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Tiivistelmä


Rakennustuoteteollisuuden strategiat -tutkimushankkeessa tutkittiin maalis -
 marraskuussa 1997 rakennustuoteteollisuuden yritysten ulkoisia toimintaympäristöjä,
 resursseja ja kyvykkyyksiä, tuote- ja markkinastrategioita, kilpailustrategioita,
 toimintostrategioita sekä menestystekijöitä. Laajaan kyselylomakkeeseen vastasivat
 toimitusjohtajat 70:stä erikokoisesta päätoimisesta rakennusalan metallirakenne-,
 LVIS-, rakennuspuusepän- sekä betoni-, sementti- ja kipsiteollisuuden yrityksestä.


Menestystekijöiden löytämiseksi perehdyttiin myös laajasti yrityksen taloustieteen
 strategiaoppeihin.


Rakennustuoteteollisuuden yritykset ovat varsin keskittyneitä ydinosaamisiinsa.


Kilpailukeinoina tavoitellaan eniten toimitusten luotettavuutta, tuotteiden laatua sekä
 yrityksen mainetta. Yrityksillä on puutteita liikkeenjohdollisessa tietämyksessä ja
 suunnittelussa. Verkostoituminen on melko vähäistä. Tulevaisuudessa yritykset aikovat
 jatkaa melko lailla nykyisillä tuoteryhmillä kehittäen kuitenkin uusia sovellutuksia ja
 lisäten tuotteiden räätälöintiä. Palvelun laadun ja alhaisten kustannusten painotus kasvaa
 jatkossa.  Kansainvälistymiskehitys jatkuu voimakkaana.


Menestys pohjautuu useisiin tekijöihin ja syntyy kokonaisuudesta. Yritysten tulee pyrkiä
rakenteellisesti suotuisille markkinoille ja tavoitella johdonmukaisesti differointia tai
kustannusjohtajuutta. Paremmin menestyneille rakennustuoteteollisuuden yrityksille
tyypillisiä piirteitä ovat laaja lajitelma ja valikoima, keskittyminen ydinosaamisiin, asia-
kastarvelähtöisyys, henkilöstön pätevyyden painottaminen, runsas t & k-panos, laadukas
ja automatisoitu tuotantoteknologia, tuotteiden korkea laatu, useat jakelukanavat, runsas
mainonta, nopeat toimitukset sekä jousto- ja muutoskyky. Mittakaavaedut, voimakas
verkostoituminen ja kasvavat markkinat eivät näytä olevan välttämättömiä menestyste-
kijöitä. Alhaisten kustannusten primäärinen korostaminen ja alhaiset myyntihinnat ovat
harvinaisia alan menestyville yrityksille.
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Abstract


The research project on the construction product industry’s strategies examined  in
 March - November 1997 the external operating environments, resources and abilities,
 product and market strategies, competitive strategies, functional strategies and factors of
 success of sector companies. A broad questionnaire was filled out by the managing
 directors of 70 companies of varying sizes engaged mainly in the manufacture of metal
 structures for construction, and the HEPAC, joinery, concrete, cement and gypsum
 industries. To find the factors of success, the strategic doctrines of business economics
 were also widely scrutinized.


Construction product companies focus quite strongly on their core competencies. The
 most common means of competition are reliability of deliveries, product quality and
 company prestige. The companies have deficiencies in management know-how and
 planning. Networking is fairly limited. The companies intend to have much the same
 product groups in the future while also creating new applications and doing more
 tailoring of products. Emphasis on service quality and low costs will increase in the
 future. Strong internationalization will also continue.


Success is the sum of several factors. Companies should aim for structurally favourable
markets and pursue differentiation or cost leadership. Typical characteristics of the more
successful construction product companies are a variety of product groups comprising a
wide range of products, focus on core competencies, customer orientation, emphasis on
skilled employees, strong R&D, first-rate and automated production technology, high
quality products, multiple distribution channels, vigorous advertising, fast deliveries as
well as flexibility and adaptability. Economies of scale, strong networking and
expanding markets do not seem to be prerequisites for success. An emphasis on low
costs and low selling prices are seldom features of successful companies.
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1. Johdanto



1.1. Tutkimusmenetelmät ja -aineisto


Tässä tutkimuksessa perehdyttiin rakennustuoteteollisuuden yritysten strategiseen
 toimintaympäristöön, strategiseen käyttäytymiseen sekä menestystekijöihin niin
 teoriaoppien kuin empiriatutkimuksen avulla.


Strategiatieteen universaalien teorioiden ja menestysoppien avulla voidaan luoda syvem-
 pi ja perustellumpi kokonaiskuva aihealueesta kuin pelkällä empiriatutkimuksella. Tu-
 hansien yritysten tutkimiseen perustuvia strategiakirjallisuuden oppeja tarkastelemalla
 voidaan esimerkiksi ehkäistä sellaisten virhepäätelmien tekeminen,  että verkostoitumi-
 nen ei ole jossakin toiminnossa yleisesti ottaen hyödyllinen menestystekijä, kun empi-
 riaotoksen paremmin menestyneet yritykset eivät kyseisessä toiminnossa ole keskimää-
 räistä verkostoituneempia. Ehkäpä paremmin menestyneet vain ovat jättäneet potentiaa-
 lisen menestystekijän hyödyntämättä ja menestyneet siitä huolimatta. Valitut teoriat ja
 menestysopit ovat strategiatieteen ja konsulttien eniten arvostamia ja käyttämiä.


Rakennustuoteteollisuuden strategiat -tutkimuksessa empiriatiedot kerättiin postitse ky-
 selylomakkeella. Kysymyksiä oli 273 ja ne käsittelivät yrityksen perustietoja, ulkoista
 toimintaympäristöä, sisäisiä resursseja ja kyvykkyyksiä, tuote- ja markkinastrategioita,
 kilpailustrategioita, eri toimintostrategioita sekä menestymisen tunnuslukuja. Kysymyk-
 set olivat pääasiallisesti monivalintakysymyksiä, ja niiden laatimisessa käytettiin osittain
 hyväksi arvostetun kansainvälisen STRATOS-tutkimusryhmän kysymyksiä.


Lomake lähetettiin 10.3.1997 kaikkiaan 260 yrityksen toimitusjohtajalle. Mukana olivat
 kaikki Tilastokeskuksen rekisterissä olevat yli 20 henkeä työllistävät pääosan liikevaih-
 dostaan metallirakenne-, rakennuspuusepän- tai betoni-, sementti- ja kipsiteollisuudesta
 saavat yritykset.  Lisäksi kysely lähetettiin RT-kortistosta etsityille, suurimmalle osalle
 maan yli 20 henkeä työllistävistä LVIS-teollisuuden yrityksistä.


Toimitusjohtajille annettiin kaksi viikkoa vastausaikaa, jonka jälkeen lähetettiin
 vastaamatta jättäneille yrityksille karhukysely kahden viikon vastausajalla. Kyselyyn
 karhukierroksineen vastasi kaikkiaan 84 yritystä.


Vastausaktiivisuutta voidaan kysymysten suuri määrä ja vaativuus huomioon ottaen
pitää vähintäänkin kohtuullisena. Vastausprosentin jääminen tasolleen selittyy osittain



(10)Lähetetty Vastattu Analysoitu


Metallirakenneteollisuus 104 32 18


LVIS-teollisuus   40 12 12


Rakennuspuusepänteollisuus   67 19 19


Betoni-, sementti- ja kipsiteollisuus  49 21 21


      Yht.        260 84 70


Metallirakenneteollisuuden yrityksistä kaikkien vastauksia ei analysoida tässä
 raportissa: analysoimattomat yritykset eivät joko tuota lainkaan rakennusalan tuotteita (5
 yritystä) tai sitten rakennusalan osuus yritysten liikevaihdosta on alle puolet (9 yritystä).


Kaikille vastanneille yrityksille on kuitenkin lähetetty tiivistelmä tästä raportista, joten
 hyöty vastaamisesta realisoituu analysoimattomillekin metalliyrityksille mm.


teoriaoppien ja “päätoimisten” rakennusalan yritysten analyysin myötä.


Vastanneet yritykset muodostivat mielenkiintoisen ja tutkimuksellisesti antoisan
 otoksen. Eri tuoteryhmät ja yritysten koot olivat kohtuullisen hyvin edustettuina. Menes-
 tykseltään tutkitut yritykset olivat keskimäärin alojensa keskiarvoa parempia.


Kysymyksiin yritykset olivat vastanneet kokonaisuudessaan varsin kattavasti ja
 huolellisesti. Koska kysymyslomake oli laaja ja monipuolisesti syy-seuraussuhteita
 tarkasteleva, voidaan tarvittaessa esimerkiksi pienissä otospoiminnoissa löytää
 tilastollisesti merkittä-viksi nousevien taustatekijöiden vaikutukset ja analysoida niitä,
 jolloin harhoja ei synny.


Aineistosta voidaan tehdä varsin monenlaisia, monimutkaisiakin ja liiketalousteorian
 kehittämisellekin potentiaalisesti hyödyllisiä tilastollisia ajoja, ja jos niin haluttaisiin,
 melko intensiivisenkin tutkimusotteen tarkastelut olisivat mahdollisia. Tässä raportissa
 on esitetty keskeisimpänä pidetty pieni murto-osa kaikista mahdollisista analyyseistä.


