityksessd samaan asemaan kuin tyoturvallisuudella nyt on.

* Huolehdi, ettd toimivalla johdolla ja henkildstolld on riittidvi ja ajantasainen
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osaaminen yrityksen kyberturvallisuuden hallintakaytinnoista.

» Pohdi, voiko korkeaan kyberturvallisuuteen panostaminen luoda yrityksellesi
kilpailuetua sellaisissa asiakkuuksissa, joissa toimittajien toimitusvarmuus
ja luotettavuus on tirkedd tai kyberturvavaatimukset ovat muusta syysta
korkeat.

Omat havainnot ja muistiinpanot

Sihkoinen kaupankaynti (e-commerce)

Sahkoiselld kaupankdynnilld tarkoitetaan kauppaa, joka hoidetaan kokonaan
digitaalisesti internetin vilitykselld kdyttiden digitaalisia tunnistautumisvalineita.
Kuluttajaliiketoiminnassa verkkokauppa on ollut vakiintunut toimintatapa jo
pitkddn, mutta sitd harjoitetaan my®os yritykselti-yritykselle (B2B) liiketoimin-
nassa tuotteiden ja palveluiden ostamisessa ja myymisessa.

B2B-verkkokauppa on voimakkaassa kasvussa ja korvaa perinteisid liiketoi-
mintamalleja. Kasvua vauhdittaa sukupolvi, joka on varttunut kuluttajaverkko-
kaupan aikakautena. Kasvua kiihdyttaa myos tekodlyagenttien yleistyva kaytto
kaupankaynnissa.

B2B-verkkokauppa eroaa kuluttajaverkkokaupasta esimerkiksi siind, millaisia
maksutapoja ja -ehtoja on tarjolla yritysasiakkaille, miten tuotteet toimitetaan
ja miten tuotteet on hinnoiteltu. B2B-verkkokaupan kautta voidaan tilata/
toimittaa suuriakin erid, mutta ostamisen helppous voi ajaa myos aiempaa
pienempiin toimituksiin.

Sahkoinen kaupankidynti muuttaa asiakaskiyttaytymistd. Se helpottaa toimitta-
jien vertailua eikd tunne maantieteellisid rajoja samalla tapaa kuin perinteinen
kaupankaynti. Menestydkseen kilpailussa yrityksen pitad olla jossain asiassa
erityisen hyvd, mika korostaa kilpailuedun kasvavaa merkitysta yrityksen
liiketoiminnassa. Asiakaskayttiytymisen muutos voi olla tekoalyagenttien
kayton myotd hyvinkin nopeaa. Ihmiselti-ihmiselle vuorovaikutus vihenee
automatisoituvan kaupankiaynnin myota. Kaikki nima voivat nakya yritykselle
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mahdollisuuksina tai uhkina sen mukaan, miten yritys toimii ja millainen
valmius silld on sihkoiseen kaupankayntiin.

Toimenpiteet

» Ellet jo osta/myy tuotteita, komponentteja tai raaka-aineita B2B-verkkokau-
passa, harkitse vakavasti sellaisen perustamista; arvioi menetitko asiakkaita,
jollet harjoita sihkoistd kaupankadyntid, ja voisitko saada uusia asiakkaita sen
avulla?

» Valitse, siirrytko monikanavaiseen kaupankiyntiin, jossa verkkokauppa
toimii perinteisen kaupankadyntimallin rinnalla, vai puhtaaseen sihkoisen
kaupankdyntiin.

» Valitse B2B-verkkokauppaan kehitetty kaupankdyntialusta, joka tayttad
sihkoisen kaupankidynnin tarpeesi.

» Keskitilauksen koon mahdollinen pieneneminen voi edellyttaa yritykselta
prosessien muuttamista, jotta se pystyy kannattavasti valmistamaan ja
toimittamaan my0s pienid erid. Tekoily tarjoaa apua my6s ndihin asioihin.

* Muista, ettd verkkokaupan olemassaolo ei poista tarvetta perinteisille myynti-

ja markkinointiponnisteluille.

Omat havainnot ja muistiinpanot
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Vihrea siirtyma

Vihreilla siirtymalla tarkoitetaan talouden ja yhteiskunnan uudistumista kohti
vahipaddstoisid, luonnonvaroja sdistivia ja kiertotaloutta vahvistavia ratkai-
suja. Kaytdnnossa tama nakyy erityisesti energiajarjestelmin puhdistumisena,
teollisuuden ja liikenteen sahkoistymisend, vedyn ja sen johdannaisten kayttoon-
ottona seki tuotannon ja kulutuksen ohjautumisena kestivimpdin suuntaan.
Pidstojen vahentamisen lisaksi tavoitteena on rakentaa uutta teknologiaa ja
kilpailukykyisti teollisuutta seka houkutella investointeja.

EU:n ilmastokehys antaa muutokselle selkedn paamaaran: sisimarkkinoilla ta-
voitteena on ilmastoneutraalius vuoteen 2050 mennessa, vihintddn 55 prosentin
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nettopaastovahennys vuoteen 2030 mennessi vuoden 1990 tasoon verrattuna ja
90 prosentin nettopaastovihennys vuoteen 2040 mennessa.

Vihredn siirtymin ratkaisut avaavat yrityksille merkittavid uusia markkinoita.
Monilla aloilla teknologiat ovat jo olemassa, mutta markkinoiden kasvu
madrdytyy sen mukaan, kuinka nopeasti investointeja tukeva markkinakysynta,
energiainfrastruktuuri ja toimintaymparisto vahvistuvat. Tdssa sddntelylld on
tarked rooli. Oikein kohdennettuna ja ajoitettuna se ei ainoastaan aseta vaati-
muksia, vaan se synnyttdd myos niin sanottuja lead-markkinoita, jotka vauh-
dittavat puhtaiden ratkaisujen kayttoonottoa, investointeja ja skaalautumista.
EU:ssa tatd tavoitetta tukevat esimerkiksi vihrean kehityksen ohjelma eli niin
sanottu Green Deal ja puhtaan teknologian teollista kapasiteettia vahvistavat
toimet.

Euroopan vihredn kehityksen ohjelma ja sitd tiydentiva teollisuuspolitiikka
ovat tehneet vihredsta siirtymasta myos eurooppalaisen teollisuuden kilpai-
lukykyhankkeen. Tavoitteena on samanaikaisesti vihentda paistoja, lisata
investointeja puhtaaseen teknologiaan ja vahvistaa Euroopan omaa teollista
perustaa. Suomelle tima luo mahdollisuuksia erityisesti sielld, missid osaaminen,
puhdas energia, teolliset arvoketjut ja teknologiaratkaisut kohtaavat. Vihreaa
siirtymaa korostava politiikka ja lainsdddannon muutokset synnyttivit odo-
tuksia kasvavasta markkinakysynnastd kestiville ratkaisuille. Markkinat eivit
kuitenkaan ole kehittyneet odotetusti, silld teollisuutta uudistavien investointien
toteutuminen on viivdstynyt eikd asiakkailla ole vield laajasti halua maksaa
tuotteissa ympdristopreemiota. Joka tapauksessa vihred siirtyma etenee, mutta
todennakaisesti eri sektoreilla eri tahdissa.

Yrityksille kestavat tuotteet, vahdpdistoiset ja energiaa sddstavit tuotantotavat
sekd vastuulliset arvoketjut ovat yhid useammin paitsi vaatimustenmukaisuutta
myos kilpailuetu. Sdantely, standardit ja asiakkaiden odotukset ohjaavat
markkinoita tihdn suuntaan, mutta samalla ne palkitsevat edellikavijoiti, jotka
pystyvit tarjoamaan asiakkailleen puhtaampia, tehokkaampia ja tulevaisuuden
vaatimukset tayttavid ratkaisuja.

Kehityspolku | Politiikkavetoinen nopea siirtyma

Kehityspolussa EU:n vihredn kehityksen ohjelma etenee poliittisesti asetettujen
tavoitteiden mukaisesti. Ne vihrein siirtyman ratkaisut, jotka ovat liiketoiminnan
kannalta valttamattomia tai taloudellisesti kannattavia, yleistyvit joka tapauk-
sessa. Sen sijaan toistaiseksi perinteisid vaihtoehtoja kalliimpien tai vihemman
kustannustehokkaiden ratkaisujen laajempi kayttoonotto edellyttaa sidntelyn
ohella julkisia tukitoimia ja investointeja esimerkiksi infrastruktuuriin. Kehitys-
polun toteutumisen ratkaisee osin se, missd madrin tallaisia edellytyksid kyetdian
luomaan. Jos ne jaavit riittimattomiksi, vihred siirtyma voi edetd hitaammin.
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Toimenpiteet

» Kehita ratkaisuja, jotka vastaavat kehittyvadn sdantelyyn ja joilla on positii-
vinen ymparistokadenjilki eli ne tuottavat ymparistohyotyja asiakkaille.

» Luo aktiivisesti markkinoita edellikivijaasiakkaiden kanssa ja kaupallista
ratkaisujasi.

* Panosta yritysvastuullisuuteen ja lapindkyvyyden lisidmiseen koko
arvoketjussa.

Triggeri

Politiikkavetoiselle vihrealle siirtymaille on asetettu tavoiteaikatauluja, joiden
toteutumista tulee seurata.

Kehityspolku | Markkinavetoinen hidas siirtyma

Vihred siirtyma etenee ilman voimakasta poliittista ohjausta, koska osa kulutta-
jista ja yrityksistd suosii energiatehokkaita ja vihdpaastoisid ratkaisuja sekd on
valmis maksamaan niistd enemmain. Markkinavetoinen eteneminen on kuitenkin
todennikoisesti vaiheittaista ja kehittyy pitkalti sen mukaan, miten kysynta
laajenee valtavirran markkinoille. Niin kauan kuin hinta on valinnoissa kes-
keisin tekija, kalliimpien kestavien ratkaisujen yleistyminen voi jaada hitaaksi.
Toisaalta myos kuluttajien ja yritysten arvostukset, siantely-ymparisto seka
teknologioiden kustannuskehitys voivat ajan myotd muuttaa valintaperusteita ja
vauhdittaa siirtymaa.

Toimenpiteet

» Kehita vihredn siirtymin ratkaisuja. Saat kilpailuetua, jos ne tuovat lisiksi
kustannussidistoja tai toiminnallisia parannuksia vihreiden arvojen lisdksi.

