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Opinnadytetyd on tehty Consista Oy:lle yrityksen toimitusjohtajan Petri Lindgrenin toimeksian-
nosta. Consista Oy on tilitoimisto, joka tarjoaa pienille, keskikokoisille ja suurille yrityksille
laadukasta ja kustannustehokasta kirjanpitoa ja palkanlaskentaa seka apua verokysymyksissa,
talouden suunnittelussa ja laki- ja sopimusasioissa.

Taman opinndytetyon tarkoituksena on rakentaa kuvaus yrityksen kasvustrategiasta seka ke-
hittaa sita ja suunnitella, kuinka valittu strategia saadaan jalkautettua osaksi koko ketjun toi-
mintaa.

Opinnadytetydn tietoperusta pohjautuu strategia-, prosessi- ja muutosjohtamisen kirjallisuu-
den sekd tulevaisuuden tutkimukseen liittyvien lahteiden varaan.

Opinnadytetyon tutkimusosio toteutettiin laadullisena kehittamistutkimuksena. Tutkimusta
varten haastateltiin Consista Oy:n toimitusjohtaja Petri Lindgrenid. Haastattelukysymykset
pohjautuivat ”kuuden kilpailuvoiman malliin”, joka on johdettu Michael Porterin vuonna 1979
luomasta mallista sekd SWOT -analyysiin. Haastattelun tarkoituksena oli tutkia yrityksen stra-
tegista positiota ja selvittaa yrityksen strategiaprosessin kannalta tarkeita taustatekijoita.

Opinnaytetydn lopputuotoksena on rakennettu kuvaus yrityksen kasvustrategiasta. Kuvauk-
seen on siséllytetty kehitysideoita sekd suunnitelma strategian jalkauttamiseksi. Strategiatyo
ei suinkaan paaty tahan, vaan on vasta alussa. Strategia tulee néhda jatkuvana prosessina,
jossa pyritéaan havaitsemaan ulkoa pdin tulevia signaaleja seké tarkastellaan sisdisten proses-
sien toimivuutta. Yrityksen tulee mukauttaa strategiansa vastaamaan tasoa, jonka asiakkaat
uudessa tilanteessa vaativat tai luopua strategiasta, joka sisdisen mittaroinnin tuloksena ha-
vaitaan virheelliseksi. Strategia ty6 on jatkuvaa. Mikd&n muu ei ole varmaa kuin muutos!

Asiasanat: Kasvustrategia, muutosjohtaminen, prosessijohtaminen, strateginen johtaminen,
tulevaisuuden tutkimus
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This thesis has been implemented for Consista Ltd. by order of the company’s CEO Petri Lind-
gren. Consista Ltd. is an accounting firm that specializes in offering high quality and cost-ef-
fective accounting and payroll management services, as well as help in taxation problems,
economic planning and in legal and contractual deals for small, medium and large companies.

The purpose of this thesis was to build a description of the company’s growth strategy and
develop it further. One main goal of the study was also to deploy the chosen strategy into
every day activity of the whole accounting chain.

The information base of this thesis consist of literature on strategy, process and change man-
agement, as well as of literature on future studies.

The research section of the study was executed as a qualitative development study. The CEO
of Consista Ltd. - Petri Lindgren - was interviewed for the study. The questions of the inter-
view were based on the model of six competitive forces and a SWOT-analysis. The model of
six competitive forces is derived from Michael Porter’s model of the five competitive forces,
which was designed in 1979.

The output of the study is a description of Consista Ltd.’s growth strategy. Development
ideas of the strategy and a plan to deploy the strategy in every day activity of the whole ac-
counting chain are also included in the description. The strategy work does not end here. It
has only begun and should be seen as a constant process of observing the operating environ-
ment and the company’s processes, and making the right strategic decisions to correct the
way the company is going. Strategy work is constant. Nothing else is sure than change!

Keywords: The Growth strategy, change management, process management, strategic man-
agement, future study



Sisallys

N [0 | 7 A 1 P 7
1.1 TUEKIMUSKYSYMYKSET . . ettt e e 8

1.2 Tutkimusmenetelmat ja lahestymistapa......cvoeeviiiiiiiiii e 8

P I AN I 2V I =1 S 9
2.1 R3] 1 = L= 1 =T ] 01T PP 11
2.1.1 Strategian jalkauttaminen........ccooiiiiiii i 13

2.2 Strategisten PAALOSTEN TEKO. .. .uuui it 16

2.3 Yrityksen ulkoinen ja sisdinen toimintaymparistd.........ccoeeeiiiiiiiiiiiiiniananns 17
2.3.1 Kuuden kilpailuvoiman malli ..o 17

2.3.2 SWOT —@NAIYYSH +ueeeeiteeit ettt et e 21

2.3.3 Balanced SCOreCArd .........uuuiei e 23

2.4 Kannattava kasvustrategia ja yrityksen keinot kasvuun..............c.ocovieiinenn... 25
2.4.1 Liiketoimintatason Strategia ....o.eeeeeee et aeeaaas 27

2.4.2 Arvon ja kilpailuedun TUOMINEN ..o 28

2.4.3 DIVErSITIOINE «oouee e 30

2.4.4 Liiketoiminnan Kehittaminen ........ ..o 31

2.4.5 FranChiSINg ..ttt et 34

3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN ...t ettt e ettt et e e e e e et e aane e e e aaaas 36
3.1 Merkittavia muutostilanteita organisaatioissa .......o.eveeeeieiiienieniieiiienanennn. 39

3.2 LU Oy 0T o] =3 o - 40

I O ] N N I I = I 43
4.1 Tyypilliset yrityksen toimintaprosessit ja niihin liittyvat toimenpiteet............. 44

4.2 ProSESSIJONTAMINEN ... 46

5  TULEVAISUUDEN TUTKIMUS . ... ettt et ettt et e e e e e e aamnee e e ens 48
5.1 Skenaarioiden rakentaminen osana strategiatyOta ...........ccooceiiiiiiiiiiiiinn... 49

