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Pk-yrityksen strategian muutostilanteet

Hyvakaan strategia ei ole ikuinen. Maailma muuttuu ja myds yrityksen strategiaa on
jatkuvasti tarkistettava ja muutettava, jos yritys haluaa kasvaa ja pysya kannattavana.

Yrityksen menestymiseen vaikuttaa ratkaisevasti se, miten hyvin yrityksen johto ymmartaa
toimintaympariston, 1ahinnd oman toimialan ja sen asiakkaiden ja kilpailuympéariston
muutoksia. Erilaiset toimialan tilanteet vaativat juuri niihin sopivaa
strategiatydskentelytapaa ja tietysti myds strategiaa.

Pk-yrityksen eteen tulee eraita tilanteita, joissa strategian tarkistuksen tarve on erityisen
suuri. Voidaan erottaa toisaalta yrityksen sisélta lahtevia strategian muutospaineita,
toisaalta voi tapahtua ulkoisen ymparistdén muutoksia, jotka pakottavat arvioimaan
strategiaa uudelleen.

Sisaisia strategian muutostilanteita

Alkavilla yrityksilla on nykyaan tavanomainen kaytanto laatia liiketoimintasuunnitelma
toiminnan kdynnistyessa. Se muodostaa hyvan perustan myés jatkuvalle strategian
paivitykselle, joskin yleensa valitettavan harvat yritykset sita tekevat.
Liiketoimintasuunnitelmia paivitetaan esimerkiksi vain merkittéavien laajennusten
yhteydessa, usein rahoittajien vaatimuksesta. Jatkuvan strategiatydn merkitys on kuitenkin
suuri kaikissa yrityksen murrosvaiheissa ja kasvavilla yrityksilla. Jos yrityksen sisaisen
muutoksen tarve on suuri (esimerkiksi huono kannattavuus, pddmiesten vaatimukset,
sukupolvenvaihdos, pddomarakenteen vahvistaminen, tuotteiden, palvelujen tai
toimintamallin suuri uudistumistarve, jne.), korostuu strategiatyén painoarvo.

Sukupolvenvaihdos, omistuspohjan muutos

Kymmenet tuhannet suomalaiset pk-yritykset ovat Iahivuosina sukupolvenvaihdoksen
edessd. Uuden sukupolven astuminen remmiin tai yrityksen toiminnan jatkumisen
turvaaminen muulla tavalla edellyttda vaihdoksen ennakointia ja useimmiten myés
toiminnan perusratkaisujen arviointia, strategian tarkistamista ja muuttamista.

Perheyrityksen toimintaa pitkalla tahtaimella suunniteltaessa on syyta ottaa huomioon
myds yrityksen sukupolvenvaihdostilanteeseen liittyvat asiat. Tahan liittyy yleensa suuria
taloudellisia intresseja ja monia juridisia ja verotuksellisia ongelmia. Jotta ikavilta
yllatyksilta valtytéaan, tarvitaan huolellinen ennakkosuunnitelma. Sukupolvenvaihdokseen
varautuminen jaa yrittajan oman aktiivisuuden varaan ja se on huomioitava yrityksen
strategiaa laadittaessa.

Jos jatkaja l16ytyy perhepiiristd, on selvitettdva ovatko hénen resurssinsa ja valmiutensa
tehtdvan vastaanottamiseen riittavéat ja onko han yleensa halukas jatkamaan
yritystoimintaa. Mikali perillisia on useita, mutta vain yksi haluaa jatkaa, syntyy ongelma,
kuinka muille kyetdan vaadittaessa maksamaan heidan osuutensa. Jos jatkajia on useita,
on suunniteltava heidan tyénjakonsa ja kuinka yrityksen hallinto jarjestetaan.