= Tee strateginen valinta, milloin ja miten tuot niitd markkinoille: oletko
kehityksen karjessd vai nopea seuraaja.

* Ymmarri tuotteen kustannuksen ja markkinahinnan suhde, kun se tuotetaan
kestivin kehityksen mukaisilla tavoilla. Toimi, kun arvioit markkinoilta
saatavan hinnan olevan riittavin korkea.

* Panosta vaatimustenmukaisuuteen ja lapindkyvyyden lisidmiseen koko

arvoketjussa.

Triggerit

Muutos politiikkavetoisesta nopeasta siirtymastd kohti markkinavetoista
tapahtuu, jos regulaatio ja julkinen tuki investoinnille eivit pysty yllapitimaan
nopean siirtymaén tavoiteaikatauluja.
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Fossiilisten polttoaineiden ja energian hinta ovat keskeisia markkinavetoisen
siirtyman vauhdin maarittdjia. Korkea hinta ohjaa kayttijia hakemaan vaihto-
ehtoisia ratkaisuja ja painvastoin.

Yhteiset toimenpiteet muutosvoiman molemmissa kehityspoluissa

* Yrityksen tulee tunnistaa oma hiilijalanjilkensa ja tarvittaessa minimoida
sitd. Yritykselld pitdd myos olla valmius tarvittaessa raportoida oman toimin-
tansa kestivyydesta ja vastuullisuusteoista.

* Yrityksen tulee omaksua kattavasti positiivinen asenne ymparistokdden-
jalkeen ja pyrkid pienentimaidn asiakkaidensa toiminnasta aiheutuvaa
ympdristokuormaa.

= Vihred siirtymi saattaa vaatia yritykseen uutta osaamista, jota silla ei vield

ole.

Omat havainnot ja muistiinpanot

Resilienssin vahvistaminen

Yrityksen resilienssilld tarkoitetaan sen kykya yllapitdd toimintakykydin, sopeu-
tua muutoksiin ja palautua hairioista siten, etta liiketoiminta voi jatkua myos
poikkeavissa tilanteissa. Resilienssi rakentuu ennakoinnista, varautumisesta,
jatkuvuudenhallinnasta ja kokemuksista oppimisesta. Se ei liity vain kielteisiin
hairiéihin, vaan my®os tilanteisiin, joissa toimintaympdristd muuttuu nopeasti
myonteiseen suuntaan, esimerkiksi kysynnin tai tilausten kasvaessa dkillisesti.
Varautumista ja jatkuvuudenhallintaa pidetdankin yhd enemman osana organi-
saation normaalia johtamista ja toimintakyvyn turvaamista.

Resilienssi ei olekaan vain yksittdisiin uhkiin valmistautumista, vaan sen on
laajempaa kyvykkyytta hallita hairioitd ja jatkaa toimintaa erilaisissa oloissa.
Tarve tille on ollut olemassa aina, mutta keskindisriippuvuuksien, geopoliittisten
jannitteiden, kyberuhkien ja muiden samanaikaisten riskien vuoksi sen merkitys
on korostunut. Suomessa kansallisessa varautumisessa sovelletaan niin sanottua
kokonaisturvallisuuden ajattelua, jossa painotetaan yhteistyohon pohjautuvaa
toimintaa. Mallissa vahvistetaan kriisinkestavyyttd varautumisen lisdksi my6s yh-
teistyolla, tilannekuvalla, harjoittelulla ja kyvylld vastata hiirioihin kdytannossa.
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Yrityksen kannalta keskeisia varautumiskohteita voivat olla esimerkiksi

e ikilliset ja voimakkaat markkinamuutokset,

¢ toimitusketjujen ja materiaalisaatavuuden hiiriot,

e kauppapoliittiset muutokset, jotka voivat merkittavisti vaikuttaa esimer-
kiksi kilpailijoiden tai asiakkaiden kayttdytymiseen markkinassa,

¢ rahoituksen saatavuuden heilahtelut,

® energia- ja tietoliikennekatkot,

e kyberhyokkiykset ja

e avainhenkil6ihin liittyvat riskit.

Niiti ei ole tarkoituksenmukaista tarkastella toisistaan irrallisina ilmioini, vaan
huomioida ne osana yrityksen kokonaisriskikuvaa ja keskinaisriippuvuuksia.

Resilienssid vahvistetaan sekd strategisilla valinnoilla ettd kdytannon operatii-
visilla toimilla. Siihen vaikuttavat esimerkiksi liiketoimintamalli, toimittaja- ja
asiakasrakenne, henkiloston osaaminen, tilannekuvan seuranta, varajarjestelyt,
harjoittelu ja palautumiskyky. Tassa mielessd resilienssi eroaa monista muista
muutosvoimista, silld se ei ole vain yksi erillinen kehityskulku, vaan se on lapi-
leikkaava kyvykkyys. Resilienssin kehittiminen tukee yrityksen mahdollisuuksia
toimia silloin, kun toimintaymparisté muuttuu nopeasti tai samanaikaisesti
useasta suunnasta.

Toimenpiteet

* Ota huomioon henkil6ston resilienssi ja pyri vahvistamaan sitd. Miten voit
vihentda henkiloston henkistd kuormaa poikkeustilanteissa, miten tukea
heiddn kykyansa toimia?

» Tunnista omasta liiketoimintamallista asiat, jotka eivdt ole omassa kontrollis-
sa: mitd riskejd voit liiketoiminnallisesti jarkevasti minimoida? Esimerkiksi:

* Vahenna riippuvuutta yksittdisistd asiakkaista ja toimialoista, jotta riskit
jakautuvat tasaisemmin. Hallitse siis asiakasportfoliota.

* Kaikille toiminnoille ja hankinnoille tulee olla vaihtoehtoiset ketjut, jotta
hiiriotilanteisiin voidaan varautua.

* Neuvottele rahoitusratkaisut hyvini aikoina ja rakenna puskuria huo-
nompien aikojen varalle. Rahoituksen monipuolistaminen ja ennakoiva
varautuminen ovat olennaisia.

E3

Harjoita jatkuvaa tai vihintdin vuosittaista strategista ennakointia

markkinoiden ja toimintaympdriston kehityksen arvioimiseksi.

» Tunnistamista voi helpottaa, jos tarkastelet erikseen operatiivista toimintaa ja
sen kayttokuluja (OPEX) ja strategisia investointimenoja (CAPEX).

Teknologiateollisuus ry kehittda ja yllapitda aktiivisesti tyokaluja erityisesti
pk-yrityksien kdyttoon. Tyokalujen avulla yritykset voivat tunnistaa omaan
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toimintaansa liittyvia riskejd ja haavoittuvuuksia sekd suunnitella niihin liittyvia
toimenpiteitd. Linkit aina ajankohtaisiin materiaaleihin 16ytyvat Teknologiateol-

lisuus ry:n verkkosivustolta.

Omat havainnot ja muistiinpanot

(7_ Tyokirjatehtava: teollisuuden muutosvoimat

Priorisoi yrityksellesi viereiseen taulukkoon 4-7 tirkeintd muutosvoimaa ja
tunnista 1-3 niihin liittyvaa tarkeinta toimenpidettd. Toimenpiteet voivat olla

strategisia, pitkdn aikavilin ja/tai operatiivisia lyhyen aikavilin toimia.

Voit halutessasi muokata tai yhdistelld voimia, mikili ne siten palvelevat
paremmin yrityksesi kehittimisen tarpeita. Voit ottaa tarkasteluun mukaan
myos sellaisia muutosvoimia (ks. taulukko 2), joita ei luvussa ole tarkasteltu,

mutta joilla on yrityksesi toiminnalle suuri vaikutus.

Tassa priorisoituja muutosvoimia huomioidaan myohemmin tehtdessa yrityksen
strategista analyysiad luvussa 5 ja mahdollisesti tehtdessa strategisia valintoja ja

toimenpiteitd luvussa 6.
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Strateginen analyysi
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Ulkoiset muutosvoimat

Yrityksen
nykyinen
strateginen
muoto

Sisaiset muutosvoimat

Yrityksen strategisessa analyysissi tarkastellaan yrityksen nykyistd strategista
muotoa (ts. nykyinen visio, kilpailuetu, liiketoimintamalli tai -mallit) ja sit4,
miten sisiiset ja ulkoiset tekijat sekd muutosvoimat pyrkivit haastamaan ja
muovaamaan nykyista strategista muotoa.

Luvussa 4 esitettyjen, koko toimialaa koskevien muutosvoimien lisdksi tarkaste-
luun tulee liuta yleisia yrityskohtaisia tekijoita ja muutosvoimia, joiden vaikutus
on vahvasti yrityskohtaista. Tastd esimerkkina on vaikkapa kilpailijoiden
vaikutus.

Strateginen analyysi luo pohjan strategisten valintojen tekemiselle. Mita perus-
teellisemmin analyysi on tehty, sitd selkeampaa on valintojen tekeminen. Tassd
tyokirjassa strateginen analyysi tehddin hyodyntien SWOT-ajattelua tiydennet-
tynd keskeisten epdvarmuuksien tunnistamisella. Termi SWOT tulee englannin
kielen sanoista strengths, weaknesses, opportunities, ja threats.

Strategisessa analyysissa tarkastellaan:

1. Ulkoisten tekijoiden ja muutosvoimien aiheuttamia mahdollisuuksia, uhkia
ja epdvarmuuksia nykyiselle ja mahdolliselle uudelle liiketoiminnalle.

2. Yrityksen sisdisten tekijoiden ja muutosvoimien tuomia vahvuuksia,
heikkouksia ja keskeisid epdvarmuuksia nykyisen ja mahdollisen uuden
liiketoiminnan kannalta.



Luku 5 | Strateginen analyysi ™"

Strateginen analyysi on hyvi testi nykyisen strategian toimivuudelle tulevaisuudessa.
Strategiatyon myohemmaissa vaiheessa, kun tehdiin strategisia valintoja, analyysi
tarjoaa puitteet arvioida ja vertailla keskenain erilaisia strategisia vaihtoehtoja.

Strategisen analyysin osa-alueet

Yrityksen strategisen analyysin ulkoisten tekijat sisaltavit yrityksen suorat
asiakkaat, tarkeimmat kilpailijat, markkinat, joilla toimitaan tai joilla kenties
halutaan toimittavan, toimitusketjun, seka yrityksen yleiseen toimintaymparis-
toon liittyvia tekijoitd. Yrityksen strategisen analyysin sisdiset tekijat sisaltavat
yrityksen sisdiseen suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd, yritykselle kilpailuetua
tuovia sekd muita yrityksen strategisiin valintoihin vaikuttavia tekijoita.
Strategisen analyysin osa-alueet on kuvattu hivenen tarkemmin Taulukossa 3 ja

yksityiskohtaisemmin seuraavissa alaluvuissa.