6  KIRJALLISUUSKATSAUKSEN YHTEENVETO ... .ot eeee e e 50
7 TUTKIMUKSEN VITEKEHY S ..ttt et ettt et e e e eaas 52
8  CONSISTA OY:N STRATEGINEN POSITIO ... .t e e 53
8.1 Yrityksen missio, arvot, toiminta-ajatus Ja ViSio ......ccveeviiiiiiiiiiiiiiiiieaaanns 53

8.2 Yrityksen historia ja nykytila ........cooiiiiiiii e 53

8.3 Organisaatiorakenne ja paatoksenteko hierarkia ........ccoooeviiiiiiiiiiiiiininnn... 54

8.4 Kuuden kilpailuvoiman ndkyminen ketjun toimialalla ja markkinoilla .............. 56

8.5 SWOT-ANAIYYSI ..ottt e 60
8.5.1 Sisdiset vahvuudet ja heikkoudet ........ccooiiiiiiiiiiii e 61

8.5.2 Ulkoiset mahdollisuudet jJa uhat.........ccooiiiiiiiiiiii e 61

8.6 Tulevaisuuden tahtotila. ... ... ..o 61



9 CONSISTA OY:N KASVUSTRATEGIA JA STRATEGIAN TOIMEENPANOSUUNNITELMA ........... 61

9.1 Ulkoinen ja sisainen toimintaymparisto........ccooeiieiiiiiiiiiiiiiiie e 62
9.1.1 Kuuden kilpailuvoiman huomioon ottaminen yhtién Strategiassa ............ 62

9.1.2 SWOT -analyysin hyddyntdminen strategiatydssé ........ccvvveveieeniennnnnnn.. 70

9.2 Yhtiotason KasvuSTrategia .....eeue et aaeeas 70

9.3 Toimintatason KasvUSTrategia. .. ...ve ettt eaaeaas 74

9.4 Kasvustrategian jalkauttamissuunnitelma.........ccooooiiiiiiiiiiiiii e 74

0T o I I =1 Y 1 77
11 TYON RAJOITTEET JA JATKOTUTKIMUKSEN TARVE ... cuiniiiniiee e 82
I 1) (=T S PR 83

I =Y 87



1 JOHDANTO

Yrityksen kasvua on mahdollista mitata ja kuvata monella eri tavalla. Schumpeter kuvailee
yrittajyytta pohjimmaisena esimerkkina kasvusta; kasvatetaan jotain tyhjasta. Taloustie-
teessa kasvua on kuvattu taloudellisilla tunnusluvuilla kuten liikevaihdon kasvulla tai tuotto-
marginaalin kasvulla. Kasvua on kuvattu myos silla, kuinka paljon yrityksen toiminta on ty6l-
listanyt ihmisid. Kasvua on pyritty kuvaamaan monimuotoisemmillakin mittareilla, kuten kehi-
tyksen tasolla, innovaatioiden maaralla ja laadulla, markkinaosuudella, markkinajohtajuu-
della tai franchisingilla. Yritykset, jotka onnistuvat panemaan alueilleen kiinnostavan arvolu-
pauksen tai onnistuvat kopioimaan kiinnostavan arvolupauksen kysynnan ollessa tarjontaa suu-
rempaa, paasevat ne nauttimaan kasvavasta liikevaihdosta. (Corbett A., Katz J. & McKelvie A.
2015, s. ix). Kasvava liikevaihto voi olla sekéa edellytys etta seuraus muiden kasvua mittaavien

mittareiden paranemiselle.

Kasvustrategia pohjautuu yrityksen strategiseen johtamiseen ja suunnitelmaan, jolla koetaan
saatavan Kilpailuetua suhteessa muihin kilpailijoihin markkinoilla. Keinot kannattavan kas-
vustrategian luomiseksi voivat olla moninaiset. Tassa tydssa halutaan nitoa yhteen strategisen
johtamisen, muutosjohtamisen ja prosessijohtamisen néakdkulmia, jotta kannattava kasvustra-
tegia saadaan jalkautettua koko ketjun toimintaa ohjaavaksi. Ongelmana pienissa ja keskisuu-
rissa yrityksissa voidaan néhda se, etta strategia tython ei valttamatta ehdité keskittya niin
paljon kuin pitéisi, koska paivittainen tyo vie suuren osan niukoista resursseista. Kasvustrate-
gian luominen on kuitenkin tarkedd, jotta I6ydetaan oikeat arvolupaukset ja askelmerkit nii-
den taustalle ja saadaan yrityksen liiketoiminta fokusoitua siten, ettd tehddan oikeita asioita

enemman kuin vaaria kasvun aikaansaamiseksi.

Opinnadytety0 on toteutettu tilitoimisto Consista Oy:n toimitusjohtajan Petri Lindgrenin toi-
meksiannosta. Consista Oy toimii kirjanpito- ja tilinpaatds -toimialalla. Yritys omistaa Paritilit
Oy:n, jonka ymparille on noin 4 vuotta sitten alettu rakentaa paritilit -franchising ketjua.
Ketju tarjoaa pienille, keskikokoisille ja suurille yrityksille laadukasta ja kustannustehokasta
kirjanpitoa ja palkanlaskentaa seka apua verokysymyksissa, talouden suunnittelussa ja laki- ja
sopimusasioissa. Ketju muodostuu yhdeksan eri toimipisteessa itsendisesti toimivan yrityksen

ryppaasta. (Paritilit Oy:n www-sivut).

Opinnadytetydn teoriapohja on rakennettu strategia-, prosessi- ja muutosjohtamisen kirjalli-
suuden seka tulevaisuuden tutkimukseen liittyvan kirjallisuuden varaan. Tutkimusosiossa on
selvitetty yrityksen strategista positiota kuuden kilpailuvoiman ja SWOT -analyysin avulla seka
tutkittu, mitka trendit koetaan yhtidssa tarkeimmiksi alaan vaikuttaviksi tekijoiksi. Taman
opinnaytetyon tarkoitus on kuvata kirjalliseen muotoon yrityksen nykyinen strategia seka
suunnitella, kuinka yritys pystyy strategiaa kehittamélla saamaan toimintansa viela kannatta-

vammalle pohjalle. Yritys on valinnut kasvustrategiansa kulmakiveksi franchisingin, joten on



luonnollista, etta kasvustrategiaa kehitetaan tasta nakokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on
liséksi suunnitella, kuinka yritys saa jalkautettua strategiansa koko ketjua ohjaavaksi voi-

maksi.