Vaiheittainen yrityksen sukupolvenvaihdos, joka on osattu aloittaa hyvissa ajoin ennen
yrittdjan eldkkeelle siirtymista tai kuolemaa, on omiaan lisddmaéan nuoren yritystoiminnan
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jatkajan kiinnostusta ja innostusta toiminnan kehittdmiseen ja yrityksen tulevaisuuden
suunnitteluun. Yrittajaperheessa, jossa yritysomaisuus muodostaa omaisuudesta
valtaosan, edelld kuvattu vaiheittainen sukupolvenvaihdos antaa yritystoiminnan jatkajalle
aikaa myds kerata varoja tulevia "lunastuksia” varten. Nuorella yritystoiminnan jatkajalla on
edellytykset suunnitella rauhassa, miten han rahoittaa kanssaperillisten osuudet tulevassa
perinndnjaossa.

Varautumalla hyvissa ajoin etukateen sukupolvenvaihdokseen voidaan valttda myds
yrittdjan kuoleman yhteydessa esiin tulevat vaikeudet, joihin moni perheyritys kaatuu.
Perintd- ja avioliitto-oikeuden yleisten periaatteiden ymmartaminen ja Iapikdyminen on
erityisen tarkeda kun suunnitellaan sukupolvenvaihdosta.

Kriittiset elinkaarivaiheet

Tietyissa yrityksen vaiheissa tarvitaan tavanomaista enemman harkintaa ja
etukateispohdintaa, toisin sanoen tilanteen strategista analyysia ja strategiatyétd, ennen
ratkaisevien paatdsten tekoa. Tallaisia vaiheita ja tilanteita ovat esimerkiksi siirtyminen
yrityksen aloitus- tai kdynnistysvaiheesta maaratietoiseen kasvuvaiheeseen, siirtyminen
paaasiassa kotimaisesta toiminnasta merkittdvan kokoiseen kansainvaliseen toimintaa
seka paatokset yrityksen kokoluokan mittavasta muutoksesta. Téllaisissa murroskohdissa
yrityksen toiminnan luonne ja olosuhteet muuttuvat niin radikaalisti, ettd yrityksen koko
strategia on kaytava perusteellisesti 1api kohta kohdalta ja alue alueelta. Aikaisemmin
tehdyt olettamukset ja ratkaisut on arvioitava kriittisesti ja kehitettdva uusia vaihtoehtoisia
toimintamalleja uusien tavoitteiden saavuttamiseksi.

On myéds tilanteita, joissa yritysjohto on epavarma omista ajatuksistaan nykytoiminnan
tilasta ja mahdollisista uusista suunnista. Silloin kannattaa kdynnistaa strategiaprosessi,
johon kytketdan oma henkil6sté mahdollisimman laajasti ja tarpeen mukaan myds
ulkopuolinen tai ulkopuolisia henkil6itd tuomaan prosessiin mukaan uusia ideoita ja
nakemyksia. Jatkuva omien asioiden pohtiminen ilman ulkopuolisia virikkeitéd johtaa
helposti ns. strategiseen tunnelindkd6n, jossa strategisten toimintavaihtoehtojen maara
supistuu ja paatdksenteko vaikeutuu. Aika ajoin kaytava keskustelu ja uusien
vaihtoehtojen hahmottelu yrityksen muiden henkildiden tai ulkopuolisten kanssa auttaa
tuomaan esiin uusia ideoita.

Kannattavuuden heikkeneminen, kasvun pysahtyminen

Yksi strategiatyén osa-alueita on strategian ja toiminnan seuranta, joka pk-yrityksissa
monesti on retuperdlld. Toiminnan jarkevalla seurannalla on mahdollista saada jo
varhaisessa vaiheessa esiin signaaleja, jotka kertovat edessa olevista ongelmista.
Kasvun pysahtyminen, mika usein tuo mukanaan myds kannattavuuden heikkenemisen,
on viimeistaan selkea signaali yritysjohdolle strategian tarkistamiseksi. Mutta naita
merkkeja on usein havaittavissa paljon aikaisemminkin, jos on malttia niitd seurata.
Téllaisia ovat esimerkiksi uudet kilpailijat, kilpailijoiden toimenpiteet (uudet tuotteet
palvelut, uudet liketoimintamallit), asiakkaiden omien asiakkaiden ongelmat, viitteet
toimialarakenteen suurista muutoksista, uudet teknologiset innovaatiot, ym.