Vastausten analysoinnissa käytettiin tilastollista ohjelmistoa SPSS for Windows.
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1.2. Tutkimusraportin eteneminen ja sisältö


Luvun 2. aiheena ovat yritysstrategiatieteen tärkeimmät teoriat, suunnittelutyökalut ja
 menestysopit. Luvussa esitellään näin ollen samanaikaisesti lähtökohdat empiria-
 tutkimustulosten tarkasteluun ja opit, joita yritykset voivat käyttää avuksi strategisessa
 suunnittelussaan.


Luvussa 3. tarkastellaan kaikkien vastanneiden yritysten vastauksia ja luvuissa   4 - 7
 vuorotellen kutakin tutkittua rakennustuoteteollisuuden lohkoa erikseen (metalli, LVIS,
 puu, kivi). Kaikkien päälukujen rakenne on seuraavassa kuvatun kaltainen.


Kunkin luvun ensimmäisessä alakohdassa käsitellään kulloinkin kohteena olevien
 yritysten toimintaympäristöä ja tarkastellaan muun muassa sitä, millaiset kannattavuus-
 edellytykset ympäristö yrityksille luo, millaisia haasteita ympäristö yrityksille asettaa ja
 millaisia muutoksia alalla odotetaan. Seuraavassa alakohdassa analysoidaan yritysten
 sisäisten resurssien ja kyvykkyyksien vahvuuksia ja heikkouksia. Tuote- ja markkina-
 strategiat -alakohdassa puolestaan muun muassa selvitetään, millaisia yhteyksiä
 yrityksen tuotteilla on keskenään, millä kriteereillä yritykset valitsevat ulkomaiset
 kohdemaansa ja millaisia muutoksia yritysten portfoliossa on tapahtunut ja tulee
 tapahtumaan. Kilpailustrategia -alakohdassa kerrotaan, miten yritykset painottavat 26:ta
 erilaista kilpailukeinoa menestystä tavoitellessaan nyt ja tulevaisuudessa. Viimeisessä
 alakohdassa taas analysoidaan yritysten valintoja eri toimintostrategioissa, kuten
 yrityssuunnittelussa, tutkimus- ja tuotekehityksessä, hankinnassa, tuotannossa sekä
 markkinoinnissa.


Raportissa tarkastellaan rakennustuoteteollisuuden menestystekijöitä vertailemalla
paremmin ja heikommin menestyneitä yrityksiä toisiinsa. Jaottelu paremmin ja
heikommin menestyneisiin yrityksiin tehtiin käyttäen jakoperusteena sijoitetun pääoman
tuottoastetta (sipo), joka on teoreettisesti paras kannattavuuden tunnusluku, sekä
käyttökateprosenttia, joka on pisimmälle menevä “tilinpäätöstempuista” riippumaton
kannattavuusmittari. Kussakin tutkimuksen kohdejoukossa (kaikki yritykset, metalli,
LVIS, puu, kivi) paremmin menestyneiden ryhmässä ovat kaikki yritykset, joiden
käyttökate viimeksi päättyneenä tilivuonna oli yli 10 prosenttia sekä sipo yli 12
prosenttia. Lisäksi paremmin menestyneiden ryhmään on sijoitettu yritykset, joissa
jompi kumpi tunnusluvuista oli aavistuksen verran mainittujen rajojen alapuolella mutta



(12)aavistuksen verran yli rajan mutta toinen todella selvästi rajan alapuolella, ja lisäksi vain
 käyttökatteen antaneista ne, joilla luku oli alle 5 %.  Kaikkia tutkimukseen osallis-
 tuneita yrityksiä ei sijoitettu kannattavuusvertailuryhmiin. Vertailuryhmistä pois jätetyt
 yritykset joko eivät antaneet kannattavuustietojaan tai olivat liiaksi rajamailla
 kumpaankaan ryhmään sijoitettavaksi.


Luku 8 on yhteenvetoluku, jossa yhdistetään keskeisimmät teoriaopit  ja
empiriatutkimustulokset ja rakennetaan kokonaisnäkemys rakennustuoteteollisuus-
yrityksen menestyksellisestä toimintakonseptista. Liitteessä 1 on menestyskonsepti
yhdessä kuvassa ja liitteessä 2 on taulukoitu alakohtaisesti joitakin keskeisimpiä
empiriatutkimustuloksia.
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2.  Yritysstrategiatieteen teoriat ja menestysopit


Yrityksen strategioiden luonne ja menestysmahdollisuudet riippuvat toimiala- ja
 ympäristöolosuhteista sekä yrityksen omista resursseista ja kyvykkyyksistä. Strategioita
 on kolmea päätyyppiä. Tuote- ja markkinastrategioilla yritys valitsee, missä
 liiketoiminnoissa se on mukana ja miten eri liiketoimintoihin panostetaan 1.
 Kilpailustrategioilla 2 yritys puolestaan määrittelee, millaista kilpailuetua se tavoittelee
 valitsemissaan liiketoiminnoissa. Toimintostrategiat täsmentävät kilpailustrategian ja
 ovat yrityksen päälinjanvedot siitä, miten tuotekehitys, tuotanto, markkinointi ja muut
 toiminnot toteutetaan. /1/ (Kuva 1.)


Toimiala / yritysympäristö


Yrityksen resurssit ja kyvykkyydet


M
 e
 n
 e
 s
 t
 y
 s
 Tuote-/markkinastrategiat      Kilpailustrategiat Toimintostrategiat


Kuva 1. Yrityksen strateginen kokonaiskenttä.


       


1  Tuote- ja markkinastrategiat tarkoittavat osittain samaa kuin käsite yhtymästrategia. Tuote- ja markkina-
strategiat on siinä mielessä laajempi käsite, että sen alaisuuteen kuuluu sekä toimialaportfolion että
toimialojen sisäisen tuote- ja markkinaportfolion hallinta, kun taas yhtymästrategia käsittää vain toimiala-
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2.1  Toimiala  ja yritysympäristö


Toimialalla tarkoitetaan tässä teorialuvussa yritysstrategiatieteen mukaisesti yrityksistä
 muodostunutta ryhmää, joka tuottaa keskenään läheisesti toisiaan korvaavia tuotteita.


Virallisessa tilastoinnissa ja arkikeskustelussa toimialaksi kutsutaan strategisesta
 näkökulmasta usein liian laajaa tai väärin määriteltyä kokonaisuutta; puhutaan esim.


rakennuspuusepänteollisuudesta toimialana, vaikka asiakkaat eivät tyydytä ovitarvettaan
 kattotuoleilla. Tämänkin raportin empiriaosassa on jouduttu käytännön syistä tyytymään
 viralliseen toimialajaotteluun.


Toimialan rakenteelliset tekijät määrittelevät toimialan ja sen eri tuote-, asiakas- ja
 maantieteellisten aluesegmenttien yleisen kannattavuuden ja strategiset pelisäännöt
 (kuva 2). Rakenteellisia tekijöitä ovat uusien tulokkaiden uhka, toimittajien ja
 asiakkaiden neuvotteluvoima, korvaavien tuotteiden uhka sekä kilpailun intensiteetti.


Mitä pienempiä rakenteelliset tekijät ovat, sen parempi on alan yritysten keskimääräinen
 kannattavuus. /2/


Toimittajat Asiakkaat


Korvaavat tuotteet
 Uudet tulokkaat


Alan kilpailijat


Kilpailu alan nykyisten 
        yritysten kesken
 Toimittajien


neuvottelu-
 voima


Asiakkaiden
 neuvottelu-
 voima


Korvaavien 
 tuotteiden uhka


Uusien tulokkaiden
uhka



(15)Uusien tulokkaiden uhka


Uudet tulokkaat tuovat alalle tullessaan uutta kapasiteettia ja valloittavat vanhoilta
 yrityksiltä markkinaosuutta. Uusien tulokkaiden torjumiseksi  alalla jo toimivat yritykset
 saattavat joutua pitämään hintansa kohtuullisina ja investoimaan toimintaansa
 enemmän,  kuin esimerkiksi asiakkaat ja kilpailu sinänsä vaativat. Uusien tulokkaiden
 uhkan suuruus riippuu alalle tulon esteistä ja vanhojen yritysten taholta oletettavista
 reaktioista. /2/


Alalletulo on vaikeaa, ja alalla jo olevien yritysten asema on uusien tulokkaiden uhan
 osalta suotuisa, jos toimialalla menestyminen edellyttää mittakaavaetuja ja tuotetunnet-
 tuutta. Niin ikään suuret pääomavaatimukset, kokemuksen tärkeys ja tuotantopanosten
 heikko saatavuus ovat esteitä toimialalle tuloon. Lisäksi voidaan mainita vielä jakelu-
 kanaviin pääsyn vaikeus ja valtiovallan asettamat rajoitteet. /2/


Jos toimialan kasvu on hidasta tai toimialalla jo olevat yritykset ovat vahvoja ja
 agressiivisesti markkinaosuuksiaan puolustavia, voivat potentiaaliset tulokkaat odottaa
 tiukkoja vastatoimia, mikä hillitsee halua alalle tuloon /2/.