Taulukko 3 | Yrityksen strategisen analyysin osa-alueet

Ulkoinen analyysi

Asiakkaat

e Segmentit, motiivit, tayttamatto-
mat tarpeet

Kilpailijat

e Tarkeimmat kilpailijat eri
markkinoilla, niiden vahvuudet ja
heikkoudet kilpailussa

Markkinat

e Markkinoiden koko, kasvu,
kannattavuus, trendit, kilpailun
kovuus per markkina, kynnykset
markkinoille tuloon ja siella
olemiseen

Toimitusketju

e Luotettavuus, suoriutuminen,
kilpailukyky

Yleinen toimintaymparisto

e Yrityksen toimintaan vaikuttavat
poliittiset, taloudelliset, yhteis-
kunnalliset, teknologiset, ympa-
ristolliset ja lainsaadannadlliset
tekijat

Sisdinen analyysi

Yrityksen suorituskyky

e Liiketoiminnan kannattavuus,
asiakastyytyvaisyys, tuotteiden ja
tuotannon laatu, tyontekijoiden
osaaminen ja suorittaminen

Kilpailuetutekijat

o Kestavan kilpailuedun muodos-
tuminen, muut kilpailukykyyn
vaikuttavat tekijat

Muut strategisiin valintoihin

vaikuttavat tekijat

o Nykyinen strategia, yrityksen kult-
tuuri, organisatoriset kyvykkyydet

ja rajoitteet, taloudellinen tilanne
ja rahoituksen saatavuus
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Ohjeita strategisen analyysin tekemiseen

Tyokirjassa kdydddn yksitellen ldpi kaikki Taulukon 3 osa-alueet. Kullekin
osa-alueelle annetaan ensin tarkempi kuvaus, jonka jalkeen tulee osa-alueeseen
liittyva tyokirjatehtava. Tehtdvissd on aina useampi kysymys, jotka muodoltaan
toistuvat osa-alueesta toiseen. Kdy lipi osa-alueet kohta kohdalta ja kirjaa
tyokirjatehtivien kysymysten mukaisesti niihin liittyvat mahdollisuudet, uhat,
vahvuudet, heikkoudet, epavarmuudet. Mahdollisuudet ja uhat liittyvit ulkoi-
siin tekijoihin ja vahvuudet ja heikkoudet sisiisiin tekijoihin. Epavarmuuksia
tarkastellaan niin ulkoisista kuin sisaisista tekijoista.

Tarkastele nykytilanteen lisdksi ennakoituja kehityspolkuja. Luku § antaa tihan
syotettd, joskin tdtd on tarpeen tiydentaa yrityskohtaisella ennakointinidky-
malld. Harva pk-yritys harjoittaa systemaattista strategista ennakointia, mista
ei pida tehda kynnyskysymysti ennakointinikymien integroimiseksi mukaan
strategiseen analyysiin. Jokaisen yrityksen johto kuitenkin poikkeuksetta miettii
mahdollisia tulevaisuuden kehityspolkuja — tdtd vain ei tehda jarjestelmallisesti.
Omat ja johtoryhmin nikemykset kehityksestd ovatkin monesti riittavia
strategisen analyysin tarpeisiin.

Tee analyysi tarkoituksenmukaisen tarkasti. Asioita voi pohtia loputtomiin,
mutta syviallinen analyysi on harvoin tarpeen strategiatyon nikokulmasta.
Ensivaiheessa riittdd usein varsin pintapuolinen analyysi, jota voi myohemmin
tarkentaa. Monesti analyysia kannattaa tarkentaa vield strategiatyon myo-
hemmassa vaiheessa, kun strategisia vaihtoehtoja maaritelldan ja niiden valilla
tehddin valintoja.

Kirjaa ylos keskeiset havainnot osa-alueittain. Ensivaiheessa kerdtiin havain-
toja. Silti saattaa hyvinkin riittaa, etta kirjaa kuhunkin kohtaan tarkeimman
vastauksen. Kirjauksia voi aina tiydentda, mikili kokee sen tarkoituksenmukai-
seksi. Luvun lopussa priorisoidaan ja kirjataan kaikista tirkeimmait havainnot
yhteen nakymaan (SW + OT).

Monilla tissa esitetyistd osa-alueista on vahvoja keskiniisid sidoksia (esim.
asiakkaat — kilpailijat — markkinat). Analyysi ndiden osa-alueiden kautta auttaa
varmistamaan, ettd tarkeit nikokulmat tulevat huomioiduiksi myohemmin
strategisia valintoja tehtdessa.

Huom. Luvussa 5 tehdidin vasta analyysid. Toimenpiteiden pohtimisen aika
tulee myohemmin luvussa 6.
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Strateginen analyysi
osa-alueittain

Strateginen analyysi: asiakkaat

Kohdassa tarkastellaan asiakasryhmittdin yrityksen asiakkaiden motiiveja ja
tdyttymattomia tarpeita. Asiakasryhmittely voidaan tehdai usealla eri tavalla:
voidaan tarkastella erikseen suurimpia asiakkaita, kannattavimpia asiakkaita,
potentiaalisia uusia asiakkaita, tai tehda tarkastelu markkinoittain tai liiketoi-
mintamalleittain. Olennaista on ryhmitelld asiakkaat niin, ettd ryhmien viliset
erot asiakkaaksi tulemisen syissa ja yrityksen nykyiseen toimintaan liittyvissa
tdyttymattomissad tarpeissa tulevat selvisti esiin.

Asiakkaiden motiivien tunnistaminen auttaa ymmartamaan, kuinka relevantti
ja vahva yrityksen nykyinen kilpailuetu on suhteessa nykyisiin asiakkaisiin ja
onko kilpailuetua tarpeen vahvistaa. Motiivit voivat liittyd esimerkiksi johonkin
tiettyyn elementtiin yrityksen tuotteissa tai palveluissa. Yhta tirkedd kuin
nykytilanteen tunnistaminen on pystyd ennakoimaan mahdollisia muutoksia
asiakkaiden motiiveissa.

Asiakkaiden tayttymattomat tarpeet taas ovat mahdollisuuksia uusille strategi-
sille avauksille ja samalla uhkia nykyiselle toiminnalle, mikili kilpailija kykenee

tarpeen tayttimiseen.

47_ Tyokirjatehtava: asiakkaat

Kirjaa yrityksen nykyiset asiakassegmentit eli asiakasryhmat, joilla on yhteisia
piirteita:
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Kirjaa (tarvittaessa erikseen kullekin ryhmalle)

e Miksi ne ovat yrityksesi asiakkaita?

® Mita ratkaisemattomia ongelmia tai tdyttamattomia tarpeita niilld on?

Mita strategisia mahdollisuuksia liittyy osa-alueeseen asiakkaat?

Mitad uhkia suhteessa nykyiseen strategiaan liittyy osa-alueeseen asiakkaat?

Mitka ovat asiakkaisiin liittyvit keskeiset epavarmuudet yrityksesi kannalta, ja
mitd on mahdollista tehdd epavarmuuden pienentamiseksi?
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Strateginen analyysi: kilpailijat

Kohdassa tarkastellaan yrityksen tarkeimpid kilpailijoita eri markkinoilla,
erityisesti heiddn vahvuuksiaan ja heikkouksiaan kilpailussa.

Yrityksen kilpailijoita voi analysoida loputtomiin ja saada tista arvokasta
oppia. Samalla on hyvd muistaa, ettd kilpailuetu syntyy tekemailla jotain kilpai-
lijoita paremmin, ei kopioimalla. Se, mika aidosti tuo hyotya yrityksen strate-
giseen pohdintaan, on tirkeimpien kilpailijoiden vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistaminen. Strategiatyon kautta on mahdollista hyodyntaa kilpailijoiden
heikkouksia ja neutraloida heidin vahvuuksiaan markkinoilla.

Yritysten vahvuudet ja heikkoudet nousevat yleensi seuraavista osa-alueista:

e Tuotteiden ja palveluiden erinomaisuus
e  Valmistuksen kyvykkyys

e  Yrityksen taloudellinen tilanne

e Johtaminen

e  Markkinointi

e  Asiakkuudet

[ Tyékirjatehtivi: kilpailijat

Mitka ovat yrityksen tarkeimmat kilpailijat eri markkinoilla?

Kirjaa kullekin kilpailijalle

e Niiden tiarkeimmit vahvuudet markkinoilla

e Niiden keskeisimmait heikkoudet markkinoilla

87



= |_Uuku 5 | Strateginen analyysi

88

Miti strategisia mahdollisuuksia liittyy osa-alueeseen kilpailijat?

Miti uhkia suhteessa nykyiseen strategiaan liittyy osa-alueeseen kilpailijat?

Mitka ovat kilpailijoihin ja niiden toimintaan liittyvat keskeiset epavar-
muudet yrityksesi kannalta ja mitd on mahdollista tehdd epavarmuuden
pienentdmiseksi?

Strateginen analyysi: markkinat

Kohdassa tarkastellaan seki yrityksen nykyisia ettd mahdollisia uusia mark-
kinoita. Tarkastelun kautta pyritdan saamaan ymmarrys kyseisen markkinan
houkuttelevuudesta yritykselle.

Houkuttelevuus ei yksindan viela tue paatosta markkinoille siirtymisestd,

vaan lisdksi vaaditaan ymmarrys yrityksen kilpailukyvystd sekd mahdollisesta
kilpailuedusta kyseisella markkinalla. Ymmartiminen vaatii tuekseen laajempaa
strategista analyysia — eritoten analyysia yrityksen omista vahvuuksista ja

heikkouksista.

Toinen markkina-analyysin keskeinen tavoite on saada ymmarrys markkinoiden
dynamiikasta. Toisin sanoen, milld keinoin voidaan menestya?