Muutosjohtamisen ja tulevaisuuden tutkimuksen nakdkulmat on haluttu ottaa téssa tutkimuk-
sessa huomioon, koska useat lahteet ovat luoneet tulevaisuuden kuvaa, jossa automatiikka ja
robotiikka tulevat korvaamaan useita manuaalisia tydnvaiheita alalla. Uuden teknologian ja

uusien tydmuotojen tuomat mahdollisuudet ja haasteet tulevat ndkymaan alalla mahdollisesti

jo lahitulevaisuudessa.

Aihe on mielenkiintoinen ja ajankohtainen, koska tilitoimistoala on kohtalaisen kilpailtu ja
kasvua seka kannattavuutta on yritettava etsia toimintaa kehittdmalla ja uusiutumalla. Tule-
vaisuuden muutokset tydymparistdssa johtavat siihen, etté koko ajan pitéa olla hereilla ja ha-
vaita sekd omaksua uusia tyétapoja ja kaytanteita kilpailussa selvitédkseen. Koko ketjun osalta
johtaminen ja sen taustalla toimivat prosessit tulee saada sujuviksi, jotta pystytaan keskitty-

maan olennaiseen eli asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseen.

1.1  Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen lahtokohtana on Consista Oy:Ita saatu kehittamistehtava, jonka tavoitteena on
selvittda keinoja, joilla franchising liiketoimintamalliin perustuva kasvustrategia saadaan
mahdollisimman kannattavaksi sek& milla keinoilla yrityksen on mahdollista toteuttaa valitse-

mansa kasvustrategia. Tutkimuskysymykset ovat:
1. Mihin asioihin Consista Oy:n kannattava kasvu voi perustua?
2. Mitéa keinoja Consista Oy:lla on kasvun toteuttamiseksi?

1.2 Tutkimusmenetelméat ja lahestymistapa

Tutkimus on kehittamistutkimus, joka toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa yhté
tapausta pyritaan tutkimaan mahdollisimman perusteellisesti (Likitalo & Rissanen 1998, 11-
12). Tieteellisyyden kriteerina aineiston osalta on maaran sijasta laatu (Eskola & Suoranta
1998, 15-18).

Tutkimuksen kokemusperdinen osio tehdaan teemahaastattelulla, joka mahdollistaa kahden-
vélisen vuorovaikutuksen haastattelijan ja haastateltavan vélilla (Koskinen & Alasuutari & Pel-
tonen 2005, 104-105).

Kehittamistutkimuksessa haetaan vastausta seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten kehittamisessa edetaan?



2. Millaisia tarpeita ja mahdollisuuksia kehittdémiselle on?

3. Millaiseen tuotokseen kehittaminen johtaa?

Kehittamistutkimuksen tehtavat jakautuvat ndihin kolmeen kysymykseen vastaamisen perus-

teella kolmeen luokkaan:

1. Tutkimukseen suunnitteluun, valmistukseen, toteuttamiseen, kehittamiseen, tuotok-
sen testaamiseen, arviointiin ja jatkokehitykseen tarvittavista henkildista ja proses-

seista paattamiseen

2. Kehittamistutkimuksen haasteiden, tarpeiden ja tavoitteiden maarittelyyn

3. Ratkaisujen kehittaminen kehitettaviin haasteisiin tai ongelmiin

Tutkimuksen lopputulos kehittyy sitd mukaan, kun tutkimusprosessi etenee ja kehittajan tie-
dot aiheesta syventyvat. (Edelson, 2002.) (Pernaa 2013, 14.)

Haastattelu on toteutettu strukturoituna teemahaastatteluna (liite 1. Teemahaastattelu-
runko), jossa haastateltiin Consista Oy:n toimitusjohtaja Petri Lindgrenid. Haastattelun tar-
koituksena oli selvittaa yrityksen nykytilaa, strategista positiota seka tulevaisuuden mahdolli-
suuksia ja haasteita kannattavan kasvun naktkulmasta. Jaljempana luvussa 8. haastatteluky-

symykset on purettu otsakkeiden alle.

Strukturoitujen haastattelukysymysten lisdksi opinnaytetytta varten on kayty useita vapaa-
muotoisia keskusteluja Consista Oy:n toimitusjohtaja Petri Lindgrenin kanssa, joiden aikana
olemme jatkojalostaneet yrityksen kasvustrategiaa ja kehittdneet yhdessé suunnitelmaa stra-
tegian toimeenpanemiseksi. Lisdksi tutkimusmateriaaleina on kaytetty yrityksen sisdisia doku-
mentteja kuten franchising sopimusmalleja seké kirjallisia ohjeistuksia, joita yritys ei halua
Julkaistavan niiden sisaltdmien salaisten tietojen takia ja tasta syysté tutkimuksen naita osia
koskevat tiedot on jatetty arvioinnin ulkopuolelle. Tydn lopputuloksena on rakennettu kuvaus

yrityksen kasvustrategiasta ja sen pohjalta luotu suunnitelma strategian toimeenpanemiseksi.

2 YRITYSSTRATEGIA

Strategialla tarkoitetaan kaikkia niité keinoja, joilla voidaan saavuttaa haluttu pdamaara. W.
Can Kimin ja Renée Mauborgnen kirjassa “’Sinisen meren strategia” tuodaan hyvin esiin,
kuinka yritykset antautuvat liian usein veriseen kilpailuun ja antavat sen ohjata liian suuresti
strategiaansa. Strategian tavoitteena tulisi kuitenkin ennen kaikkea olla 16ytéa keinot luoda
arvoa asiakkaille. Sinisen meren strategian ajatus on siirtaa strategian ydin kilpailusta uusien

markkinoiden luomiseen, mika vahentaa kilpailun merkitysta yrityksen toiminnassa. "Mita
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enemman yritys keskittyy selviytyméaan kilpailusta sitd enemman yritys alkaa muistuttaa Kil-
pailijoitaan”. Mikali kaikkien toimialan yritysten strategia pohjautuu paasaantoisesti kilpaili-
joiden kopioimiseen, johtaa se vaajaamatta siihen, etta kilpailukentélla hinta koetaan asiak-
kaiden toimesta ainoana merkitsevana tekijana ja yritysten katetuotto tulee heikentymaan.
(Chan Kim W., Mauborgne R., 2015.)