Toimittajien vaikutusvalta


Voimakkaat toimittajat voivat käyttää vaikutusvaltaansa toimialan yrityksiin perimällä
 niiltä korkeita hintoja tai toimittamalla vähemmän laadukkaita tuotteita ja palveluja.


Seurauksena molemmista on toimialan potentiaalisen kannattavuuden lasku. /2/


Toimittajaryhmällä on paljon vaikutusvaltaa, jos /2/


- toimittajia on vain harvoja ja toimittajien toimiala on keskittyneem-
   pi kuin toimiala, jolle se myy


- sen tuote on ainutlaatuinen tai ainakin differoitu tai toimittajan vaih-
   dosta aiheutuu kustannuksia


- sen ei tarvitse kilpailla korvaavia tuotteita vastaan
 - toimiala ei ole toimittajaryhmälle tärkeä


- toimittajat saattavat integroitua toimialalle.



(16)Asiakkaiden neuvotteluvoima


Jos asiakkailla on vaikutusvaltaa, he voivat pakottaa toimialan, jolta he ostavat,
 painamaan hintojaan alas tai he voivat vaatia toimialan yrityksiltä parempaa laatua tai
 enemmän palvelua ja täten yrityksiä kilpailuttamalla aiheuttaa toimialan kannatta-
 vuuden laskua /2/.


Asiakasryhmän neuvotteluvoima on suuri, jos /2/


- asiakasryhmä on keskittynyt tai ostaa suuria määriä


- tuotteet, joita asiakasryhmä ostaa toimialalta, ovat vakioituja tai differoimattomia
 - tuotteet, joita asiakasryhmä ostaa toimialalta, muodostavat merkittävän osan ostajan
    kustannuksista ja ostoista


- asiakasryhmän voitot ovat pienet


- toimialan tuote ei vaikuta kovinkaan paljon asiakasryhmän valmistamien tuotteiden
    laatuun


- toimialan tuote ei auta asiakasryhmää säästämään rahaa
 - asiakkaat saattavat integroitua toimialalle.


Mainitut asiakkaiden neuvotteluvoimaan vaikuttavat tekijät koskevat ennen kaikkea
 toimialoja, joissa ostajia ovat yritykset. Toimialoilla, joissa asiakkaita ovat loppu-
 kuluttajat, asiakasryhmällä on vaikutusvaltaa, jos heidän ostamansa tuotteet ovat
 differoimattomia, kalliita suhteessa heidän tulotasoonsa ja jos laatu ei ole erityisen
 tärkeää. /2/


Korvaavien tuotteiden uhka


Korvaavat tuotteet asettavat ylärajan toimialan tuotteiden hinnoille ja näin rajoittavat
toimialan kannattavuutta. Korvaavien tuotteiden uhka on sitä suurempi, mitä parempi on
niiden hinta-laatusuhde verrattuna toimialan tuotteisiin. Niin ikään asiakkaiden alhaiset
kustannukset tuotteen vaihdosta ja heidän muu alttiutensa korvaavia tuotteita kohtaan
laskevat toimialan keskimääräisiä tuottoja. /2/



(17)Toimialan kilpailun intensiteetti


Intensiivinen kilpailu alentaa toimialan kannattavuutta pakottamalla yritykset alhaisiin
 hintoihin ja korkeisiin kustannuksiin /2/.


Kilpailu on intensiivistä, jos /2/


- kilpailijoita on paljon ja ne ovat melko tasavahvoja
 - toimialan kasvu on hidasta


- tuotteet eivät ole differoituja ja asiakkaalle ei koidu vaihtokustannuksia
 - kiinteät kustannukset ovat suuret tai tuotteet ovat helposti pilaantuvia
 - kapasiteetin kasvu tapahtuu suurin kertalisäyksin


- alaltalähdön esteet ovat suuret


- kilpailijoiden alkuperä ja strategiat ovat kovin erilaisia.


Yrityksen tulee luonnollisestikin etsiä toimialoja ja edelleen niiden sisällä tuote-,
 asiakas- ja aluesegmenttejä, joissa rakenteellisten tekijöiden kokonaisvoima on
 mahdollisimman pieni. Yrityksen tulee valitsemallaan toimialalla ja sen segmenteissä
 pyrkiä myös muuttamaan lueteltuja rakenteellisten tekijöiden taustamuuttujia itselleen
 edullisempaan suuntaan ja siten lisäämään alalletulon esteitä, kohentamaan neuvottelu-
 voimaansa toimittajiin ja asiakkaisiin nähden jne. Jos toimialan rakenteellisten
 tekijöiden voimaa ei voida vähentää, tulee yrityksen ainakin yrittää rakentaa
 mahdollisimman suotuisat puolustusasemat niihin nähden. Asiaa tarkastellaan lisää
 jäljempänä.



2.2.  Resurssit ja kyvykkyydet


Yleensä aina on olemassa useita potentiaalisesti menestyksellisiä tuote- ja markkina-,
kilpailu- sekä toimintostrategiavaihtoehtoja. Yrityksen tulee valita niistä sellaiset, joihin
sen resurssit ja kyvykkyydet määriltään ja laaduiltaan parhaiten soveltuvat. Asian
tarkastelussa voidaan käyttää hyväksi SWOT-analyysiä 1 (kuva 3).



(18)        Kuva 3. SWOT - analyysi


Hyvä strategia rakentaa yrityksen vahvuuksille, ei ole riippuvainen sen heikkouksista,
 käyttää hyväkseen ulkoiset mahdollisuudet sekä kiertää uhkat tai ainakin varustautuu
 niihin. Jos yksi strateginen malli ei toimi, on tehtävä parempi, poistettava heikkouksia
 tai pyrittävä sopivampaan ympäristöön. /1/


Resursseiksi luetaan taloudelliset, fyysiset, inhimilliset, tekniset ja organisatoriset
 resurssit sekä maine, kun taas kyvykkyyksiä ovat resurssien kombinaatioista syntyvät
 esimerkiksi tuotekehittely-, valmistus-, myynti- yms. kyvykkyydet /3, 4/.


Yrityksen on yleensä rakennettava pitkän aikavälin menestyksensä organisaation sisällä
 kehitettävien ja kartutettavien resurssien ja kyvykkyyksien varaan. Ulkopuolelta
 hankittavien resurssien ja kyvykkyyksien varaan ei menestystä useinkaan voida pitkällä
 tähtäimellä rakentaa, sillä jos resursseja ja kyvykkyyksiä on vapaasti tarjolla, myös
 kilpailijat voivat niitä saada, ja jos niitä on tarjolla rajoitetusti, niiden markkinahinta on
 niin korkea, että etu jää vähäiseksi. /3, 4/


Yrityksen pitkän tähtäimen menestys perustuu resursseihin ja kyvykkyyksiin, jotka ovat
aikakestäviä, vaikeasti paljastuvia, vaikeasti tai kalliisti markkinoilta saatavia ja
vaikeasti jäljiteltäviä. Säilyvä menestys voidaan vain harvoin perustaa esimerkiksi
tuotantoteknologian tai muiden koneiden varaan, mutta sen sijaan henkilöstön
osaamiseen, monimutkaisiin prosesseihin ja niistä rakentuvan maineen varaan



(19)olevalle pohjalle on vaikeaa, liitännäisten kyvykkyyksien puuttuminen vaikeuttaa
 kyvykkyyden luomista ja on vaikeaa ymmärtää prosesseja, joilla kyvykkyys luodaan.


Karkumatkalla oleva yrityskään ei kenties hidasta vauhtiaan vaan hyödyntää positiivista
 kehää. /3, 4/


Kilpailijoitaan vähäisemmillä alkuperäisillä resursseilla varustetut yrityksetkin voivat
 tietysti oikeilla ratkaisuilla nousta menestykseen ohi alun perin vahvempien
 kilpailijoidensa. Seuraavassa esitetään viisi tapaa, joilla japanilaiset optimoivat
 resurssien käyttöä sekä lisäsivät kyvykkyyksien määrää ja nousivat aikanaan reilulta
 takamatkalta ohi amerikkalaisten /5/:


1)  Resurssien ohjailu: yhdensuuntaistaminen ja oikea kohdistaminen


     - Yrityksellä on oltava selkeä päämäärä ja määritelty tavoiteltava kilpailuetu.


     - Resursseja ei hajoiteta kaikkialle, vaan ne suunnataan systemaattisesti ja määrä-
         tietoisesti tämän päämäärän ja kilpailuedun saavuttamiseksi.


2)  Resurssien kartuttaminen: kokemuksista oppiminen ja tietotaidon lainaaminen
      - Yrityksellä on oltava kykyä ja halukkuutta hyödyntää henkilöstönsä kokemuksia
         ennakkoluulottomastikin.


     - Yrityksen on pyrittävä  jatkuvasti oppimaan ja omaksumaan yhteistyökumppaneil-
         taan ja kilpailijoiltaan menestyksellisiä käytäntöjä (benchmarking).


3)  Resurssien täydentäminen: yhdisteleminen ja tasapainottaminen


     - Yrityksellä on oltava taitoa ja näkemystä resurssejaan yhdistelemällä rakentaa me-
         nestyksellisiä kombinaatioita.


     - Yrityksen on saatava eri resurssinsa tasapainoon keskenään siten, että yhden 
 resurssin huonous ei häiritse muiden resurssien hyväksikäyttöä ja kokonaisuuden 
 toimimista.