Markkina-analyysissa voi tarkastella esim. seuraavia osa-alueita:

e  Markkinoiden koko ja niiden ennustettu kasvu

e Toiminnan kannattavuus, johon vaikuttavat mm. kilpailutilanne markki-
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noilla ja kustannusrakenne. Lisdksi pitdd pohtia, onko kannattavuuteen
nakopiirissd merkittdvid muutoksia.

e  Markkinatrendit

e Jakelukanavat

e Menestystekijat markkinassa ja onko niihin ennakoitavissa muutoksia?

e Markkinoille padsyn esteet

Tyokirjan luvussa 4 tuotiin esiin joitain markkinoita, joille on yleisesti tunnis-
tettu voimakasta kasvua tulevina vuosina. Jos niista jokin tai jotkut koetaan
yritykselle houkutteleviksi, ne kannattaa sisillyttda tihin analyysiin.

47_ Tyokirjatehtava: markkinat

Milld markkinoilla yritys nyt toimii? (vastaa mahdollisimman tarkasti)

Onko tunnistettavissa mahdollisia uusia markkinoita yritykselle, jos kylld niin

mita?

Tarkastele erikseen kutakin tunnistettua markkinaa

e Ovatko kyseessi kasvavat, kooltaan vakiintuneet vai pienenevit
markkinat?

e  Onko toiminta markkinoilla kannattavaa?

e  Onko tunnistettavissa erityisia trendeja?

e Onko markkinoiden jakelukanavissa/jakeluketjussa jotain erityisti strate-
gisiin valintoihin vaikuttavaa?

e  Milld keinoin markkinassa menestytdan?

Yhteenvetona, mita strategisia mahdollisuuksia liittyy osa-alueeseen markkinat?
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Yhteenvetona, mitd uhkia suhteessa nykyiseen strategiaan liittyy osa-alueeseen
markkinat?

Mitkid ovat osa-alueeseen markkinat liittyvit keskeiset epavarmuudet yrityksesi
kannalta, ja mitd on mahdollista tehdd epavarmuuden pienentimiseksi?

Strateginen analyysi: toimitusketju

Kohdassa tarkastellaan yrityksen toimitusketjua yldjuoksulle pdin, ts. materiaa-
lien, komponenttien ja varaosien ostamisen ja saatavuuden suuntaan. Tarkas-
telussa kiinnitetdan huomioita toimitusketjun luotettavuuteen, suoriutumiseen
seka kilpailukykyyn niin kustannus- kuin laatukysymyksissid. Osana tarkastelua
kannattaa huomioida myos mahdolliset, tai jopa ennakoidut, muutokset toimit-
tajien strategioissa ja niiden vaikutukset omaan toimintaan. Vaikka otsikossa
puhutaan ketjusta, tuo mukaan tarkasteluun myos vaihtoehtoiset toimittajat.

Toimitusketjua ei ole perinteisesti pidetty strategisena kysymyksend, ja esimer-
kiksi materiaalien, komponenttien ja tuotantolaitteiden saatavuutta on pitkdin
pidetty itsestddn selvyytend. Luvun 4 muutosvoimien tarkastelun yhteydessa
kavi ilmi, ettd ndin ei valttdmattd ole tulevaisuudessa. Siksi toimitusketju on
yhteni osa-alueena mukana strategisessa analyysissa.

Osa-alueella on kytkoksia esimerkiksi kilpailukyvyn kautta markkinoiden kan-
nattavuustarkasteluihin sekd luotettavuusnidkokulmassa yrityksen resilienssiin.

[ Tyskirjatehtivi: toimitusketju

Kuvaa yrityksen toimitusketju yldjuoksun (toimittajien) suuntaan niin pitkalle
kuin kykenet tunnistamaan.
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Miti uhkia/riskeja voit tunnistaa toimitusketjun luotettavuudessa ja suoriutumi-
sessa (esim. raaka-aineet, komponentit, tuotantolaitteiden saatavuus)?

¢ Miten voit hallita niita riskeja tai jopa kdantda uhat mahdollisuuksiksi?

Miki on nykyisen toimitusketjun kilpailukyky niin kustannus- kuin
laatukysymyksissa?

® Muodostaako nykyinen kilpailukyky strategisen mahdollisuuden vai uhan, ja
jalkimmaisessa tapauksessa, mita tulisi tehda tilanteen parantamiseksi?

Mitka ovat osa-alueeseen toimitusketju liittyvit keskeiset epavarmuudet yrityk-
sesi kannalta, ja mitd on mahdollista tehdd epavarmuuden pienentamiseksi?

N
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Strateginen analyysi: yleinen toimintaymparisto

Kohdassa tarkastellaan yrityksen yleistd toimintaymparistoa ja siind tapahtuvaa
kehitystd. Kohdassa haetaan vastauksia erityisesti seuraaviin kysymyksiin:

e  Mitd mahdollisuuksia yleisen toimintaympariston kehitys voi avata yri-
tykselle nykyisen liiketoiminnan kasvattamiseen tai uuden liiketoiminnan
synnyttimiseen?

e  Mita uhkia yrityksen nykyiselle liiketoiminnalle on kehityksen takia
tunnistettavissa?

e  Mita yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeisia epavarmuuksia on

tunnistettavissa yleisessa toimintaymparistossa?

Toimintaympdristod tarkastellaan PESTEL-kehikon kautta (poliittiset, eko-
nomiset, sosiaaliset, teknologiset, ekologiset ja lailliset tekijat). Tarkoitus ei
kuitenkaan ole 16ytaa kehikon jokaiseen kohtaan mahdollisuuksia, uhkia ja
epavarmuuksia. Kirjaa tehtavissi ylos vain asioita, joilla ndet olevan merkittava
vaikutus yrityksellesi, ja jata kohta tyhjaksi, mikali tallaista vaikutusta ei ole
nakopiirissd. PESTEL-kehikko tarjoaa ainoastaan systemaattisen tavan lihestya
yleistd toimintaymparistod, jonka hahmottaminen saattaa muutoin jaada
abstraktiksi. Luku 4 antaa paljon syotettd yleisen toimintaympariston analyy-
siin, mutta yht lailla luvun ulkopuolelta l6ytyy varmasti yritykseen vaikuttavia
asioita ja kehityssuuntia.

Moni muutosvoima liittyy useampaan PESTEL-tekijddn. Olennaista ei ole se,
mihin kohtaan tekee kirjauksen, vaan ettd kirjaa ylos asiat, joilla on yritykselle
merkitysta.

47_ Tyokirjatehtava: yleinen toimintaymparisto

Poliittisten tekijoiden (geopolitiikka eri nakokulmineen, maan hallituksen
politiikka, verotus, vakaus, jne) kehitykseen liittyvat

o Keskeiset mahdollisuudet yritykselle?

e Keskeiset uhat yrityksen nykyiselle toiminnalle?
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® Yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeiset epavarmuudet?

Ekonomisten tekijoiden (talouskasvu, inflaatio, korot, markkinamuutokset, jne.)

kehitykseen liittyvat

¢ Keskeiset mahdollisuudet yritykselle?

¢ Keskeiset uhat yrityksen nykyiselle toiminnalle?

¢ Yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeiset epidvarmuudet?

Sosiaalisten tekijoiden (ihmisten arvot, asenteet, kulutustottumukset, osaami-

nen, tyokyky, elikoityminen, jne.) kehitykseen liittyvit

¢ Keskeiset mahdollisuudet yritykselle?

93



= |_Uuku 5 | Strateginen analyysi

¢ Keskeiset uhat yrityksen nykyiselle toiminnalle?

¢ Yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeiset epavarmuudet?

Teknologisten tekijoiden (automaatio, tekodly, kyberturvallisuus, eri teknolo-
giat, komponenttien saatavuus, e-commerce, jne.) kehitykseen liittyvit

o Keskeiset mahdollisuudet yritykselle?

o Keskeiset uhat yrityksen nykyiselle toiminnalle?

¢ Yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeiset epavarmuudet?

Ekologisten tekijoiden (ilmastonmuutos, luonnonvarat, biodiversiteetti, vihrea
siirtymad, jne.) kehitykseen liittyvit

9%
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e Keskeiset mahdollisuudet yritykselle?

e Keskeiset uhat yrityksen nykyiselle toiminnalle?

® Yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeiset epavarmuudet?

tyoehtosopimusten muutokset) seka standardointiin ja ndiden kehitykseen liittyvat

o Keskeiset mahdollisuudet yritykselle?

¢ Keskeiset uhat yrityksen nykyiselle toiminnalle?

® Yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeiset epavarmuudet?

9%
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Strateginen analyysi: yrityksen suorituskyky

Strategisessa analyysissd siirrytddn nyt yrityksen sisdisiin asioihin, joita tarkas-
telemalla pyritdan [6ytimaadn niin yrityksen vahvuuksia kuin heikkouksiakin.
Keskeisten epdvarmuuksien tunnistaminen on tirkedd myos yrityksen sisdisissa
asioissa. Kaikki nama antavat tarkedd syotetta strategiatyohon.

Yrityksen suorituskyvyn kannalta keskeisia tarkastelukohteita ovat seuraavat:

e Liiketoiminnan kannattavuus
e  Myyntitoiminto

e Asiakastyytyviisyys

e Tuotteiden ja tuotannon laatu

e Tyontekijoiden osaaminen ja suorittaminen

Niiden lisiksi yritys voi halutessaan ottaa tarkasteluun muitakin suorituskykyyn
suoraan vaikuttavia sisdisid kohteita. Kaikkia edelld mainittuja asioita mitataan
(tai ainakin pitdisi mitata), joten dataa tarkastelun tueksi on saatavilla. Tarkas-
telun voi halutessaan tehdd markkinoittain ja/tai liikketoimintamalleittain, jolloin
pddstddn vield paremmin tunnistamaan yrityksen vahvuudet ja heikkoudet.

Tarkastelun alla ovat sekd nykyinen mitattu suorituskyky etta nikemys tulevai-
suuden suorituskyvystd, mikili jatketaan nykyiselld strategialla. Epatyydyttavat
havainnot indikoivat mahdollista tarvetta strategisille muutoksille yrityksessa.
Luvussa 4 tehty ennakointity6 voi antaa tukea nikemyksille tulevaisuuden
suorituskyvystd, mutta nikemyksien ei pida rajautua luvun 4 pohdintoihin.