Strategisella johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jolla mahdollistetaan yrityksen pitkan aika-
vélin menestys kuukausien, vuosien ja vuosikymmenten ajaksi. Strategiaa voidaan ajatella yri-
tyksen kannattavuuden kaavana, liiketoiminnan teoriana ja onpa sita luonnehdittu jopa me-
nestysreseptiksi. Strategialla tarkoitetaan tietoista ja tavoitteellista paatdsten ja toimenpitei-
den joukkoa, jotka tuovat yritykselle menestysté tulevaisuudessa. Kun strategia on maaritelty
hyvin, antaa se organisaatiolle suunnan ja merkityksen seké luo organisaatiolle identiteetin ja

ohjaa tydntekijoiden toimintaa kohti johdonmukaisuutta. (Vuorinen T., 2013, s. 15)

Yrityksen strategiaa ei voida rakentaa erilladn henkildstévoimavarojen johtamisesta.
Henkilostovoimavarat ovat erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa se ratkaiseva lahtdkohta,
joka maarittelee ylipaatéan sen, mité strategisia valintoja voidaan tehda tai kuinka hyvin
strategiset valinnat voivat menestyvat. Myds strategiset valinnat asettavat vaatimuksia ja
reunaehtoja henkildstovoimavarojen johtamiselle. Henkiloston tulee mahdollisesti oppia

uutta ja pystya irtautumaan aikaisemmin opitusta. (Viitala, R., 2013.)

Esimiestyén ja muun johtamisen mahdollistamiseksi organisaatiolla on velvollisuus luoda stra-
tegia. Osana organisaation suurempaa tehtavaa, on tyontekijoiden roolit oltava selkeité ja or-
ganisaation tehtavaa tukevia. Strategiatyo on pohja télle kaikelle. Strategiaty6hon 16ytyy
useita eri nakemyksia korostavia koulukuntia. Toiset ndkemykset painottavat suunnittelulédh-
toisyytta, toiset oppimista ja kokemuksen kautta etenemistd, kolmannet innovatiivisuutta ja
kokeilua. Yhté& ei voida osoittaa toista paremmaksi, vaan strategian onnistuminen voi olla

usean eri osatekijan summa. (Vuorinen T., 2013, s. 16)

Yritysstrategian tarkoituksena on tunnistaa organisaation tavoitteet, tehdé perustavaa laatua
olevia paatoksia yrityksen tulevaisuudesta ja 16ytaa keinot, joilla tavoitteet saavutetaan. Se
vastaa kysymyksiin, miksi yritys on olemassa? Mita resursseja yrityksella on kaytdssa ja miten
yritys on vuorovaikutuksessa ymparoivadn maailmaan ja milla keinoilla tavoitteet saavute-
taan? Jokaisella yrityksen osalla - niin yrityksessa tydskentelevilla henkildilla, rahoituksella,

tuotantotavoilla kuin toimintaympéristélla - on rooli strategiassa. (Lynch, R. 2005, s. 2-6)

Yritysstrategia voidaan jakaa kahteen p&a elementtiin; yhtidtason strategiaan ja toimintata-
son strategiaan. Yhtidtason strategia on korkeamman tason strategia, joka mallintaa tavoit-
teita, tarkoituksia ja olennaisia menettelytapoja tai suunnitelmia, jolla saavutetaan yhtiota-

son tavoitteet. Talla tasolla paatetaan esimerkiksi, missa liiketoiminnassa halutaan olla mu-
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kana tai minkalainen yritys haluaa olla. Toimintatason strategia taas keskittyy kilpailuun asi-
akkaista, arvon tuottamiseen kayttssa olevilla resursseilla ja kestavien kilpailuetujen sailytta-
miseen suhteessa kilpailijoihin. Toimintatason strategisten tavoitteiden saavuttaminen liittyy
tiukasti yhteen yrityksen sisdisen kompetenssin kanssa ja yrityksen valisiin suhteisiin ulkoisten
sidosryhmien kanssa. Operatiivisia strategioita ovat esimerkiksi henkilostostrategia, markki-
nointistrategia, tutkimus-ja kehitysstrategia seka tuotantostrategia. (Lynch, R. 2005, s. 6)
(Viitala, R., 2013.)

Strateginen johtaminen onkin nimenomaan tavoitteiden asettamista, paatoksien tekoa organi-
saation nykyisesta ja tulevasta suunnasta seka keinojen loytamistéd, jotta voidaan saavuttaa
yrityksen haluama tahtotila. Lopulta strategisen johtamisen lopputuloksena on tarkoitus saada
toimeenpantua strateginen toimintasuunnitelma koko yritystason toimintaa ohjaavaksi raken-
teeksi, jossa strategiassa maariteltyja keinoja kaytetdan hyvaksi niin, ettd paastaan siina
maariteltyihin tavoitteisiin. Koko prosessin osalta on ensiarvoisen tarkeaa, etté kaikki strate-
gian kannalta tarkeét sidosryhmét ovat sitoutuneita toimintasuunnitelmaan ja tietavat vas-
tuunsa sen onnistuneen toimeenpanon kannalta. On myos térkeaa, etta yrityksella on keinot

mitata strategian toimeenpanoa ja mittausta tukevat tietojarjestelmat kaytdssaan.