4)  Resurssien säästäminen: uusiokäyttö, sitouttaminen ja suojaaminen


     - Yrityksen on  pystyttävä levittämään jossakin organisaation osassa opittua myös
         muualle organisaatioon.


     - Yrityksen on onnistuttava tekemään itsensä jollakin tavalla tärkeäksi ja saamaan
        sen vuoksi hyviä yhteistyökumppaneita, jotka osallistuvat tavoitteiden saavutta-
        miseen.


     - Yrityksen on onnistuttava löytämään kilpailijoidensa heikkoudet ja hyödynnettävä
        niitä siten, että kilpailijat eivät ryhdy vastaiskuihin.



(20)Resurssien ja kyvykkyyksien kehittämistyössä on korostettava paljon organisatorisen
 innostuksen, kunnianhimon ja venymiskyvyn merkitystä. Tuloksekasta resurssien ja
 kyvykkyyksien kehittämistyötä on luonnehdittu ns. porrasmallilla. Porrasmallissa
 jatkuvalla parantamisella rakennetaan kyvykkyyttä kyvykkyyden päälle ja samalla
 edetään askel askeleelta, tavoite tavoitteelta määritettyyn suuntaan. /5/


Usein resursseista ja kyvykkyyksistä puhuttaessa esiin nousee myös käsite
 ydinosaaminen. Ydinosaaminen-käsite on kehitetty, jotta voitaisiin muutamalla sanalla
 ilmaista yrityksen menestyksen taustalla olevia keskeisimpiä sisäisiä tekijöitä.


Ydinosaamisella tarkoitetaan yrityksen kyvykkyyksistä rakentuvaa keskeisintä
 osaamista, joka tarjoaa potentiaalisen pääsyn laajoille markkinoille sekä merkittävän
 edun asiakkaalle lopputuotteessa ja jota on vaikea kopioida.



 2.3. Tuote- ja markkinastrategiat


Tuote- ja markkinastrategioilla yritys valitsee toimialansa sekä toimialojen sisällä tuo-
 te-, asiakas- ja aluesegmentit sekä päättää siitä, miten eri liiketoimintojen välillä
 allokoidaan resursseja  /1/.


Eri tuotteiden ja markkinoiden yleisen kannattavuuden määrittävät edellä esitellyt
 toimialan rakenteelliset tekijät, ja esitettyä mallia yhdessä sisäisten resurssien ja
 kyvykkyyksien määrien ja laatujen kartoituksen kanssa voidaankin käyttää tuote- ja
 markkinavalintojen perustana. Tuote- ja markkinavalintojen tarkasteluun on luotu myös
 valmiita portfoliomatriiseja.


Tunnetuin ja laajimmin käytetty malli on peräisin Boston Consulting Groupilta /6/ (kuva
4).



(21)Kuva 4. Boston Consulting Groupin portfoliomatriisi.


BCG:n malli muodostuu kahdesta ulottuvuudesta, yrityksen liiketoimintojen
 suhteellisesta markkinaosuudesta ja niiden markkinoiden kasvunopeudesta.


Suhteellisella markkinaosuudella tarkoitetaan kyseisen liiketoiminnan markkinaosuutta
 verrattuna kilpailijoihin. /1/


Jos yrityksen markkinaosuus on selvästi korkeampi kuin sen suurimman kilpailijan,
 suhteellinen markkinaosuus on suuri. Tuloksena markkinaosuus- ja markkinoiden
 kasvu-ulottuvuuksista ja niiden suuruuksista on neljä liiketoimintojen strategista
 päätyyppiä, joille on annettu kuvaavat nimitykset. /1/


BCG:n malli perustuu ensinnäkin havaintoihin markkinaosuuden ja kannattavuuden
suhteesta. Korkea suhteellinen markkinaosuus merkitsee BCG:n mukaan parempaa
kannattavuutta. Tuotantokertymän kasvaessa oppiminen lisääntyy, jolloin toiminta
tehostuu ja yksikkökustannukset laskevat. Tuotantokapasiteetista pitkälti riippu-
mattomat yleiskustannukset, kuten esimerkiksi hallinto- ja tuotekehityskustannukset,



(22)BCG:n matriisin taustalla ovat myös havainnot markkinoiden elinkaaren suhteesta
 rahoitustarpeeseen. Markkinoiden kasvuvaiheessa jo markkinaosuuden ylläpitäminen
 vaatii suuria investointeja. Kypsän vaiheen saavuttaneilla markkinoilla markkinaosuus
 puolestaan säilytetään vähäisemmällä panostuksella. BCG:n ajattelun lähtökohtia on
 myös se, että markkinaosuuden kasvattaminen vaatii pääomaa. /1/


Matriisin avulla voidaan luonnehtia suotuisia ja hankalia strategisia tilanteita ja antaa
 suosituksia.


Lypsylehmät ovat suuren markkinaosuutensa ansiosta hyviä tulorahoituslähteitä.


Kypsillä markkinoillaan lypsylehmän investoinnit ovat vähäisiä, joten voittovaroja
 voidaan siirtää kehittyvien liiketoiminta-alueiden rahoittamiseen. Lypsylehmien
 tuottamia varoja tulisi käyttää ennen kaikkea kysymysmerkkeihin eli liiketoimintoihin,
 joilla on alhainen markkinaosuus nopeasti kasvavilla markkinoilla. Kysymysmerkkien
 rahoituksen tarkoituksena on auttaa tätä omalta tulorahoituskyvyltään heikkoa
 liiketoimintaa kasvattamaan markkinaosuuttaan ja sitä myöten siirtymään vähitellen
 tähtilohkoon. Tähtilohkossa liiketoiminnallinen tulorahoituskyky on jo hyvä, mutta
 markkinoiden kasvu edellyttää yhä tähdeltä mittavia panostuksia, jotta korkea
 markkinaosuus myös vähintäänkin säilytettäisiin. Kun markkinoiden kasvu ajan oloon
 laantuu, liiketoiminta siirtyy tähtilohkosta lypsylehmälohkoon, jolloin se tuottaa
 aiempaa enemmän nettokassavirtaa, koska kannattavuus on edelleen hyvä ja
 investointitarve vähäinen. Koirat tulee myydä tai lopettaa. /1/


Strategisesti huono tilanne on, jos yrityksen portfolio on yksipuolinen, äärimmillään
 yhden taantuvan liiketoiminnan varassa. Tämä on tavallista PK-yrityksissä, joissa
 strategista analyysiä ei ole tehty ja jatkuva tuotekehittely lyödään laimin. Vaarallinen on
 myös tilanne, jossa liikesuunnat ovat pelkästään oikealle ja alas, toisin sanoen on vain
 kysymysmerkkejä tai koiratuotteita, mutta vahvoja tulorahoituksen lähteitä ei ole edes
 tulossa. Sellainen yritys joutuu ostetuksi tai saneeratuksi tai kaatuu. /1/


Terveen liiketoimintaportfolion merkitys on selvä. Yritys tarvitsee kohteita, joihin se voi
 investoida, tai sen oma elinkaari katkeaa. Toisaalta tarvitaan kannattavaa bisnestä, joka
 tuo investointeihin rahaa. Siksi useimpien liiketoimintojen on oltava kannattavia.


Muutoin tuloksena on hidas kehitys tai yritys ylivelkaantuu, jos rahoitus perustuu
vieraaseen pääomaan eikä tulorahoitukseen. Velkaantuneen yrityksen korkorasitus on
suuri, eikä se voi panostaa riittävästi kehittämiseen. /1/



(23)yhteydet ja synergiatekijät. Voidaan myös kysyä, onko kasvu riittävä markkinoiden
 houkuttelevuuden kuvaaja ja onko markkinaosuus riittävä kertomaan yrityksen
 strategisesta asemasta.


McKinseyn matriisissa on pyritty poistamaan edellä mainittuja BCG:n mallin
 kyseenalaisuuksia ottamalla markkinoiden houkuttelevuuden ja strategisen aseman
 kuvaajiksi muitakin tekijöitä kuin kasvu ja markkinaosuus. Markkinoiden
 houkuttelevuutta mitataan seuraavilla tekijöillä: absoluuttinen koko, markkinoiden
 kasvu, markkinoiden laajuus, hinnoittelu, kilpailurakenne, alan kannattavuus, tekninen
 asema, sosiaalinen asema, ympäristöolot ja juridiset esteet. Yrityksen strategisen aseman
 kuvaajia puolestaan ovat suhteellinen koko, kasvu, markkinaosuus, asema suhteessa
 uusiin tulokkaisiin, toimittajiin, asiakkaisiin, kilpailuun ja korvaaviin tuotteisiin,
 suhteellinen kannattavuus, kate, tekninen asema, imago sekä johtajuus ja ihmiset.


McKinseyn matriisiin (kuva 5) on otettu erona BCG:n matriisiin markkinoiden
houkuttelevuuden ja yrityksen strategisen aseman ulottuvuuksiin vahvan ja heikon
lisäksi myös keskimääräinen. /8/



(24)McKinseyn matriisin antamat eri tilanteisiin tarkoitetut toimenpidevaihtoehdot ovat /8/


- aseman rakentaminen pääomia investoimalla


- aseman ylläpitäminen tasapainottamalla tulorahoituksen ja selektiivisten
    varojen käyttöä


 - hyväksikäyttäminen, viime kädessä likvidoimalla.