47_ Tyokirjatehtava: yrityksen suorituskyky

Liiketoiminnan kannattavuus

e Kannattavuuteen liittyvit yrityksen vahvuudet:

e Kannattavuuteen liittyvit yrityksen heikkoudet:
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e Kannattavuuden kannalta keskeiset epavarmuudet:

e Nikemys kannattavuuden kehitykselle markkinoittain/
liiketoimintamalleittain:

Myyntitoiminto

¢ Myyntitoimintoon liittyvit yrityksen vahvuudet:

¢ Myyntitoimintoon liittyvit yrityksen heikkoudet:

* Myyntitoiminnon kannalta keskeiset epavarmuudet:

® Nikemys myynnin kehitykselle markkinoittain/liiketoimintamalleittain:
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Asiakastyytyvaisyys

o Asiakastyytyvdisyyteen liittyvat yrityksen vahvuudet:

o Asiakastyytyvdisyyteen liittyvit yrityksen heikkoudet:

o Asiakastyytyviisyyden kannalta keskeiset epavarmuudet:

e Nikemys asiakastyytyvaisyyden kehitykselle markkinoittain/
liiketoimintamalleittain:

Tuotteiden ja tuotannon laatu

¢ Laatuasioihin liittyvit yrityksen vahvuudet:
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¢ Laatuasioihin liittyvit yrityksen heikkoudet:

¢ Laatuasioiden kannalta keskeiset epdvarmuudet:

¢ Nikemys laadun kehitykselle markkinoittain/liiketoimintamalleittain:

Tyontekijoiden osaaminen ja suorittaminen

e Tyontekijoihin liittyvit yrityksen vahvuudet:

¢ Tyontekijoihin liittyvat yrityksen heikkoudet:

¢ Tyontekijoiden kannalta keskeiset epavarmuudet:
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¢ Nikemys tyontekijoiden osaamisen ja suorittamisen kehittymisesta:

Strateginen analyysi: muut strategisiin valintoihin

vaikuttavat tekijat

Yrityksen suorituskykyyn suoraan vaikuttavien tekijoiden lisiksi on olemassa
muita yrityksen sisdisid tekijoitd, joilla on merkittidva vaikutus yrityksen stra-
tegian toimivuuteen — on kyse sitten nykyisesta strategiasta tai sitten uudesta

strategiasta.

Tassd tyokirjassa tarkastellaan erityisesti seuraavia tekijoitd

e Nykyinen strategia
Nykyinen strategia toimii aina lihtokohtana. Jos sitd lihdetddn uudis-
tamaan, uuden strategian tulee onnistuakseen olla looginen jatkumo
edelliselle. Nykyisen strategian toimeenpanoon voi my®6s liittyd todettuja

ongelmia, jotka ovat tdssd hyva nostaa esille.

e  Yrityksen kulttuuri
Yrityksen strategian tulee onnistuakseen olla sopusoinnissa yrityksen
kulttuurin kanssa. Yrityskulttuurin muuttaminen on mahdollista, mutta se

on tavattoman hidasta.

e  Organisatoriset kyvykkyydet ja rajoitteet
Strategia muutetaan toiminnaksi yrityksen organisatoristen rakenteiden
kautta. Rakenteita tulee tarvittaessa muuttaa tukemaan strategian toi-

meenpanoa.

e Taloudellinen tilanne ja rahoituksen saatavuus
Strategian toimeenpano edellyttdad investointeja aina, kun ollaan luomassa
jotain uutta. Strategian muutoksen kautta on myos mahdollista vapauttaa
ja saada taloudellisia resursseja silloin, kun ollaan luopumassa jostain.
Vahva tase siis kannustaa strategisiin investointeihin ja kasvuun, ja heikko

tase mahdollisesti luopumaan jostain.

Kaikki epatyydyttavit havainnot edelld mainituissa asioissa indikoivat mahdol-
lista tarvetta strategisille muutoksille yrityksessa
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47_ Tyokirjatehtava: muut strategisiin valintoihin vai-
kuttavat tekijat

Muista strategisiin valintoihin vaikuttavista yrityksen sisdisistad tekijoista (kuten
nykyisen strategian toimeenpano, yrityksen kulttuuri, organisatoriset kyvykkyy-
det ja rajoitteet, taloudellinen tilanne ja rahoituksen saatavuus nousevat

® Yrityksen vahvuudet:

® Yrityksen heikkoudet:

o Keskeiset epavarmuudet:

Strateginen analyysi: yhteenveto

Edelld on tarkasteltu monipuolisesti yrityksen liiketoimintaan vaikuttavia ulkoi-
sia ja sisdisia tekijoita. Nyt strategisen analyysin lopuksi tehdain yhteenveto ja

poimitaan havainnoista kaikista oleellisimmat nakokulmat.

Oleellisimpia nikokulmia valittaessa tehtyjd havaintoja verrataan yrityksen
nykyiseen strategiaan ja strategiseen muotoon (nykyinen visio, kilpailuetu,

litketoimintamalli tai -mallit):

e  Mitka ovat olennaisimmat ulkoisten tekijoiden ja muutosvoimien luomat
mahdollisuudet ja uhat nykyiselle sekd mahdolliselle uudelle liiketoiminnalle?

e  Mitki ovat yrityksen sisdisten tekijoiden ja muutosvoimien tarjoamat
vahvuudet ja aiheuttamat heikkoudet suhteessa nykyiseen sekd mahdolli-
seen uuteen liiketoimintaan?

e Mitkid ovat nykyisen strategian toimivuuden kannalta keskeiset ulkoiset ja

sisdiset epdvarmuudet?
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Yrityksen sisdisid vahvuuksia ja heikkouksia kannattaa arvioida myos suhteessa
kilpailijoihin sikili, kun ne ovat tiedossa. Vertailu tuo perspektiivii sille, mika
on aidosti vahvuutta ja mika ei — mistd voi tulla kilpailuetua ja misti ei.

47_ Tyokirjatehtava: strategisen analyysin yhteenveto

Ulkoisen analyysin yhteenveto tekijoistd asiakkaat, kilpailijat, markkinat,
toimitusketju ja yleinen toimintaympiristo (sivut 85-95):

¢ Mitkd ovat olennaisimmat ulkoisten tekijoiden ja muutosvoimien luomat
mahdollisuudet nykyiselle sekd mahdolliselle uudelle liiketoiminnalle?

¢ Mitkid ovat olennaisimmat ulkoisten tekijoiden ja muutosvoimien aiheutta-
mat uhat nykyiselle liiketoiminnalle?

e Mitka ovat nykyisen sekd mahdollisen uuden liiketoiminnan kannalta
keskeiset epavarmuudet liittyen ulkoisiin tekijoihin?

Sisdisen analyysin yhteenveto kohdista yrityksen suorituskyky ja muut sisaiset
tekijat (sivut 96-101):

e Mitkad ovat yrityksen keskeisimmat sisidiset vahvuudet nykyisessa
liiketoiminnassa?
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e Mitkd ovat yrityksen olennaisimmat sisdiset heikkoudet nykyisessa
liiketoiminnassa?

¢ Mitkad ovat nykyisen ja mahdollisen uuden liiketoiminnan kannalta keskeiset

sisdisiin tekijoihin liittyvit epdvarmuudet?

47_ Muistiinpanoja
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Strategisten valintojen tekeminen
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Strategiatyon hyvad puoli on, ettd erilaisia skenaarioita voi kayddi

lapi ilman, ettd se kdytanndssd maksaa juuri mitddn. Voi kysyd, mitd
tapahtuu, jos markkina muuttuu, jos nykyinen toimintatapa ei endd
riitd tai jos pitdisi uskaltaa luopua jostakin. Jo vaihtoehtojen lipikdynti
voi vahvistaa nykyistd suuntaa tai osoittaa muutostarpeen.

— Tuomas Pere

Pintos Oy:n omistajayrittdjd ja TT-sddtion hallituksen pj.

Analyysista strategiaan

Yrityksen
tavoiteltu
strateginen
muoto

Luvun 5 strateginen analyysi antaa hyvian pohjustuksen strategisten valintojen
tekemiselle ja strategian paivitykselle tai kokonaan uuden strategian laadinnalle.
Voi olla, ettd analyysin jilkeen strategisten valintojen tekeminen on suoraviivais-
ta ja selvda, mutta yhtd hyvin voidaan olla tilanteessa, jossa tavoiteltu suunta
on edelleen epaselva. Mikaili tavoiteltu suunta on ei ole selvd, asiassa kannattaa
edeta tunnistamalla 2-3 mahdollista vaihtoehtoa yrityksen tavoitelluksi strate-
giseksi muodoksi (visio, kilpailuetu, liiketoimintamalli tai -mallit). Strateginen
analyysi antaa evait ndiden vaihtoehtojen hahmottamiseksi. Tunnistettuja
vaihtoehtoja kannattaa arvioida soveltaen luvun 5 tehtadvia relevanteilta osin.
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Huom. Strategiatyossa kasitellddn liiketoimintamalleja hyvin yleiselld, strate-
gisella tasolla, jossa avainkysymyksiin (mita, kenelle, miten, miksi) vastataan
kuhunkin hyvin kiteytetysti 1-3 lauseella. Myohemmassa vaiheessa, kun
valittua strategiaa aletaan toteuttaa, liiketoimintamallia on tarkennettava kohti
operatiivisia vaatimuksia. Tama vaihe ei endad kuulu tyokirjaan.

Analyysista strategiaan on lineaarisesti eteneva prosessi vain silloin, kun
valintojen tekeminen on suoraviivaista ja selvaa. Yleensa se on iteratiivinen
prosessi, jossa ollaan vuoroin strategisten vaihtoehtojen luomisessa ja vuoroin
analysoimassa eri vaihtoehtoja. Riittdvd ymmarrys strategisten valintojen
tekemiselle saavutetaan kuitenkin aina jossain vaiheessa, ja silloin strategia on
kypsd muotoiltavaksi selkedsti kommunikoitavaan muotoon.