2.1  Strateginen prosessi

Strategiaprosessissa voidaan kuvailla koko organisaation yhteiseksi oppimisprosessiksi, jossa
maaritelldan strategian osat, muodostetaan kokonaiskuva ja maastoutetaan strategia organi-
saation kaikille tasoille. Strategiaprosessi voidaan aloittaa tulevaisuustydpajalla, johon osal-
listetaan keskeisimmat yhteistyo- ja sidosryhmat. Johtoryhma tekee strategiatyon paalinjauk-
set, mutta strategiaa kannattaa tydstéa yhdessa johdon, esimiesten, henkiléston ja jopa jois-

sain tapauksissa asiakkaiden sek& muiden avainsidosryhmien kanssa. (Tuomi, L. 2010, s. 30)

Strategiaprosessi voidaan aloittaa arvioimalla tarve strategiselle muutokselle. Sen jalkeen
tehdaan tilannekohtaisia analyyseja, kuten SWOT -analyysi, joiden avulla johdon on helpompi
paatella tarvetta strategiselle muutokselle. Analyysien pohjalta valitaan parhaiten soveltuvat
strategiset vaihtoehdot, joita lahdetaéan toimeenpanemaan. Viimeisessa vaiheessa strategiaa
seurataan, arvioidaan ja paivitetdaan. (Williams, C. 2017, s. 112) (Lindroos, J., Lohivesi, K.
2010, s. 29)

Richard Lynchin teoksessa Corporate strategy” esitellaan kaksi eri mallia strategisen proses-
sin kulusta; ohjaileva strateginen prosessi (The prescriptive strategic process) ja joustava
strategia prosessi (The emergent strategic process). Prosessit eroavat toisistaan siind, etta
ohjailevassa strategisessa prosessissa ei ole otettu huomioon yrityksen jatkuvaa oppimista ja
strategian sekd lopullisen tavoitteen hienosaatamista toimintaymparistdssa havaittujen sig-
naalien ja oppimisen perusteella. Joustava prosessi pyrkii ottamaan huomioon muuttuvia teki-

Joita toimintaymparistossa. (Lynch, R. 2005, s. 1)



12

Molemmat mallit lahtevat siité, ettd analysoidaan yrityksen toimintaymparisto ja resurssit ja
niissa vaikuttavat voimat ja reunaehdot seka avain- etta uhkatekijat. Naiden pohjalle yrityk-
sen on rakennettava missio eli ”miksi yritys on olemassa” ja visio tulevaisuuden tilasta. Yri-
tyksen tavoitteet kumpuavat ja niiden toteutumiseen vaikuttavat vahvasti edelld mainitut te-
kijat. Yrityksen strategisten tavoitteiden ollessa selkeité yritysjohdolle ryhdytaén luomaan
vaihtoehtoisia toimintasuunnitelmia strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Naista vaihto-
ehdoista valitaan parhaat, joita lahdetéaan toteuttamaan.

Kuvassa 1. on esitetty ensimmainen Richard Lynchin strategisen prosessin malleista ja se on
nimetty téssa opinndytetydssa nimella ohjaileva strateginen malli”. Siind yhtidtason tavoite
on médritelty etukateen ja paa elementit on kehitetty ennen kuin strategiatyd aloitetaan.
(Lynch, R. 2005, s. 16)

Ohjaileva strateginen prosessi

Pitkan aikavilin kontrolli ja seuraaminen

Pitkan aikavilin kontrolli ja seuraaminen

Kuva 1. Ohjaileva strateginen prosessi (Lynch, R. 2005, s. 1)

Toinen Robert Lynchin teoksessa esiin tuotu strategiaprosessi malli esitetdén kuvassa 2. Malli
on nimetty tassa opinnaytetydssa nimelld “’joustava strategiaprosessi”. Siina lopullinen tavoite
siihen liittyvine elementteineen ei ole alussa taysin kirkas, vaan kehittyy elinkaarensa aikana
prosessin edetessa (Lynch, R. 2005, s. 16).



13

Joustava strategia prosessi

Aktiivinen testaaminen, oppiminen ja hienosdatd

Aktiivinen testaaminen, oppiminen ja hienos&ata

Kuva 2. Joustava strategia prosessi (Lynch, R. 2005, s. 1)

Kaytannossa kaikki yritykset perustavat liiketoimintansa tavoitteet asiakkaiden tarpeiden tyy-
dyttdmisté vastaaviksi, mik& onkin tarkeda kohdistettaessa tuotetta, palvelua tai tavoitteita
olemassa olevilla markkinoilla. Tavoiteasetanta perustuu SWOT -analyysin ulkoisten mahdolli-
suuksien ja uhkien puolikkaaseen. Yrityksen on ennakoitava ja ohitettava mahdolliset uhat
toiminnassaan ja hyddynnettava ja havaittava markkinoiden tarjoamat mahdollisuudet, mikali
yritys haluaa menestya markkinoilla. (Bourne, M., Mills, J., Platts, K. & Richards, H. 2002, s.

vii-viii)

Kaikkien tavoitteiden saavuttaminen on yhteydessa yrityksen omiin vahvuuksiin ja heikkouk-
siin. Monet yritykset laiminlydvat omien sisdisten vahvuuksien ja heikkouksien selvittamista,
koska ulkopuolisia markkinoita on paljon helpompi analysoida puolueettomin silmin kuin omaa
toimintaa, jolle usein tulee sokeaksi.

2.1.1 Strategian jalkauttaminen

Strategian muodostamisen ja jalkauttamisen valilld voidaan sanoa olevan ajankaytollisesti
erds suuri ongelma. Nimittéin se, etté yrityksen johto keskittyy huomattavasti enemman stra-
tegian muodostamiseen kuin strategian taytantéén panoon.

Strategiaa toteutetaan erilaisilla toimintasuunnitelmilla, jotka sisaltévat tarkat maarittelyt
keinot, joilla tavoitteet saadaan toteutettua. Toteutusvaihe on jatkuva prosessi, joka kestaa
koko strategiajakson ja vaatii paljon enemman ty6ta ja resursseja kuin analyysi- ja suunnitte-
luvaiheet. Strategia voidaan toteuttaa ainoastaan paivittdisen toiminnan kautta ja sen onnis-

tuminen vaatii organisaatiolta tekemisen halua ja taitoa sek& esimiehiltd strategiaa tukevaa
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johtamista. Ylimman johdon tehtéva on vauhdittaa strategian mukaista toimintaa ja valvoa

sitd, etta strategiaa toteutetaan halutulla tavalla. (Lindroos, J., Lohivesi, K. 2010, s. 45-46)