Synergiaetuja ei McKinseynkään matriisi ota huomioon. Etuja, joita mahdollisesti
 saavutetaan, kun yhtymässä on useita liiketoimintoja, on monenlaisia /8/:


- Jakamalla yhteisesti tarvittavia resursseja niiden käyttöaste nousee ja kustannukset
   jakaantuvat useammille yksiköille, jolloin yksikkökustannukset laskevat.


- Mittakaavaedut


- Opitaan muista liiketoiminnoista.


- Mahdollinen vertikaalinen integraatio saattaa parantaa tuotantopanosten saantia
   ja yhteyksiä loppukäyttäjiin.


- Voidaan yhdistää eri tuotteita ja siten tuottaa enemmän arvoa asiakkaalle.


- Muutkin liiketoiminnot tai tuotteet saattavat hyötyä siitä, että toisilla liiketoiminnoilla
   on hyvä maine (muiden liiketoimintojen tai tuotteiden maineella saattaa olla negatiivi-
   nenkin vaikutus).


Useasti synergiaedut ovat sitä voimakkaampia, mitä läheisemmin liiketoiminnot liittyvät
 toisiinsa. Yritysten on kuitenkin otettava huomioon myös riskinhallintanäkökulmat ja
 kysynnän syklien tasaaminen, joiden kannalta puolestaan diversifioituneempi portfolio
 on usein parempi. Kaiken kaikkiaan optimaalinen tuote- ja markkinaportfolio edellisissä
 ja tässä luvussa esitettyjen oppien valossa koostuu rakenteellisesti suotuisista
 markkinoista, joissa yrityksellä on vahva asema; portfolio on melko kapea ja samoihin
 ydinosaamisiin perustuva mutta kuitenkin sellainen, että edellä kuvattu kassavirta-
 dynamiikka ja riskienhallinta toimivat.


Etenkin pienten ja kansainvälisille markkinoille pyrkivien suomalaisyritysten tulee usein
valita toimialallaan kohteekseen vain melko kapea tuote-, asiakastyyppi- ja/tai
aluesegmentti tai segmenttiryhmä. Yritykset, jotka toimivat laajalla sektorilla ja
palvelevat samalla tavoin kaikkia asiakasryhmiään, tekevät usein liian vähän tai liian
paljon jonkin segmentin hyväksi, jolloin keskittyjälle tarjoutuu mahdollisuus segmentin
palvelemiseen enemmän arvoa tuottavasti tai alhaisemmin kustannuksin.
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2.4.  Kilpailustrategiat


Kilpailustrategia määrittelee, millaista kilpailuetua yritys tavoittelee valitsemillaan
 tuote- ja markkinalohkoilla. Kilpailuedulla on kaksi päätyyppiä, kustannusjohtajuus ja
 differointi. /7/


Kustannusjohtajuutta tavoitteleva yritys pyrkii ensisijaisesti tulemaan markkinoiden
 alhaisimmin kustannuksin tuottavaksi yritykseksi. Alhaisimpien kustannustensa ansiosta
 kustannusjohtaja pystyy myymään markkinoiden alimmilla kannattavilla hinnoilla ja
 valtaamaan markkinaosuutta tai olemaan keskimääräistä kannattavampi markkinoiden
 keskihinnoilla myydessään. Kustannusjohtaja ei saa juurikaan laiminlyödä differoinnin
 perusteita, kuten tuotteen laatua ja palvelua. Jos se niin tekee, sen on mahdollisesti
 laskettava hintojaan niin alas, että edullisen kustannusaseman hyödyt katteissa
 mitätöityvät. /7/


Differoija puolestaan pyrkii ensisijaisesti olemaan ainutlaatuinen ja ylivertainen
 joissakin asiakkaiden yleisesti arvostamissa ominaisuuksissa, kuten tuotteen
 laatutekijöissä ja palvelussa. Ainutlaatuinen asiakkaiden tarpeiden tyydyttäminen
 mahdollistaa differoijalle keskimääräistä korkeampien hintojen perimisen tai
 suuremman myyntivolyymin markkinoiden keskihinnoilla. Differoija ei saa jättää
 ottamatta huomioon kustannusasemaansakaan, vaan sen on tavoiteltava yhdenvertaista
 tai lähes yhdenvertaista kustannustasoa kilpailijoidensa kanssa pitämällä
 kustannuksensa alhaisina kaikilla alueilla, jotka eivät vaikuta differointiin, sillä muuten
 differoinnin hyödyt katteissa saattavat mitätöityä. /7/


Kustannusjohtajuuden ja differointiedun saavuttaminen samanaikaisesti on varsin
 harvinaista, sillä kyseiset kilpailuedun muodot vaativat tavallisesti keskenään
 ristiriitaisia toimia. Joskus kustannusjohtajuuden ja differointiedun samanaikainen
 saavuttaminen kuitenkin onnistuu yritykselle ainakin tilapäisesti. Tähän on kolme ehtoa
 /7/:


- Kilpailijat eivät ole määrätietoisesti toimien tavoitelleet ja saavuttaneet joko selkeää
    kustannusjohtajuutta tai selkeää differointietua, vaan ovat ristiriitaisilla ja epäjohdon-
    mukaisilla säästö- ja panostuspäätöksillä jääneet niiden puolitiehen.


-  Kustannusjohtajuuden saavuttaminen markkinoilla edellyttää ennen kaikkea sellaisia
    tekijöitä, kuin suurta mittakaavaa ja maksimaalista kapasiteetin käyttöastetta yhteis-
    käytön avulla. Tällöin yritys voi differoitua esimerkiksi raaka-aineilla sekä palvelulla
    ja toimia niissä korkeammilla kustannuksilla ja tulla silti myös kustannusjohtajaksi.


-  Yritys tuo markkinoille merkittävän innovaation, joka alentaa kustannuksia ja lisää



(26)Ajan myötä yksi tai useampi kilpailijoista yleensä kuitenkin valitsee selkeästi joko
 kustannusjohtajuus- tai differointistrategian ja alkaa määrätietoisesti toteuttaa täydessä
 laajuudessa kaikkia sen edellyttämiä toimia, tai alalle tulee päteviä uusia tulokkaita,
 jotka tekevät niin. Tällöin kompromissit kustannusjohtajuus- ja differointistrategian
 välillä eivät enää ole yritykselle riittäviä ja kannattavia, vaan yrityksen on tehtävä
 valinta strategioiden välillä säilyttääkseen edes jomman kumman kilpailueduista. Yritys,
 jolla sekä kustannukset että laatu ovat keskimääräisiä, ei voi kilpailla menestyksekkäästi
 hinnalla eikä laadulla, ja se voi olla kannattava vain rakenteellisesti suotuisalla alalla. /7/


On vielä muistutettava, että vaikka yrityksen tavallisesti tuleekin jossakin vaiheessa
 selkeästi valita tavoittelemansa kilpailuedun tyyppi, on sen kustannusjohtajuus
 valitessaan myös tavoiteltava kaikkia niitä differointimahdollisuuksia, jotka eivät vaadi
 paljon kustannuksia, ja differointi valitessaan tavoiteltava kaikkia niitä kustannusten
 pienentämisen mahdollisuuksia, jotka eivät vaaranna differointia.



2.5. Toimintostrategiat


Yrityksen konkreettinen tapa toimia voidaan kuvata arvoketjumallilla, johon kootaan
yhteen yrityksen kaikki toiminnot (tuottamisprosessi raaka-aineen saapumisesta aina
tuotteen jälkihuoltoon asti + yrityksen tukitoiminnot, kuten johtaminen, tuote- ja
prosessikehitys jne.) /7/ (kuva 6).



(27)Seuraavassa on lueteltuna yrityksen toiminnan muuttujat, joilla yritys voi differoitua tai
 saavuttaa alhaisimman mahdollisen kustannustason. Toisin sanoen on kysymys
 tekijöistä, joilla yritys voi kehittää toimialan rakenteellisten tekijöiden taustamuuttujia
 itselleen edullisempaan suuntaan ja lisätä siten alalletulon esteitä, kohentaa
 neuvotteluvoimaansa toimittajiin nähden jne. tai ainakin tulemaan toimeen, vaikka
 jotkin rakenteelliset voimat vahvoja olisivatkin.


   Arvoketjun kunkin eri toiminnon (esim. tuotanto, logistiikka, markkinointi,
    johtaminen jne.)


   - politiikkavalinnat
    - oppiminen
    - mittakaava


   - kapasiteetin käyttöaste


   - sidokset arvoketjun muihin toimintoihin


   - yhteiskäyttö muiden liiketoimintayksiköiden tai yritysten kanssa
    - vertikaalinen integraatio toimittajiin ja asiakkaisiin


   - sijainti


   - investointien ajoitus


   - institutionaaliset tekijät  /7/.



(28)Differoinnin luominen /7/


Yksittäisten toimintojen politiikkavalinnat


Yksittäisten toimintojen politiikkavalinnat - päälinjanvedot investointitasoista ja -koh-
 teista, tuotantopanoksista ja menetelmistä tai tekniikoista - ovat yleisesti ottaen ehkä
 tärkeimpiä differoinnin lähteitä.