Tassa luvussa on kaksi osiota: strategisten vaihtoehtojen hahmottaminen ja stra-
tegisten valintojen tekeminen. Strategian toimeenpanon onnistumisen kannalta
on tirkeda, ettd molemmat vaiheet tehddin yhdessi laajemman ryhmin kanssa,
oli kyse sitten yrityksen johtoryhmasti tai muusta kokoonpanosta. Laajempi
osallistaminen strategiatyohon antaa tille ryhmaille ymmarryksen lopputuloksen
lisaksi niistd perusteluista, jotka johtivat lopputulokseen eli yrityksen strategi-
aan. Ymmirryksen lisiksi yhdessd tekeminen sitouttaa toteuttamaan yhdessa
laadittua strategiaa vahvemmin kuin ”ylh4iltd annettu” strategia. Yhdessa teke-
minen ei tarkoita, etteikd omistajien ddni kuuluisi vahvasti valintoja tehtdessa.
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Strategisten vaihtoehtojen
hahmottaminen

Strategiset vaihtoehdot

Yrityksen
tavoiteltu
strateginen
muoto

Tama osiossa annetaan opastusta yrityksen vaihtoehtoisten strategisten muoto-
jen luomiseen eli opastusta seuraaviin asioihin:

e  Miten médrittdd visio

e  Miten tunnistaa yrityksen kilpailuetu

e  Miten hahmottaa strategisella tasolla yrityksen liiketoimintamalli, ts. mita
tarjotaan, milli markkinoilla / kenelle, miten tima tehdddn ja miksi se

toisi ansaintaa

Opastus tapahtuu kuitenkin hyvin yleiselld tasolla. Tama tyokirja ei ole oppikir-
ja yrityksen vision luomiseen eika yrityksen kilpailuedun tai liiketoimintamallin
rakentamiseen. Samasta syystd emme anna hyvia tai huonoja esimerkkeja naista
asioista. Esimerkit saattaisivat myos vaarallad tavalla ohjata yritysten strategisten
vaihtoehtojen luomistyota ja altistaa yritykset unohtamaan omat lihtokohtansa
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(vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet, uhat, keskeiset epavarmuudet)
strategiatyolle.

Strategisia vaihtoehtoja hahmoteltaessa luonteva lihtokohta on yrityksen
nykyinen strategia ja sen pohjalta tunnistettava nykyinen strateginen muoto,
tarvittaessa paranneltuna. Sen rinnalle voidaan ottaa tarkasteluun 1-2 tastd
poikkeavaa variaatiota. Luvun § strateginen analyysi (erityisesti analyysin
yhteenvetotehtava) antaa hyviad syotettd strategisten vaihtoehtojen luomiseen ja
tarkasteluun.

Visio

Strategiatyokirjan johdannossa maarittelimme, ettd yrityksen visio kuvaa
tulevaisuuden tavoitetilan eli millaiseksi yrityksen halutaan tulevan. Hyva visio
ei ole pelkka kaunis lause, vaan se toimii suuntaviivana sille, mita yrityksessi
tehddin. Se auttaa luomaan merkityksellisyyden tunnetta sekd omistajille etta
henkilostolle. Visiolla voi olla monia vaihtoehtoisia ulottuvuuksia. Yrityksen
visio voi liittyd markkina-asemaan, asiakaskokemukseen, osaamiseen, liiketoi-

minnan volyymiin jne.
Hyva visio on

e Inspiroiva ja tavoitteellinen: Se innostaa henkilostod, antaa merkitysta
tyohon ja ohjaa toimintaa kohti jotain suurempaa kuin pelkka taloudelli-
nen voitto.

e  Pitkadaikainen: Se ulottuu useiden vuosien pdihin tulevaisuuteen ja antaa
selkedn kuvan tavoitetilasta.

e Suuntaa antava: Se toimii kuin rasti suunnistajalle: se ndyttaa paamairin,

johon saavutaan toteuttamalla strategiaa onnistuneesti.
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Sanamuotoa tirkeimpaa visiossa on, ettd yrityksen tulevaisuuden tavoitetila on

ylipddtaan selkedsti kuvattu ja kirjattu.

Luvussa 5 tunnistetut ulkoiset mahdollisuudet ja sisdiset vahvuudet antavat
inspiraatiota vision maarittamiselle (ks. tyokirjatehtdva: strategisen analyysin

yhteenveto).

Huom. Yrityksen olemassa oleva visio saattaa edelleen olla relevantti tavoite,
vaikka strategiaa eli keinoja tavoitteen saavuttamiseksi muokattaisiinkin.
Visiota ei ole syytd muuttaa vain muodon vuoksi ilman perusteltua syyta.

(7_ Tyokirjatehtava: yrityksen visio

Miki on yrityksen nykyinen tavoitetila eli visio?

Onko nykyinen visio viela relevantti, vai onko sitd tarpeen paivittd4?

Jos tarvetta on, millainen visio voisi olla edelld esitetty opastus huomioon
ottaen?




Luku 6 | Strategisten valintojen tekeminen ™™ "

Voit kirjoittaa 2-3 vaihtoehtoista kuvausta ja tuoda ne laajempaan keskusteluun
yrityksen sisalla.

Kilpailuetu

Tyokirjan johdannossa maarittelimme, ettd yrityksen kilpailuetu on jokin

sen ainutlaatuinen piirre, joka antaa yritykselle mahdollisuuden suoriutua
kilpailijoita paremmin. Kilpailuetu voi syntya tarjoamalla asiakkaille parempaa
arvoa (kuten alhaisempia hintoja, tai parempaa laatua, tai ainutlaatuisia
ominaisuuksia/palvelua) tai toimimalla tehokkaammin, mika johtaa suurempiin
voittoihin. Kilpailuetu ei ole absoluuttinen yrityksen piirre, vaan se maarittyy
aina suhteessa kilpailijoihin. Aito kilpailuetu on vaikeasti kopioitavissa ja turvaa
pitkdn aikavilin menestysta.

Huomaa, etta alhaisempi hinta voi tuoda kestiaviaa kilpailuetua vain, jos yritys
kykenee toimimaan kilpailijoita tehokkaammin. Muutoin tuloksena on vain
verinen hintakilpailu, joka sy6 toiminnan kannattavuutta. Samoin uusi tuotan-
tokone voi tuoda kilpailuetua vain niin kauan, kunnes kilpailija tekee vastaavan
investoinnin. Laiteinvestointi voi silti olla perusteltu, jos silld turvataan yrityk-
sen kyky toimia markkinoilla.

Luvun 5 sisdisien vahvuuksien tarkastelu yhdistettyna kilpailijoiden vah-
vuuksien ja heikkouksien tarkasteluun tuo ymmarrystd, mika on yrityksen
kestiva kilpailuetu (ks. tyokirjatehtiavit strategisen analyysin yhteenveto seki
kilpailijat).

Huom. Yritykselld voi olla useampi kuin yksi kilpailuetu. Tima patee varsinkin
silloin, kun yritys toimii eri markkinoilla ja/tai eri liiketoimintamalleilla.

I Tyskirjatehtivi: kilpailuedut

Mitka ovat yrityksen nykyiset kilpailuedut, tai mitkd ne ovat suhteessa tirkeim-
piin kilpailijoihin?
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Ovatko kilpailuedut kestdvilla pohjalla, vai onko tehtdva strategisia toimenpi-

teitd niiden yllapitimiseksi? Jos kylld, niin mit4?

Onko tulevaisuudessa haettava kilpailuetua muualta kuin nyt? Jos kylla, niin

mistd ja mitd toimenpiteitd se vaatii?

Liiketoimintamalli

Tyokirjan johdannossa maarittelimme, ettad yrityksen liiketoimintamalli on pel-
kistetty kuvaus siitd, miten yritys toimii ja miten se toteuttaa strategiaa arjessa.
Liiketoimintamalli kuvaa, miten yritys tuottaa arvoa asiakkailleen ja miten tama

on jarjestetty yritykselle ansaintaa tuottavaksi malliksi.
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Strategisella tasolla liiketoimintamalli vastaa pelkistetysti (1-3 lauseella per
kohta) kysymyksiin:

e  Mitd yritys tarjoaa?

e Kenelle eli missd markkinassa yritys toimii?
e  Miten se timan tekee?

e  Miksi toiminta tuo ansaintaa?

Kuva 8 Liiketoimintamallin nelja ulottuvuutta.

Mita?
Tarjoama

Kenelle?

s Tavoitellut . "
Miksi? markkinat Miten?

Tuotot - Tuotanto,
kustannukset kumppanit jne.

Nima nelja kysymysti ja niiden vastaukset muodostavat liiketoimintamallin
nelja keskeistd ulottuvuutta. Luvun 4 muutosvoimien tarkastelu seka luvussa
5 tehty strateginen analyysi antavat syotettd kaikkiin neljaan kysymykseen ja
niiden vastauksiin.

Huom. Yritykselld voi olla samanaikaisesti kdytossd useita liiketoimintamalleja
joko samoilla tai eri markkinoilla.

Strategisten vaihtoehtojen tunnistaminen ja vaihtoehtojen arviointi liittyy
erityisesti ndihin liikketoimintamallin neljaan keskeiseen kysymykseen. Naihin
paneudumme seuraavaksi tarkemmin.

Strategian ytimessa ovat valinnat, milli markkinoilla yritys haluaa toimia ja
milld tarjoamalla. Yhta lailla ytimeen kuuluu valinnat siitd, missi ei toimita ja
mitd ei tehdd. Joskus nima poisvalinnatkin on hyvi kirjata nakyviin strategiaan
— varsinkin, jos kyse on luopumisesta jostakin, jota on aiemmin harjoitettu.
Valintoja (kylld — ei) tulee tehda, jotta yritys kykenee kohdentamaan resurssinsa
oikein ja olemalla kilpailukykyinen sielld, missd se haluaakin olla.
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Mita?

Tarjoama

Kenelle?

o Tavoitellut
Miksi? markkinat
Tuotot -
kustannukset

Miten?

Tuotanto,
kumppanit jne.

Pohdintaan, milld markkinoilla yritys haluaa toimia ja milld tarjoamalla, kuuluu
usein myos valinta, kuinka voimakkaasti yritys haluaa erikoistua? On kyse
sitten tarjoamasta tai markkinoista. Toisinaan kuulee sanottavan, etta yrityksen
ei kannata laittaa kaikkia munia samaan koriin. Yhti perusteltua on vaittaa,
ettd erikoistuminen vahvistaa yrityksen kilpailukykya. Naihin kysymyksiin ei
ole oikeaa tai vaaraa vastausta. Kyse on aina strategisista valinnoista, ja ennen
valintoja kannattaa pitda vaihtoehtoja esilla.

Vaihtoehtojen puntaroinnin tueksi esitetddn tdssd yksi taulukko (Kuva 9). Siina
vaaka-akseli kuvaa tarkastellun markkinan houkuttelevuutta. Siihen, millaisena
pitdd markkinan houkuttelevuutta, antaa tukea luvussa 5 tehty markkina-ana-
lyysi (tyokirjatehtivd markkinat). Pystyakseli taas kuvaa yrityksen arvioitua
kilpailukykya kyseisessd markkinassa. Tihdn arviointiin antaa tukea luvun

4 sisdisten vahvuuksien ja heikkouksien analyysi (tyokirjatehtdva strategisen
analyysin yhteenveto) seka kilpailijoiden analyysi (tyokirjatehtdva kilpailijat).
Selkein kilpailuedun tunnistaminen vahvistaa yrityksen kykya kilpailla kyseisil-
l1a markkinoilla ja pdinvastoin.
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Kuva 9 Markkinan houkuttelevuus suhteessa yrityksen kykyyn
kilpailla markkinoilla.