Jotta strategia saadaan toimeenpantua onnistuneesti, taytyy yritysjohdon ensinnékin olla itse
sitoutuneita valitun strategisen suunnan taytantédn panoon. Johdon tulee osoittaa lojaaliutta
strategiaa kohtaan seka viestia positiivisia signaaleja kaikille organisaation jasenille
strategian toteutuksen osalta. Nain toimeenpanon onnistumiselle voidaan luoda sen
mahdollistavat puitteet. Ylimman johdon tulee saada alempi johto sitoutettua toteuttamaan

valittua strategiaa suunnitellulla tavalla. (Verweire K., 2014, s. 53)

Toinen tarked asia on, etta toimeenpanoa ei johdeta taysin ylhaalta alaspain, vaan toimeen-
panoon tulee osallistaa keskijohto, jotta toimeenpanolle saadaan tarvittava kokonaishyvak-
synté. Keskijohto tulee olla mukana jo strategian luonnissa, jotta se on mahdollisimman sitou-
tunut ja motivoitunut toimeenpanemaan strategiaa. Tutkimustulosten mukaan vain n. 5 % yri-
tyksen tydvoimasta ymmartaa organisaation strategian (Kaplan, R., Norton D., 2001). Yleisesti
on ymmarretty, ettd mikali tydntekijat eivat ymmarra yrityksen strategiaa, eivat he voi sita
mydskaan onnistuneesti toteuttaa. Keskijohdon sitouttaminen strategiaprosessiin edesauttaa
yhteisen ymmarryksen syntymistd. Yhteisymmarrys auttaa yhteisten tavoitteiden saavuttami-
sessa. (Coate, P., 2005. s. 142)

Kolmantena avainasiana on keskustella strategian toteutuksesta ja strategiasta lapi organisaa-
tion. Tarkeda on seka sallia keskustelu etta luoda keskusteluun kannustava ilmapiiri liittyen
henkilostéd askarruttaviin kysymyksiin valitun strategian toimeenpanosta tai strategiaan itses-
saan. Yrityksen henkilostda tulee liséksi informoida siitd, mité uusia vaatimuksia, tyotehtavia
ja toimintoja tulee uuden strategian myotéa osaksi henkiloston arkea sekd myds kommunikoida
henkildston kanssa, minka takia olosuhteet ovat muuttuneet. Keskustelun avulla uskotaan,
ettd muutosprosessiin saadaan aktiivisia ja sitoutuneita jasenia koko prosessin ajaksi. Se, mi-
ten muutos kommunikoidaan henkiléston kanssa, vaikuttaa paljolti siihen, kuinka hyvaksytta-

vana muutos koetaan henkiloston keskuudessa. (Coate, P., 2005. s. 142)

Yrityksen viestintaohjelman avulla tulisi saada viestittyd ymmarrys strategiasta lapi koko
organisaation. Viestinnan kannalta tarkeaa on taman lisaksi, etta viestinta sisaltaa
henkilostoon vetoavia myyntiartikkeleita, joiden avulla henkildsté saadaan uskomaan
valittuun strategiaan. Jotta strategian toimeenpanoa ja toteutusta voidaan seurata
luotettavasti, on tarkeaa kouluttaa henkildstda mittaus ja johtamisjarjestelmien oikea
oppiseen hyddyntamiseen strategian toimeenpanossa seka tarjota palautetta siita, kuinka

yritys on onnistunut strategiassaan. (Kaplan R., Norton D., 2001, s. 5)

Pehmeiden arvojen huomioiminen on mielestani tarkeda siind missa kovienkin, jotta ihmiset

tuntevat itsensa arvostetuiksi, eivatka ainoastaan kapitalistista konetta pyorittaviksi hammas-
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rattaiksi. Kulttuurillisille ja inhimillisille nakékulmille tulisi antaa sama status strategiaproses-
sissa kuin organisationaalisille nakdkulmille (Coate, P., 2005. s. 142). Kovien ja pehmeiden
arvojen integroimisen merkitys toimeenpanon kannalta on tarked, jotta toisaalta saadaan

prosessit sujuviksi ja tehokkaiksi, mutta toisaalta saadaan ihmiset viihtymaan toissaan.

Usein strategian toteuttamisprosessi joutuu ongelmiin, koska vastuita ei ole maaritelty tar-
peeksi tarkasti. Yrityksen eri toiminnot ajattelevat usein itsendisesti vain oman osaston ra-
kenteita. Liséksi toimeenpanoa voi olla rasittamassa byrokraattinen paatdksentekokulttuuri.
Jotta voidaan valttaa valtataisteluita eri osastojen tai toimintojen valilla, niin tulisi selkeasti
ja tarpeeksi tarkalla tasolla maaritelld vastuut siitd, miten toimeenpano toteutetaan. (Coate,
P., 2005. s. 142-143)

Johtamisen keskeisimpia vastuita ovat toimintojen koordinointi, prosessien
virtaviivaistaminen, organisaation rakenteen jarjestdaminen seka huolen pitdminen siitd, etta
tyontekijat ovat motivoituneita ja sitoutuneita strategian toimeenpanoon (Rajasekar J.,
2014). Taman liséksi johtajien on syyta ryhtya toimenpiteisiin, etta voidaan valttda muutos-
vastarinta toimeenpantavaa strategiaa kohtaan. Muutosjohtaminen on tarkeaa, kun toimintaa
lahdetdan viemaan uuteen suuntaan, koska muutosvastarintaa esiintyy aina. Esteet strategian
toteuttamiselle voivat johtaa valitun strategian taydelliseen tuhoutumiseen. Inhimilliset ihmi-
sista lahtoisin olevat muutosta vastustavat esteet eivat valttamatté ole edes jarkiperdisia,
vaan voivat kummuta ihmisen alitajunnasta ilman, etté niille 16ytyisi téysin loogista selitysta.
Strategian toteutuksen osalta johto voi saada poistettua muutoksen esteet yrittamalla tuoda
esiin erilaisen ndkdkulman tai muuttamalla toimintaansa ihmisten mielissa hyvaksyttavam-

paan suuntaan. (Coate, P., 2005. s. 143)