Politiikkavalintoja, joihin differointi voi perustua, voivat olla esimerkiksi
     - henkilöstön johtaminen: henkilöstön huolellinen rekrytointi, systemaattinen
       kehittäminen ja motivoiva palkitseminen


    - tekniikan ja tuotteen kehittäminen: ainutlaatuisia tuotedetaljeja, mittatilaustyötä
     - hankinta: korkealuokkaiset raaka-aineet


    - tuotanto: tarkimmat mahdolliset työstökoneet
     - lähtölogistiikka: nopeat kuljetukset


    - markkinointi: henkilökohtaiset suhteet asiakkaisiin, runsas mainonta
     - palvelu ja huolto: täydellinen varaosatarjonta.


Toimintojen oppiminen


Differointi voi perustua myös siihen, että yritys oppii samanlaisia politiikkoja valinneita
 kilpailijoitaan paremmin suorittamaan toimintonsa.


    - Oppimiskäyrä: mitä enemmän jotakin tehdään, sitä enemmän opitaan,


       jolloin menetelmät muodostuvat tehokkaammaksi, yksikkökustannukset laskevat ja
        laatu paranee


    - oppimisen korostaminen organisaation johtamisessa


    - oppiminen oman alan ja muidenkin alojen parhaista käytännöistä: benchmarking
    - oppimisen säilyttäminen organisaation yksinomaisuutena: oppimisvuotojen ehkäisy.



(29) Esim.   - hankinnan, tulologistiikan, tuotannon, lähtölogistiikan ja markkinoinnin
     koordinointi ja yhteensopivuus nopeimpien toimitusaikojen tarjoamiseksi
   - henkilöstön johtamisen ja tuotannon välinen koordinointi ja yhteensopivuus
     ainutlaatuisen laadun luomiseksi.


Toimintojen yhteiskäyttö muiden liiketoimintayksiköiden/yritysten kanssa
 Yritys voi jakaa, vaihdella, siirtää ja yhdistellä resursseja muiden yksiköiden tai
 yritysten kanssa prosessien kehittämiseksi ja tuoteinnovaatioiden synnyttämiseksi.


  - Oppiminen ja hyötyminen toisten erikoisosaamisista


  - sellaisten hankintojen tekeminen, joihin omat resurssit eivät riitä


  - mahdollisesti ainutlaatuisia “kaikki saman katon alta” -tuoteyhdistelmiä.


Toimintojen vertikaalinen integraatio hankkijoihin ja jakelukanaviin


 Koordinointi ja toimintojen jaon optimointi:


   Esim.  - hankkijoiden informointi yrityksen tarpeista hyvissä ajoin
       - hankkijoiden kouluttaminen laatuvaatimusten täyttämiseksi
        - myyntitaitojen ja muiden liiketapojen opettaminen jakelukanaville
       - yrityksen ja jakelukanavien yhteiset myyntiponnistelut


      - avun antaminen jakelukanaville, jotta ne investoisivat henkilöstöön,
       tuotantovälineisiin ja oheistoimintoihin.


Toimintojen sijainti


 Sijainti lähellä asiakasta saattaa mahdollistaa paremman palvelun ja tehostaa



(30)Toimintojen investointien ajoitus


 Ensiksi ehtivän edut differoinnin synnyttämisessä:


    Esim. - uranuurtajan maineen antamat imagoedut


      - mahdollisuus muokata tapaa, jolla tuote määritellään tai jolla sitä
        markkinoidaan itselle hyödylliseksi,


      - tulevien myyntien varmistaminen, jos alalla on vaihtokustannuksia,
       - parhaiden jakelukanavien valinta


      - hyötyminen kokemus- ja oppimiskäyristä
       - niukkojen tuotantopanosten saatavuus
       - standardien määritys


      - mahdollisten institutionaalisten esteiden luominen jäljittelyn estämiseksi.


Ensiksi ehtivän otettava huomioon myös edelläkävijän kustannukset ja vaara
 olosuhteiden muutoksesta.


Differoinnin pysyvyys riippuu asiakkaiden tarpeiden pysyvyydestä ja kilpailijoiden
 mahdollisuuksista jäljittelyyn. Yrityksen on jatkuvasti seurattava asiakkaiden tarpeita ja
 edistettävä differoinnin pysyvyyttä kilpailijoihin nähden


- suojaamalla ainutlaatuisuuden lähteitään: osaamisen säilyttäminen yksinomaisuutena
 - tavoittelemalla pysyvää kustannusetua differointiin johtavien toimintojen suorittami-
    sessa, jolloin hintapreemion ei tarvitse olla niin korkea, että kilpailijat ryhtyisivät
    vastaiskuihin,


- rakentamalla differointinsa useisiin tekijöihin: kilpailijoiden on vaikeampaa ymmärtää
    yrityksen kilpailuetua, jos se pohjautuu monen arvotoiminnon kesken koordinoituihin
    toimiin, ja ainakin niiden on vaikeaa toteuttaa kopiointia,


- luomalla vaihtokustannuksia asiakkaalle tämän vaihtaessa toimittajaa.



(31)Keinoja kustannusten alentamiseen /7/


Yksittäisten toimintojen politiikkavalinnat


- Tuotekehitys: tuotteen suunnittelu sellaiseksi, että kustannukset eri toiminnoissa ovat
    mahdollisimman pieniä.


- Differointia edistämättömien  (vähemmän lisäarvoa kuin kustannuksia tuottavien)
    menettelytapojen supistaminen tai karsiminen.


- Halpojen menettelytapojen valitseminen eri toimintoihin: esim. automaation
   lisääminen.


- Hienostelun välttäminen eri toiminnoissa.


- Tarkka kustannuskontrolli.


  Keskeisimpiä kustannuksiin vaikuttavia toimintoja on tuotantopanosten hankinta:


- Varmistetaan, että ostettavat tuotantopanokset täyttävät yrityksen vaatimukset
    mutta eivät ylitä niitä.


- Valitaan tehokkaimpia tai halvimpia toimittajia.


- Neuvotteluvoimaa toimittajiin nähden voidaan parantaa seuraavin toimin:


    - Toimittajien määrä pidetään yhtäältä riittävän suurena, mikä varmistaa kilpailun,
        mutta toisaalta tarpeeksi pienenä, jotta yritys on jokaiselle toimittajalle tärkeä
        asiakas.


    - Valitaan erityisesti sellaisia toimittajia, jotka kilpailevat toistensa kanssa, ja
       hankinnat jaetaan niiden kesken.


    - Toimittajille tehtäviä tilauksia vaihdellaan ajan myötä.


    - Tarjouspyyntöjä lähetetään aika ajoin uusille toimittajille.


    - Hankintojen laajuutta kasvatetaan useiden pienten hankintojen sijaan.


    - Muiden liiketoimintayksiköiden kanssa toteutettavia yhteishankintamahdolli-
        suuksia selvitetään.


    - Palkataan erittäin päteviä hankintajohtajia ostomenettelyn tehostamiseksi.


    - Sijoitetaan tietoon, mikä mahdollistaa toimittajien kustannusten ja markkinaolojen
        paremman ymmärtämisen.


    -  Kehitetään tekniikkaa, jotta voidaan poistaa kalliiden panosten tarve - tai vähentää
       sitä - silloin, kun hankittavien panosten yksikkökustannuksia ei voi alentaa.



(32)Toimintojen oppiminen


Kustannusetu voi perustua myös siihen, että yritys osaa suoriutua valitsemistaan,
 mahdollisesti kilpailijoiden kanssa samanlaisista, eri toimintojen politiikoista
 kilpailijoitaan tehokkaammin paremman osaamisensa ansiosta.


- Oppimiskäyrä: mitä enemmän jotakin tehdään, sitä enemmän opitaan, jolloin menetel-
    mät muodostuvat tehokkaammaksi, laatu paranee ja yksikkökustannukset laskevat
 - oppimisen korostaminen organisaation johtamisessa


- oppiminen oman alan ja muidenkin alojen parhaista käytännöistä: benchmarking
 - oppimisen säilyttäminen organisaation yksinomaisuutena; oppimisvuotojen ehkäisy.


Toimintojen mittakaava


Jos kustannustekijöitä olisi laitettava tärkeysjärjestykseen, monilla toimialoilla
 mittakaava yhdessä siihen liittyvän kapasiteetin käyttöasteen kanssa olisivat kärjessä.


Varsin usein täydellä kapasiteetilla toimivista yrityksistä mittakaavaltaan eli
 kapasiteetiltaan suurin on kustannustehokkain. Saman tuotantokapasiteetin yrityksistä
 puolestaan korkeimmalla käyttöasteella toimiva on usein edullisimmassa kustannus-
 asemassa.


Etenkin arvoketjun monen tukitoiminnon kustannukset eivät määrity niinkään
 tuotantovolyymin perusteella vaan enemmänkin tuoteartikkelien määrän, tilauskertojen
 ja muiden volyymista melko pitkälti riippumattomien tekijöiden perusteella. Sellaiset
 toiminnot kuin hallinto ja tuotekehitys voidaan hoitaa samalla tai lähes samalla
 henkilöstömäärällä, välineistöllä ja muilla investoinneilla, vaikka yritys kasvattaisi
 huomattavastikin tuotantokapasiteettiaan ja pidentäisi sarjojaan. Seurauksena tästä on
 tuotantovolyymin kasvaessa vähemmän tuoteyksikköä kohti allokoituvia kustannuksia.