Markkinoiden houkuttelevuus

v > 0
2
Yrityksen T --
kyky
kilpailla -> . 2 -
markkinoilla

Taulukon soluihin on kirjattu numeroita seuraavin merkityksin:

1. Toimi t4alld, investoi & kasva

2. Lupa toimia, mutta harkitse tarkkaan investointeja.
Toimimista ja investointeja puoltaa erityisesti, jos toimenpiteet tasoittavat
kausi- ja suhdannevaihteluita tai jos nihddan potentiaalia nousta myo-
hemmin 1-tasolle

3. Luovu ja likvidoi, jos mahdollista

Strategian kautta yritys hakee usein kasvua. Silloin tulee eteen myos valinta
mitd? eli milld tarjoamalla millekin markkinalle? Vaihtoehtojen puntaroinnin
tueksi esitetddn tassd nelikenttd (kuva 10), jonka solut ovat:

e  Haetaan kasvua nykyisilld tuotteilla ja/tai palveluilla nykyisiltd
markkinoilta

e Haetaan kasvua nykyisilla tuotteilla ja/tai palveluilla uusilta markkinoilta

e  Tuodaan nykyisille makkinoille uusia tuotteita ja/tai palveluita

e Laajennutaan uusille markkinoille uusilla tuotteilla ja/tai palveluilla
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Kuva 10 Yrityksen kasvun vaihtoehtoiset mallit

Nykyiset tuotteet Uudet tuotteet
ja/tai palvelut ja/tai palvelut
Nykyiset markkinat Markkinaosuuden Tarjoaman
ja asiakkaat kasvu laajentaminen
Uudet markkinat ja Laajeneminen Uusi liiketoimi
asiakkaat uusille markkinoille ust lLitketoiminta

Vaihtoehtoja kannattaa puntaroida yhdessd markkinoiden houkuttelevuus
-arvioinnin ja sieltd nousevien markkinavaihtojen kanssa, koska yhtenevyydet
markkinoiden ja kasvuvaihtoehtojen valilld ovat ilmeiset. Vaihtoehtojen
puntarointiin tulee kytkea lisiksi niiden edellyttimait tarpeet investoinneille ja
yrityksen mahdollisuudet toteuttaa tarvittavia investointeja. Tarvittavat inves-
toinnit voivat liittyd esimerkiksi T&K-panostuksiin, tuotannon laajentamiseen
ja yrityskauppoihin.

Luvussa 4 tunnistetut ulkoiset mahdollisuudet ja uhat seka sisdisten vahvuuk-
sien ja heikkouksien analyysi antavat myos tukea eri vaihtoehtojen puntarointiin
(kts. tyokirjatehtava strategisen analyysin yhteenveto). Luvun 3 esitys yritysten
liiketoimintamalleista ja siihen liittynyt tyokirjatehtiva voivat myos herdttia
ajatuksia yrityksen liiketoimintamalleja koskevista strategisista vaihtoehdoista.

Tuoteyrityksen kannalta on tirkeidd, ettd tuotteen kilpailukyky markkinoilla
sdilyy. Immateriaalioikeudet ovat yksi tapa tukea oman tuotteen kilpailukykya,
ja niista patentit ovat vahvin suojauskeino — kielto kilpailijoille kayttad samaa
ratkaisua. Tehokas immateriaalioikeuksien hyodyntaminen on tirked osa
yrityksen strategista muotoa.
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Liiketoimintamallin mita ja kenelle -ulottuvuudet ovat strategisten vaihto-
ehtojen ytimessd, mutta valintojen tekeminen vaatii tuekseen miten ja miksi
-ulottuvuuksien tarkastelua.

Mita?
Tarjoama

Kenelle?

o cin Tavoitellut . o
Miksi? e nER Miten?

Tuotot — Tuotanto,
kustannukset kumppanit jne.

Miten-ulottuvuuden tarkastelussa on oikeastaan kaksi nikokulmaa: sisdinen ja
ulkoinen. Sisdinen nikokulma tarkastelee yrityksen omaa kyvykkyyttd tuottaa
mitd-kohdassa pohdittuja vaihtoehtoja markkinoille (kenelle?); Onko kyvyk-
kyys olemassa vai pitaako sitd rakentaa? Jos pitdad rakentaa, miti se edellyttda ja
mika olisi investointikustannus? Olisiko kyvykkyyden rakentaminen ylipdataan
realistista?

Ulkoinen nikokulma tarkastelee toimitusketjua; Loytyyko nykyisestd toimitus-
ketjusta tarvittava kyvykkyys liittyen mita-kysymykseen? Antaako pohdinnan
alla oleva tarjoama houkuttelevan vaihtoehdon yrityksen laajentumiselle
toimitusketjussa joko yli- tai alajuoksun suuntaan? Jos antaa, miten laajentumi-
nen tulisi tehda ja mika olisi lopputulos?

Tukea pohdinnoille 16ytyy mm. muutosvoimaluvun 4 tyokirjayhteenvetoteh-
tdvistd, strategisen analyysin yhteenvetotehtivistd, toimitusketjun analyysistd
(tyokirjatehtdva toimitusketju). Pohdintojen ei kuitenkaan tule rajoittua ndihin
syotteisiin.

Strategian toimeenpanoon liittyy yleensi tarve investoinneille (paitsi silloin,
kun strategialla haetaan toiminnon hallittua ja menestyksekiasta alasajoa).
Siksi strategisten vaihtoehtojen puntarointiin tulee aina liittda tarkastelu, miksi
tarkasteltava vaihtoehto tuottaisi ansaintaa?



= | uku 6 | Strategisten valintojen tekeminen

Mita?
Tarjoama
Kenelle?
o Tavoitellut )
Miksi? markkinat ~ Miten?
Tuotot - Tuotanto,
kustannukset kumppanit jne.

Miksi-kysymys on strategisten vaihtoehtojen tarkastelun haastavin osio. Siksi
tamad tarkastelu kannattaa tehda huolellisesti. Osion haastavuus nousee kahdes-
ta tekijdsta:

e Vaihtoehtoja arvioitaessa on yleinen taipumus yliarvioida saatavissa olevat
tuotot.
e Vaihtoehtoja arvioitaessa on yleinen taipumus aliarvioida toiminnan

kustannukset.

Koska ansainta tulee tuottojen ja kustannusten erotuksesta, tulee niin tuottojen
kuin kustannustenkin arvioinnissa huomioida kaikki olennaiset niihin vaikut-
tavat tekijat. Kenelle-kysymyksen huolellinen tarkastelu tuo lisiymmarrysta
mahdollisista tuotoista. Miten-kysymyksen huolellinen tarkastelu tuo lisaym-
marrysta kustannuksista.

(7_ Tyokirjatehtava: lilketoimintamalli - markkinat
(kenelle?)

Milld markkinoilla yritys haluaa tulevaisuudessa toimia ja onko nykyisissa
toiminnoissa jotain, josta kannattaisi luopua?
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Tarkastele markkina kerrallaan kuvan 9 taulukon avulla seka nykyisid ettd
mahdollisia tulevia markkinoita?

Kuva 9 Markkinan houkuttelevuus suhteessa yrityksen kykyyn
kilpailla markkinoilla.
Markkinoiden houkuttelevuus

v > 1

2
—
kyky
kilpailla | > 2
markkinoilla
« A -

Mitka mahdollisista markkinoista ovat 1-kategorian, mitki 2-kategorian ja
mitka 3-kategorian markkinoita (ks. tarkentavia ohjeita sivulta 115)?

1- ja 2-kategorian vaihtoehtoihin liittyvid mahdollisuuksia kannattaa tarkentaa
pohtimalla mitad-, miten- ja miksi-kysymyksia.
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47_ Tyokirjatehtava: liikketoimintamalli - tarjoama
(mita?), toiminta (miten?), ansainta (miksi?)

Kuva 10 Yrityksen kasvun vaihtoehtoiset mallit

Nykyiset tuotteet Uudet tuotteet
ja/tai palvelut ja/tai palvelut

Nykyiset markkinat Markkinaosuuden Tarjoaman
ja asiakkaat kasvu lagjentaminen

Uudet markkinat ja Laajeneminen

asiakkaat uusille markkinoille Uusi liiketoiminta

Miti tuotteita ja/tai palveluita yritys voisi tarjota missdkin markkinassa?
Mista hakea kasvua? Miten eri vaihtoehdot voitaisiin toteuttaa? Mika on tarve
investoinneille? Voiko vaihtoehto tuottaa ansaintaa? (ks. tarkentavia ohjeita
sivulta 115-116)
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Strategisten
valintojen tekeminen

Strategiset valinnat ja toimenpiteet

Strategiset Yrityksen
valinnat tavoiteltu

strateginen
n muoto
v

Kun eri strategisia vaihtoehtoja on tunnistettu riittidvasti ja niitd on arvioitu
tarkoituksenmukaisen perusteellisesti, on aika tehdd strategiset valinnat analyy-
sin pohjalta. Valintojen ytimessi ovat vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

e  Miki on yrityksen visio eli tavoiteltu tulevaisuuden tila?

e  Mistd muodostuu yrityksen tulevaisuuden kilpailuetu tai kilpailuedut?

e  Milld markkinoilla yritys haluaa tulevaisuudessa toimia ja mista kenties
luopua?

e  Milld tuotteilla ja/tai palveluilla yritys haluaa toimia missikin
markkinassa?

e Onko nykyisissd keskeisissa tuotteissa ja/tai palveluissa jotain, josta tulee

luopua?
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Markkinoihin ja tarjoamaan liittyvdt kysymykset ovat suuria ja niihin vastaa-
minen kaipaa monesti tuekseen joitain kriteereja tukemaan valintoja. Naihin
kysymyksiin liittyvien strategisten valintojen valintakriteereihin vaikuttaa moni
asia, joista tdssa tyOkirjassa tarjotaan esimerkkeina:

e  Yrityksen kasvuhalukkuus

e  Yrityksen kyky kasvaa tai toimia tulevaisuudessa nykyisella volyymilla
nykyisilla markkinoilla (sisdiset vahvuudet vs. heikkoudet)

e Mahdollinen tarve fokusoida toimintaa

e  Tarve tasapainottaa suhdanne- ja kausivaihteluita

e Valintojen toimiminen loogisena jatkeena yrityksen historialle, asiakkuuk-

sille, osaamiselle jne.