Strategian toimeenpaneminen on syyta aloittaa jo muutaman viikon sisélla strategiasta paat-
tamisesta. Toimeenpano voidaan aloittaa esimerkiksi toteutusta varten perustetulla tyopa-
jalla, johon otetaan mukaan useita avainasemassa toimivia henkildita. TyOpajassa on hyva ra-
kentaa kokonaisvaltainen ja selked strategian toteuttamissuunnitelma. Tiimit voivat edistaa
toimeenpanoa ja tehokkaiden tiimien rakentaminen on hyddyllista strategiaa toimeenpanta-
essa. Tarkeaa on loytaa sopivia persoonallisuuksia jokaiseen tiimiin ja oppia havaitsemaan ja
kasittelemadan eri persoonia. Tiimit, jotka ovat koulutettuja ja osaavat kuunnella eri persoo-
nallisuuksia herkalla korvalla pystyvat edistdméaéan strategian toimeenpanoa. (Coate, P., 2005.
s. 143) (Lake N., 2012., s. 145)

Monien tutkimusten mukaan henkildstoresurssit alkavat olla avain asemassa menestyksekkaan
strategian toteuttamisen kannalta. Monen strategian toteuttaminen on mennyt pieleen, koska
inhimillinen tekij& on loistanut poissaolollaan strategian suunnitteluvaiheessa. Henkilosto tu-
lee ottaa mukaan strategiaprosessiin ja erilaiset luonteenpiirteet tulee ottaa huomioon stra-

tegiaprosessissa, koska ne maarittavat ja vaikuttavat strategian taytantédnpanoon. Erilaiset
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karaktaarit vaativat erilaista johtamistapaa. On luotava sopivuus valitun strategian ja avain-

henkildiden persoonallisuusprofiilien valilla. (Coate, P., 2005. s. 143)

Toimeenpanon helpottamiseksi on kehitetty erilaisia valineita, jotka tukevat toimeenpanopro-
sessia. Balanced scorecardia pidetdan yhtena merkittdvimpana johdon laskentatoimen apuva-
lineena ja yritysjohto ympari maailman kayttaa kyseista tyokalua paatéksenteossaan (Hump-
reys K., Gary M. & Trotman K. 2016.). Balanced scorecard siséltda toiminnallisuuden, jonka
avulla on mahdollista muuntaa yrityksen strategiset tavoitteet johdonmukaiseksi setiksi suori-
tuksen mittareita. Sitd voidaan pitéa kokonaisvaltaisena johtamissysteemina, joka ei ainoas-
taan tarjoa kontrolli vélineita, vaan se voi olla tukemassa koko strategian toimeenpanon oh-
Jaamista. Balanced scorecard luo puitteet strategisen suunnittelun yhdistamiselle muihin
kontrolli jarjestelmiin (esimerkiksi budjetointiin tai tieto- ja palkkiojarjestelmiin) ja tarjoaa
kehyksen strategisen suunnittelun yhdistamista varten. Tasapainotettu mittaristo tdydentaa
taloudellisia historialliseen dataan perustuvia mittareita tulevaisuuden suorituskykya mittaa-
villa ajureilla. (Kaplan, R. & Norton D., 1996. s. 7-8)

Strategian toimeenpanossa IT -jarjestelmien antama tuki onkin yha tarkedmpéaa. Tietojarjes-
telmien tulee tarjota yrityksen johdolle apuvalineita strategisten tavoitteiden ja pdamaarien
toteutumisen seurantaa varten, suorituksen mittaamiseen, luotettavuuden mittaamiseen tai
tarkeimpana tuottaa varoitus signaaleja, joiden avulla valittua strategiaa voidaan hienosaataa
tai arvioida uudelleen. Strategian toimeenpanon aikajannetté ei ole helppo arvioida. Toden-
nakoisen toimeenpanoon kuluvan ajan lisaksi tulisi kuitenkin my6s laskea ylimaarainen pusku-

riaika odottamattomia tapahtumia varten.

2.2  Strategisten paatosten teko

Yrityksen on syytéd ottaa strategia johtamisen lahtokohdaksi. Operatiivinen toiminta vie suu-
rimman osan yhtitn pdivittaisesta tyosta ja siihen onkin kehitetty useita johtamisjarjestelmia
kuten esimerkiksi tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen, suoritusjohtaminen, laatujohtaminen,
prosessijohtaminen ja balanced scorecard. Pdivittdisen toiminnan johtaminen keskittyy ole-
massa olevien tilanteiden ja resurssien tehokkaaseen kayttdon ja silla pyritaan nykyisten toi-
mien oikein tekemiseen. Strateginen johtaminen keskittyy taman lisaksi siihen, etta tehdaén
asiat oikein myos tulevaisuudessa ja se vaatii luovuutta, kyseenalaistamista ja uusia ndkemyk-
sid nykyisiin vallalla oleviin lainalaisuuksiin. Johtaminen onkin paatostentekoa asioista, jotka

ovat kasilla juuri nyt sekd myos tulevaisuudessa. (Kamensky M., 2015., s. 23-26)

Strategisessa paatoksenteossa voidaan néhda viisi avaintekijaa. Paatokset tulee ensinnékin
tehda kestavalle pohjalle, niin etta yrityksen pitkan aikavalin selvidaminen ei vaarannu.
Toiseksi yrityksen tulee kehittaa selked prosessi strategian toteuttamiseksi ja panostaa vali-
tun strategian toimeenpanoon. Kolmantena strategisella paatoksella tulisi voida saavuttaa Kil-

pailuetua suhteessa markkinoiden muihin kilpailijoihin. Neljantena taytyy osata hyddyntaa
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erilaiset sidokset yrityksen ja sen toimintaympariston valilla. Nama voivat olla esimerkiksi
suhteita avainkumppaneihin ja ne voivat olla muodollisia (esim. sopimuksilla sidottu) tai va-
paamuotoisia (esim. suullisia sopimuksia tai muita epamaaraisid). Viidentena paatoksissa tu-
lee ottaa huomioon my®s visio tulevaisuuden markkinasta ja innovoida toimintaa kohti uutta.
(Lynch, R.2005, s. 9)

2.3 Yrityksen ulkoinen ja sisdinen toimintaymparist®

Yrityksen menestyksen maaraa suurelta osin ulkoinen toimintaymparistd, jossa yritys operoi.
Yrityksen on kyettava tyydyttamaén asiakkaan tarpeet ja vastata asiakkaan odotuksiin. Sa-
malla on huomioitava, etta yritys voi olla riippuvainen tavarantoimittajien toimittamista
raaka-aineista tai tarvikkeista sekd muista resursseista ja sen on jatkuvasti kyettava arvioi-
maan toimintaymparistonsa kilpailuasetelman kehittymistéd. Teknologinen kehitys on yksi
avainasioista, kun yritys haluaa laajentaa markkinaosuuksiaan. Porterin viiden kilpailuvoiman
malli on kehitetty helpottamaan yrityksen ulkoisen ympéristdn analysointia. (Education and
Culture DG. 2010.). Kuuden kilpailuvoiman malli on tassa tydssa johdettu Porterin mallista ja
kuudentena voimana analysoidaan yhteiskunnan tilaa, jonka Michael Porter on mallissaan jat-

tanyt huomioimatta.