Aina kun tallaisia signaaleja havaitaan, on tarpeellista pysahtya ja kdyda aluksi ainakin

paapiirteissaan lapi oman strategian perusolettamukset ja lahtékohdat: Miten nakdpiirissa
mahdollisesti oleva muutos vaikuttaa meihin? Jos vaikutusta nayttaa olevan enemman
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kuin vahaisessa maarin, on syyta kdyda strategia ja kaytettavissa olevat vaihtoehdot
perusteellisemmin |api, pohtia muutosten tarvetta ja kdynnistaa toimenpiteet muutosta
varten.

Henkil6ston sitouttaminen, oppiminen

Hyvakaan strategia ei toteudu ilman, ettd koko henkilésté ymmartaa mista on kysymys ja
sitoutuu strategian toteuttamiseen. Vaikka strategia periaatteessa olisikin toimiva,
strategian tarkistaminen ja strategiatydskentelyn toteuttaminen mahdollisimman laajan
henkiléstdmaaran kanssa varmistaa paremman toteutuksen. Samalla toteutuu
strategiaty6hon kiintedsti liittyva oppiminen.

Strategiatyd on erinomainen keino erityisesti avainhenkiléstdn jatkuvaan oppimiseen
normaalissa toimintaymparistéssa. Vuosittain toistettavat strategiapaivat ovat eras yleinen
tapa pk-yrityksissa strategian jatkuvaan seurantaan ja sopeuttamiseen. Yrityksen
toiminnan luonteesta ja toimialasta riippuen naita voidaan tdydentaa eri strategiatyén osa-
alueiden lapikaynnilla vuosittaisen tarpeen mukaan (esimerkiksi toteuttaa jonain vuonna
perusteellisempi ymparistéanalyysi, jonain toisena vuonna keskittya ideointiin ja uusien
innovaatioiden ja liiketoimintamallien kehittdmiseen, jne.)

Ulkoiset muutostekijat

Muutoksen moottoreina ja perussyind ovat suuret kaikkiin toimialoihin ja yrityksiin
kaikkialla maailmassa vaikuttavat muutostekijat, ennen kaikkea tietotekniikan ja
viestintateknologian nopea kehittyminen, verkostoituminen ja kansainvalistyminen
(maapalloistuminen).

Viime aikoina ndiden muutostekijéiden vaikutukset ovat huomanneet esimerkiksi
suomalaiset metalli- ja elektroniikkateollisuuden alihankkijat. Ns. Kiina-ilmi6 (nyt puhutaan
jo myds Intia-ilmidsta) vie kiihtyvalla vauhdilla alihankintaa paamiesten perassa Ita-
Aasiaan ja muihin kustannustasoltaan halvempiin maihin.

Ulkoisia muutostarpeen lahteita voivat pk-yritykselle olla markkinaymparistén muutokset
(muutos voi koskea asiakaspohjaa tai asiakastarpeita, toimialan rakennetta tai
kilpailutilannetta), teknologiset muutokset (internet, telekommunikaatioteknologiat, jne.),
taloudelliset suhdanteet ja rakennemuutokset (esim. Saksan vaikeudet, Itd-Euroopan
talouskasvu), lainsdadanndn muutokset (esim. EU:n ryhmapoikkeusasetus), jne. vaativat
yleensd myds pk-yritysten omien perusolettamusten tarkistamista ja uusien ratkaisujen ja
strategioiden kehittamista.

Muutostarpeen luonteesta riippuu, mitk& strategiatyén vaiheet kulloinkin korostuvat. Jos
yrityksellad on suuri tarve uudistaa palveluitaan tai tuotteitaan (esimerkiksi kysynnan
vahenemisen johdosta), strategiatydssa korostuvat esimerkiksi strategian perusteet (tieto,
analyysit, ymmarrys), luovuus, visio, strategiavalinnat (strategisena teemana
uudistuminen, oikeiden tuotemarkkinoiden valinta ja erilainen kilpailustrategia) ja
osaamisen kehittaminen.

Toiminnan jatkuvuuden kannalta on tarkeaa, etta pk-yrityskin pyrkii toimimaan naissa
tilanteissa ennakoiden, ei vain reagoiden jalkikateen pakon edessa.

Matti Hakanen Modulcon Oy