Toimintoja voidaan mahdollisesti myös operationaalisesti suorittaa tehokkaammin
suuressa mittakaavassa; esim. joillakin aloilla vasta suurten määrien tuottaminen saattaa
tehdä tehokkaimpien koneiden hankinnan kannattavaksi. Myös ostojen määräalennukset
voivat olla huomattavia. Suuressa mittakaavassa toimivalle yritykselle on kuitenkin
vaarana kangistuminen, joka saattaa johtua esimerkiksi melko yleisesti koon mukana
seuraavasta henkilöstön johtamisen vaikeutumisesta.



(33)Toimintojen kapasiteetin käyttöaste


Kiinteiden kustannusten suuruus rankaisee alhaisesta käyttöasteesta. Tehostamalla jo
 olemassa olevan kapasiteettinsa käyttöastetta yrityksen kiinteät kustannukset
 jakaantuvat useammille suoritteille, jolloin yksikkökustannukset laskevat.


Yritys voi tasoittaa volyymia ja lisätä kapasiteetin käyttöastetta mm. seuraavia keinoja
 käyttäen:


   - hiljaisia kausia suosiva hinnoittelu


   - markkinointitoimet hiljaisten kausien aikana ja sesonkiajan ulkopuolisten
       käyttötapojen löytäminen tuotteille


   - tuotelinjan laajennus tuotteisiin, joiden myynti ei ole kovin suhdanneherkkää, tai
       tuotteisiin, joita voidaan valmistaa silloin tällöin ylimääräisen kapasiteetin aikoina
       (esimerkiksi tuotteet, joihin tulee jakeluportaan tuotemerkki),


   - sellaisten asiakkaiden valinta, joiden kysyntä on vakaata tai joiden kysyntä tasoit-
       taa sesonki- ja suhdannevaihteluita,


   - markkinaosuuden osittainen luovuttaminen suuren kysynnän kausina ja sen takaisin
       valtaaminen heikon kysynnän kausina


   - vaihtelulle alttiiden segmenttien luovuttaminen kilpailijoille
    - toimintojen jakaminen muiden liiketoimintayksiköiden kanssa.


Yritys voi myös alentaa volyymin vaihteluiden aiheuttamia kustannuksia alihankkijoita
 käyttämällä. Yrityksen kannattaa varsin usein teettää alihankkijoilla sellaiset
 ydinosaamisensa ulkopuoliset tehtävät, joiden toteuttamiseen tarvittavien resurssien
 käyttöaste jää sillä itsellään keskimäärin alhaiseksi.


Toimintojen sidokset arvoketjun muihin osiin


- Yrityksen on ymmärrettävä arvoketjunsa sisäiset sidokset ja hyödynnettävä niitä
       Esim. lisäkustannukset, jotka aiheutuvat kalliimpien materiaalien hankinnasta,
       saattavat ylikorvautua tuotannossa vähäisempien virhekappaleiden myötä.



(34)Toimintojen yhteiskäyttö muiden liiketoimintayksiköiden/yritysten kanssa
 - Jakamalla arvotoimintoja ja niiden resursseja muiden liiketoimintayksiköiden tai
   yritysten kanssa niiden käyttöaste nousee ja yhdelle yritykselle ja sen yhdelle tuote-
   yksikölle kohdistuvat kustannukset laskevat.


- Tietotaidon siirtäminen yksiköiden välillä.


Toimintojen vertikaalinen integraatio toimittajiin ja asiakkaisiin
 - Yhteistyö hankkijoiden ja jakelukanavien kanssa:


     esim. aikataulujen koordinointi - JOT.


Toimintojen sijainti


- Sijainnin optimointi; edullinen logistiikka hankkijoiden ja asiakkaiden kanssa.


Toimintojen investointien ajoitus


- Alalle ensiksi ehtivä saa usein kauan kestävän kustannusedun, koska se voi varata
    parhaan sijainnin, parhaan henkilökunnan ja hyvät hankkijat sekä hankkia patentteja.


   Joillakin aloilla perässä tulijat saattavat saavuttaa kustannusetuja, koska tekniikka
    saattaa muuttua nopeasti ja koska ne voivat seurata ensiksi ehtineen toimia ja jälji-
    tellä niitä halvoin kustannuksin.


- Ostojen ajoittaminen suhdanteiden mukaan: käyttöomaisuushankintojen tekeminen
   heikon kysynnän aikana saattaa johtaa suuriinkin kustannussäästöihin.



(35)
3. Koko rakennustuoteteollisuuden strategia-analyysi


Mukana luvun 3 tarkasteluissa ovat kaikki rakennusalalta pääosan liikevaihdostaan
 saavat 70 yritystä. Rakennusalan osuuden mediaani analysoitujen yritysten
 liikevaihdosta on peräti 100 %. Yritysten koot vaihtelevat alle 10 mmk:n liikevaihdosta
 ja alle 20 työntekijästä yli 600 mmk:n liikevaihtoon ja liki tuhanteen työntekijään.


Mediaani liikevaihdossa on 34 mmk ja henkilöstömäärässä 50. Jo tässä vaiheessa on
 syytä todeta, että menestyserot paremmin ja heikommin menestyneiden yritysten
 ryhmien välillä eivät selity yritysten koolla, sillä vertailuryhmien yritykset kuuluvat
 mediaaneiltaan samaan kokoluokkaan. Mediaania enemmän ja vähemmän työllistävien
 yritysten vertailutkaan eivät kerro olennaisista kannattavuuseroista suuntaan tai toiseen.


Yleiskatsaus-laatikoissa on tietoa kaikista yrityksistä, kun taas menestysanalyysi-
 laatikoissa on vertailtu keskenään paremmin ja heikommin menestyneitä yrityksiä.



3.1.  Toimiala ja yritysympäristö


  


Yleiskatsaus


  Yritykset toimialaryhmittäin Yritysten maantieteelliset päämarkkinat


Yrityksiä       Yrityksiä


kpl  %       kpl         %


  Metalli 18 26 % Koko Suomi 42        60


  LVIS 12 17 % Oma maakunta   9        13


  Kivi 21 30 % Pohjoismaat   6 9


  Puu 19 27 % Muu Länsi-Eurooppa   6        9 


Pohjoismaat ja Länsi-Eurooppa   2 3


     Baltia ja Venäjän lähialueet   2  3


Suomi, Baltia ja Venäjän lähialueet      2         3  


Kotikunta   1      1 



(36)   Yritysten päämarkkinoiden kehitysvaihe


       Yrityksiä


kpl  %


Esittelyvaihe   1  1


Kasvuvaihe  19 27


Kasvu-kypsyysvaihe  13 19


Kypsyysvaihe  34 49


Supistumisvaihe       3   4


   Kilpailun voimakkuus yritysten päämarkkinoilla


   Hyvin   Keskin-        Hyvin


   heikkoa      Heikkoa   kertaista     Voimakasta    voimakasta


   Hinnat        0 %      0 %       4 % 50 %          46 %
    Tuotekehitys        6 %      39 %     42 %   12 %        1 %
    Mainonta        6 %      38 %     41 %   13 %        3 %
    Tuotteen laatu      2 %      16 %     49 %   28 %        6 %
    Jakelu              6 %      15 %     43 %   31 %        6 %


 Luvut prosentteina yrityksistä.  Mediaanit lihavoituina. 


  Yritysten kilpailijoiden määrä   Yritysten päämarkkinoiden tärkeimpien


   päämarkkinoilla   kilpailijoiden koko


   1 - 5    kilp.    31 %   yrityksistä     Hyvin pieniä kilpailijoita 1  % yrityksistä
   6 - 10  kilp.    19 %       " Pieniä ja keskisuuria kilp.   39 %       “
  yli 10   kilp.     50 %      " Suuria kilpailijoita 20 %   “



(37)   Yritysten päämarkkinoiden keskittyneisyysaste:


     Kolmen suurimman yrityksen markkinaosuus


Vaihteluväli 20 - 100 %


Mediaani    70 %


Keskiarvo     66 %


  Yritysten päämarkkinoiden  Kolmen tärkeimmän asiakkaan osuus
    avainasiakkaiden määrä yritysten liikevaihdosta


  0 asiakasta    4 % yrityksistä Vaihteluväli  3 - 95 %


  2 - 10 asiakasta   33 % “ Mediaani 40 %


  yli 10 asiakasta   63 % “ Keskiarvo 39 %


 Asiakkaiden tarpeiden erilaisuus toimialalla       Tuotteiden kysynnän hintaherkkyys 
        päämarkkinoilla


  Hyvin erilaistuneet tarpeet      7 %   yrityksistä       Suuri   66 % yrityksistä
   Hyvin samankaltaiset tarpeet        40 %  “       Pieni 34 % yrityksistä
   Useita ryhmiä, joihin kuulu-


  villa on samankaltaiset tarpeet      53 %        “


   Kysynnän säännöllisyys päämarkkinoilla


        Melko säännöllistä 47 % yrityksistä
        Kausittaista  46 %       “
        Epäsäännöllistä       7 %       “



(38)   Yritysten tulevien vuosien aikana odottamien muutosten suuruus


      Ei         Pieniä  Kohtalaisia      Suuria    Kriittisiä
   muutok-       muutok-  muutok-      muutok-         muutok-
   sia         sia  sia       sia       sia


 Jakelutavat     19 %      52 %    25 %      4 %        0 %
  Rahamarkkinat         17 %      45 %    29 % 9 %        0 %
  Teknologia       2 %      45 %    37 %      15 %        2 %
  Raaka-aineet ja energia     13 %      49 %    28 %       10 %        0 %
  Henkilöstöresurssit       3 %      57 %    33 %  6 %        1 %
  Kilpailijoiden toiminta      1 %      26 %    53 %      19 %        1 %
  Lainsäädäntö       7 %      49 %    28 %       16 %        0 %


   Luvut prosentteina yrityksistä.  Mediaanit lihavoituina.