Yritys voi tarvittaessa itse taydentda valintakriteereitd ja niin saattaa ne
tarkoituksenmukaisiksi.

Kun valinnat on tehty, yrityksen pitiid maarittaa keskeiset toimenpiteet, joita
strategisten valintojen tekemisestd seuraa eli strategiset toimenpiteet, joiden
kautta vision mukainen tulevaisuuden tavoitetila uskotaan saavutettavan.
Strategisiin toimenpiteisiin liittyvit keskeiset kysymykset ovat:

e  Mitd toimenpiteitd on tarpeen tehdd, jotta yrityksen tulevaisuuden kilpai-
luetu tai kilpailuedut saavutetaan ja/tai pidetaan ylla?

e  Mitkd ovat keskeiset toimenpiteet ja investoinnit, jotta yritys voi toimia
menestyksekkaasti ja kannattavasti valituilla markkinoilla valittujen

tuotteiden ja/tai palveluiden kera?

Valitun strategian kirjaaminen

Strategia on johtamisen viline. Selkeisti kirjattu ja kommunikoitu strategia
auttaa ja motivoi niin yrityksen omistajia, johtoa kuin sen tyontekijoitakin arjen
toiminnassa. Strategia toimii kommunikaation vilineend myos monille yrityksen
sidosryhmille, kuten rahoittajille. Siksi strategia tulee kirjoittaa selkedan muo-
toon ja niin, ettd se sisaltdd mahdollisimman konkreettisia ja todennettavissa
olevia asioita.

Strategian kirjauksen tulee sisdltaa kuvaus tavoitetilasta (visio) ja antaa suun-
nitelma, jolla timai tavoiteltu pidmaidrd pyritddn saavuttamaan. Toisin sanoen
strategian tulee kertoa, missa yritys haluaa olla hyva ja mitd toimenpiteita,
mukaan lukien resurssien kohdentamiset, sen tulee tehdi saavuttaakseen
tavoitteensa.

Valintoja tehtdessa ja niitd kirjatessa on hyva kirjata ylos myos poisvalinnat,
eli mita ei tehda, seka poisvalintoihin mahdollisesti liittyvit toimenpiteet.
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Poisvalintojen ja niihin mahdollisesti liittyvien toimenpiteiden kirjaaminen on
tarkedd erityisesti silloin, kun luovutaan jostain tai halutaan tietoisesti sulkea
pois joitain vaihtoehtoja.

Strategian toimeenpano ja seuranta

Strategia itsessddn on vain kirjaimia paperilla. Asetettujen tavoitteiden saavutta-
misen kannalta ratkaisevaa on, miten strategiaa lihdetddn toimeenpanemaan ja
miten toimeenpanoa seurataan. Toimeenpanoa ja seurantaa helpottaa se, miten
konkreettiseksi strategia on kirjattu. Strategiaa kirjattaessa on silti hyvd muis-
taa, ettd yrityksen strategisen tason suunnittelu ei ole sama asia kuin yrityksen
operatiivisen toiminnan suunnittelu. Strateginen taso antaa suuntaviivat opera-
tiiviselle toiminnalle menemattad yksityiskohtiin.

Strategiset valinnat tehdddn sen hetkisen parhaan ymmarryksen mukaan. Yri-
tyksen toiminta- ja kilpailuymparisto on kuitenkin koko ajan muutoksessa. Siksi
on tarpeen saannollisin viliajoin arvioida olemassa olevan strategian toimi-
vuutta. Tamd on hyvi tehdd vuosittain ja aina, mikali toimintaymparistossa tai
yrityksessd on tapahtunut jokin dkillinen yrityksen liiketoimintaan voimakkaasti
vaikuttava muutos.

Strategian uudelleen arvioinnin ja paivitystarpeen tunnistamista helpottaa, jos
strategian yhteyteen on kirjattu, mita oletuksia, riippuvuuksia tai heikkoja
lenkkejd suunnitelmassa on, ja jos on rakennettu triggereitd, joiden avulla voi
huomata suunnitelman pohjan murenevan. Tillainen lisi saattaa tuntua strate-
giatyon yhteydessd ylimaardiseltd tyolta, mutta se voi myohemmin osoittautua
arvokkaaksi yhtena liiketoimintariskien minimointikeinona. Lisd voi olla my6s
arvokas tuki yrityksen hallituksen tyoskentelylle. Tama kirjaus strategiasuunni-
telman taustalla olevista oletuksista, riippuvuuksista, epdvarmuuksista ja niihin
liittyvista triggereistd voi olla kirjattu joko suoraan strategiadokumenttiin tai
omaan erilliseen lisidokumenttiin.

ﬂ_ Tyokirjatehtava: yrityksen strategia

Kirjaa, mika on yrityksen tavoiteltu tulevaisuuden tila (visio)?
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Mika on suunnitelma, jolla tima tavoiteltu pidmaidrd pyritddn saavuttamaan?
Toisin sanoen, missi yritys haluaa olla hyvi ja mitka ovat keskeiset toimen-
piteet, jotka sen tulee tehda saavuttaakseen tavoitteensa? Kirjaa suunnitelma

mahdollisimman konkreettiseksi.
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Mita tirkeitd, strategiaan kirjattavia, poisvalintoja liittyy yrityksen strategiaan,
eli mita yritys ei tee tulevaisuudessa?

Mitka ovat poisvalintoihin mahdollisesti liittyvat keskeiset strategiaan kirjatta-
vat toimenpiteet?

Mita keskeisid oletuksia, riippuvuuksia, heikkoja lenkkejd suunnitelmassa on?

(Voit hyodyntda nididen tunnistamisessa strategisen analyysin yhteenvetotehta-
viin kirjattuja epavarmuuksia. Ald kuitenkaan rajoitu tunnistamisessa niihin
epavarmuuksiin.)
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Miti triggereitd voit rakentaa huomaamaan varhaisessa vaiheessa muutok-
sia, jotka voivat edetessddn aiheuttaa yrityksen strategisen suunnitelman

pettimisen?

47_ Muistiinpanoja:
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Kiitokset

Haluamme esittaa lampimat kiitoksemme seuraaville henkildille, jotka ovat tukeneet

tyokirjan syntyd monin tavoin, muun muassa kommentoimalla tekstia sen eri vaiheis-

sa. Kaikki mahdolliset virheet ja tulkinnat ovat luonnollisesti kirjoittajien omia, eivat

esimerkiksi tyéta kommentoineiden mielipiteita tai kantoja.

Tuukka Ahoniemi, Tampereen yliopisto
Tuoko Apajalahti, Teknologiateollisuus ry
Paivi Brunou ja Metsta ry:n asiantuntijat
Jan Ekblom, Sacotec Components Oy
Sami Ensio, Innofactor Oyj

Marko Haapala, Keskipakovalu Oy

Ville Haataja, Peiron Oy

Pasi Hatakka, Mariachi Oy

Eero Hiidenvuori, Teknologiateollisuus ry
Markus Hyryldinen, Katko Oy

Mikko Horkkg, Elinar Oy

Kari Joki-Hollanti, Lemonsoft Oyj

Tuija Karanko, Puolustus- ja Ilmailuteolli-
suus PIA ry

Pauli Karjalainen, Joros Oy

Jussi Kivioja, Nakkila Works Oy

Tomi Koskinen, Katsa Oy

Harri Kulmala, DIMECC Oy

Akseli Koskela, Teknologiateollisuus ry
Mats Kronholm, Javasko Oy

Timo Kyla-Nikkila, Stairon Oy

Ville Laine, Lojer Oy

Erkki Lehtonen, Lehtosen Konepaja Oy
Jouni Lievonen, Kavika Healthcare Oy
Reeta Luomanpaa, Teknologiateollisuus ry
Janne Makkula, Teknologiateollisuus ry
Tommi Matikainen, ITA Nordic Oy

Juha Mikkola, Janavalo Oy

Hanne Mikkonen, Teknologiateollisuus ry

Kimmo Maattanen, Entop Oy

Tero Niemela, Brione Oy

Jyrki Nissila, ulkoministerio

Vesa Nurminen, Finnsonic Oy

Heli Nykdnen, Tehden Oy

Tero Nattiaho, Stairon Oy

Niko Olanterd, Hellmanin Konepaja Oy
Harri Orko, Uudenkaupungin rautavalimo Oy
Tomi Parmasuo, Meconet Oy

Karoliina Partanen, Al Finland

Pontus Paturi, Propria Oy

Ville Peltola, Teknologiateollisuus ry
Tuomas Pere, Pintos Oy

Tuija Pietinen, Brione Oy

Janne Pulkkinen, Paramet Oy

Anna Ranki, Teknologiateollisuus ry

Kari Rantamaa, Tormets Oy

Juha-Matti Rantapaa, Sahko-Rantek Oy
Hannu Sarja, Wideflow Oy

Helena Soimakallio, Teknologiateollisuus ry
Kari Sorjonen, Tasowheel Oy

Hans Suhonen, Brione Oy

Peter Sund, Kyberala ry

Jukka Teiskonen, HT Laser Oy

Jari Tikkala, Merimet Oy

Yrjo Trég, Norrhydro Oyj

Paula Varpomaa, Teknologiateollisuus ry
Ville Voipio, Vaisala Oyj

Timo Vuori, EK

Heikki Zitting, Sacotec Components Oy



Ruorissa vai ajopuuna kasittelee teollisten pk-yritysten
kannalta tarkeaa kysymysta: miten yrityksen strategista
johtamista voi vahvistaa nopeasti muuttuvassa maailmassa?

Kirja tarjoaa kaytannon nakokulmia ja esittaa kysymyksia
tyokirjanomaisesti. Lukija saa mahdollisuuden pohtia
erilaisia strategisia vaihtoehtoja ja tunnistaa, miten yritys voi
parantaa kilpailukykyaan, varautua muutoksiin ja menestya.

Kirja auttaa yritysta muodostamaan nakemyksen suunnasta,

johon se haluaa edeta - olemaan muutosvoimien keskella
ruorissa eika ajopuuna virran vietavana.
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