  Menestysanalyysi


  Rakennustuoteteollisuuden eri toimialaryhmien kannattavuudet


Käyttökate      Sipo
 med. k.a.  med.  k.a.


Metalli       10 % 10 % 17 % 20 %
 LVIS 14 % 12 % 12 % 14 %
 Kivi 16 % 15 % 12 % 13 %
 Puu   9 %   9 % 12 % 10 %


 Paremmin ja heikommin menestyneiden yritysten sijoittuminen eri  toimialaryhmiin



(39)   Maantieteellisten päämarkkina-alueiden


   kannattavuudet        Käyttökate Sipo


med. med.


    Suomi (kunta, maakunta, koko maa) 10 % 12 %


    Ulkomaat 14 % 20 %


   Paremmin ja heikommin menestyneiden päämarkkina-alueet


Suomi      Ulkomaat


Paremmin 64 %         36 %  yrityksistä


Heikommin  86 %      14 %          “


  Ulkomaisen liiketoiminnan osuus lv:sta:  


Paremmin menestyneet    med.  22 % 
 Heikommin menestyneet     med.    3 %


  Kannattavuus päämarkkinoiden eri kehitysvaiheissa


     Käyttökate   Sipo
       (med.)   (med.)


   Kasvuvaihe          11 %   14 %


   Kypsyysvaihe         10 %   15 %



(40)  Paremmin ja heikkommin menestyneiden yritysten päämarkkinoiden vaihe


Kasvu-


Kasvu kypsyys Kypsyys Supistumis


   Paremmin   18 %   14 %   64 %     5 %


   Heikommin   23 %   27 %   46 %     5 %


       Luvut prosentteina yrityksistä.


  Kilpailun voimakkuus paremmin (p) ja heikommin (h) menestyneiden
   yritysten päämarkkinoilla


  


      Hyvin   Keskin- Hyvin       


      heikkoa   Heikkoa   kertaista     Voimakasta    voimakasta


 Hinnat     p 0 % 0 %    14 %      36 %      50 % 
     h        0 % 0 %     0 %      55 %      46 %


 Tuotekehitys     p        5 %      46 %    36 %         14 %      0 %
     h         9 %       36 %        41 %         14 %      0 %


  Mainonta     p 5 % 32 %   41 %         14 %       9 %
     h        9 % 46 %   36 %      9 %       0 %


 Tuotteen laatu        p 0 % 19 %  48 %      29 %       5 %
    h 5 %      9 %       50 %      32 %       5 %


 Jakelu        p 9 % 14 %   32 %        36 % 9 %


      h 5 %   10 %   57 %        29 % 0 % 


   Luvut prosentteina yrityksistä.  Mediaanit lihavoituina.



(41)     Kannattavuus erilaisen keskittyneisyysasteen päämarkkinoilla


      Kolmen suurimman yrityksen markkinaosuus


Käyttökate med.      Sipo  med.


       Enintään 70 %       10 % 14 %


       Yli 70 %      11 % 12 %


      Paremmin ja heikommin menestyneiden yritysten päämarkkinoiden keskittymisaste
       Kolmen suurimman yrityksen markkinaosuus


med.


Paremmin menestyneet 60 %


      Heikommin menestyneet 70 %


     Kannattavuus asiakkaiden keskittyneisyysasteeltaan erilaisilla päämarkkinoilla


     Kolmen tärkeimmän asiakkaan
      osuus yritysten liikevaihdosta


Käyttökate med.         Sipo med.


      Enintään 40 %       10 % 12 %


      Yli 40 %              12 % 18 %


    Paremmin ja heikommin menestyneiden yritysten asiakkaiden keskittyneisyys
     Kolmen tärkeimmän asiakkaan osuus liikevaihdosta



(42)    Kysynnän hintaherkkyys ja kannattavuus


Hintaherkkyys  Käyttökate med.       Sipo  med.


  Suuri 9 % 12 %


  Pieni       13 % 17 %


    Kysynnän hintaherkkyys paremmin ja heikommin menestyneiden yritysten
     päämarkkinoilla


Suuri hintaherkkyys     Pieni hintaherkkyys


    Paremmin menestyneet 41 %     59 %


   Heikommin menestyneet 82 %     18 %


      Luvut prosentteina yrityksistä.


Tutkimukseen osallistuneiden yritysten sijoittuminen eri toimialaryhmiin vastaa melko
 hyvin koko alan tilannetta. Metallissa, kivessä ja puussa toimii osapuilleen yhtä paljon
 yrityksiä, LVIS:ssä vähemmän.


Markkinoiden rakenteellisten tekijöiden kokonaisvoima (toimittajien ja asiakkaiden
 neuvotteluvoima, uusien tulokkaiden ja korvaavien tuotteiden uhka, kilpailun
 intensiteetti) ja siitä syntyvä alan keskimääräinen kannattavuus näyttävät
 rakennustuoteteollisuuden sektoreista metallissa, LVIS:ssä ja kivessä osapuilleen yhtä
 houkuttelevilta otettaessa huomioon sekä käyttökate että Sipo. Metallin kannattavuutta
 voitaneen pitää edellä mainituista hieman muita parempana. Puussa kannattavuusluvut
 ovat muita sektoreita alhaisemmat ilmeisten heikompien toimialan rakenteellisten
 tekijöiden vuoksi. Kaiken kaikkiaan esitetyt kannattavuusluvut ovat absoluuttisestikin
 melko korkeita, mutta on muistettava, että kyselytutkimuksiin vastaavat ja
 kannattavuuslukujaan antavat paljolti yritykset, joilla asiat ovat kunnossa.


Rakennustuoteteollisuuden yritysten päämarkkinat ovat yleisesti ottaen vielä varsin
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            Nuorten tarkkaavuusongelmien yhteys kaverisuhteisiin
        
      

        Tavallisesti kehittyneiden nuorten ystävyyssuhteet olivat  myös  keskimäärin  hieman  lämpimämpiä  ja  sisälsivät  vähemmän  konflikteja,  ja  lisäksi  tavallisesti 

    
      
          
        
            Aktiivitaulun käyttö toisen asteen ammatillisessa oppilaitoksessa
        
      

        Oppimiseen  liittyvät  strategiat jaetaan tavallisesti tiedon pintaprosessointiin ja tiedon syvälliseen prosessointiin  perustuviin strategioihin (Salovaara, 2004).

    
      
          
        
            Kun synnistä tuli sairautta näkymä
        
      

        Psykouskonnollisuus näyttää olevan enemmän naisten kuin miesten, enemmän kaupunkilaisten kuin maaseudun asukkaiden, enemmän toimihenkilöiden kuin muiden elinkeinojen, enemmän

    
      
          
        
            Pohjoismaisen tiedotustutkimuksen lemmenlaiva
        
      

        Television  uutislähetyksillä  näyttää  olevan  myös  enemmän  uskottavuutta  kuin  muiden,  perin- teisempien  uutisvälineiden  tarjon- nalla. On  tietenkin  huomattavan  erilaisia

    
      
          
        
            Virkistyspalveluiden merkitys alue-taloudelle: Teijon retkeilyalueentulo- ja työllisyysvaikutukset
        
      

        Vuositasolla tulovaikutus lähialueen yrityksissä on 3,89 miljoonaa markkaa (taulukko 4), josta ma- joitus- ja ravitsemistoiminnan yhteenlaskettu osuus oli 60 prosenttia.. Tämä

    
      
          
        
            Verbien tulla ja mennä rektioista ruotsinkielisten alkeistason suomenoppijoiden kirjallisissa tuotoksissa
        
      

        Taulukko  2  näyttää  myös,  että tulla-verbin  täydennys- ten muodoissa on hieman enemmän variaatiota kuin mennä-verbin: täydennys esiintyy  neljässä paikallissijassa

    
      
          
        
            Kenguru 2014 Cadet
        
      

        Jos merirosvoja olisi 4 vähemmän eli 6, niin jokainen  saisi  10  kolikkoa  enemmän,  eli  yhteensä       kolikkoa  enemmän.. Nämä  60  kolikkoa  saataisiin  neljältä  merirosvolta,

    
      
          
        
            Näin Euroopassa. Osa 2. Luxemburg
        
      

        Koska maassa  puhutaan sekä saksaa että ranskaa, kummankin kielen osuus aineistoista vaikutti  tavallisesti olevan noin 40% , englannin noin 15% ja puhekielenä yleisen.
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