Yrityksen sisdista ymparistdéa voidaan analysoida hyddyntamalla esimerkiksi SWOT -analyysia,
jonka avulla pyritdén tunnistamaan ratkaisevia menestystekijoita, maarittamaan vahvuuksia
ja heikkouksia seka mahdollisuuksia ja riskeja suhteessa ulkoiseen toimintaymparistéon. Ba-
lanced scorecard eli ns. tasapainotettu mittaristo” on sen sijaan mittaristo, jonka tarkoitus
on muuttaa yrityksen strateginen tahtotila operatiiviseksi toiminnaksi mittareiden ja toimin-
tasuunnitelmien avulla. ’Se mita ei voi mitata, on vaikea johtaa”. (Education and Culture DG.
2010.) (Vuorinen T., 2013., s. 53)

2.3.1 Kuuden kilpailuvoiman malli

Michael Porter rakensi vuonna 1979 analyysityokalun, joka keskittyy viiteen toimialalla vaikut-
tavaan kilpailuvoimaan. Kilpailuvoimat maaraavat tarkasteltavalla toimialalla vallitsevan kil-
pailun tehokkuuden ja mahdollisen kannattavuuden sek& alan houkuttelevuuden uusille tulok-
kaille. Liiketoimintastrategiassa tulisi ottaa huomioon kilpailuvoimien asettamat uhat ja sen
avulla pyrkia pienentaméaan uhkien realisoitumisen mahdollisuuksia. Porterin analyysityokalun
avulla voidaan selvittaa tarkasteltavalla markkinasektorilla vallitsevia liikkeellepanevia voimia
ja niiden pohjalta paattaa yritykselle sopivasta strategiasta. (Education and Culture DG.
2010.)

Malliin pohjautuvassa strategia-ajattelussa pyritdan asemoimaan yritys sellaiseen ymparis-
toon, jossa kilpailuvoimia on mahdollista hallita. Sen tavoitteena on tunnistaa rakenteeltaan
suotuisia ja paremman tuottopotentiaalin tarjoavia toimialoja sek& pyrkia vaikuttamaan alan

kilpailuvoimiin siten, ettd oma asema niilla paranee. (Vuorinen T., 2013., s. 228)
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Porterin kilpailuanalyysin avulla voidaan arvioida yksittaisen liiketoiminnan tai yksittaisen toi-
mialan kilpailuasemaa. Sen avulla mahdollisia muutoksia kilpailutilanteessa tai kilpailutilan-
netta ylipaéansa tutkitaan sen suhteen, mista kaikista suunnista yritys voi joutua kilpailullisten
haasteiden tai uhkien kohteeksi. Kilpailuvoimia on viisi: toimialan nykyisten kilpailijoiden kes-
kindinen Kilpailu, uusien kilpailijoiden vaikutus kilpailuasetelmiin, omien alihankkijoiden
suunnasta tuleva kilpailu, omien asiakkaiden suunnasta tuleva kilpailu sek& uusien korvaavien
tuotteiden suunnasta tuleva kilpailu. Kuudentena voimana analyysity6kaluun on myéhemmin
lisatty yhteiskunnalliset voimat. (Lindroos, J., Lohivesi, K. 2010, s. 34-35)

Kuusi kilpailuvoimaa:
1. Nykyisten kilpailijoiden uhka
2. Uusien kilpailijoiden uhka
3. Uusien tai korvaavien tuotteiden uhka
4. Toimittajien suunnasta tuleva uhka
5. Asiakkaiden suunnasta tuleva uhka
6. Yhteiskunnallisten voimien sisdltama uhka

Kuuden kilpailuvoiman analyysitydkalun avulla voidaan tarkastella esimerkiksi toimialan kas-
vua, alalla vallitsevaa ylikapasiteettia, tuoteominaisuuksien eroja, brandien tunnettavuutta,
vaihtoehtoiskustannuksia, kilpailijoiden kilpailutekijoité ja niiden eroja, yritysten investoin-
tien eroja, alalta poistumisen kustannuksia tai yhteiskunnan normien ja saantdjen vaikutusta
kilpailuun. Analyysia tehtédessa kiinnitetdédn huomiota vuorotellen kuuteen paasuuntaan, joista

yritys voi joutua kohtaamaan kilpailua. (Lindroos, J., Lohivesi, K. 2010, s. 221)

Olemassa oleville yrityksille uusien tulokkaiden saapuminen markkinoille on aina nahtava uh-
kana. Kiristyva kilpailu markkinoista voi johtaa hintojen laskuun ja pienempéan markkina-
osuuteen. Kilpailijoilla on erilaisia keinoja asemansa vakiinnuttamiseksi ja asiakasuskollisuu-
den luomiseksi. Paikkansa vakiinnuttaminen toimialalla voi perustua esimerkiksi suurempaan
innovaatiokykyyn, franchisingiin tai tuotedifferointiin. Sen liséksi, etta vakiintuneen yrityksen
on selvittava markkinoilla nykyisten kilpailijoiden puristuksessa, tulisi sen myds selvittaa,
kuinka se voi puolustaa asemaansa potentiaalisten uusien tulokkaiden yrittaessa vallata tilaa
markkinoilta. Toisin pain ajatellen uusien tulokkaiden tulisi miettia erilaisia keinoja paikkansa

vakiinnuttamiseksi markkinoilla. (Education and Culture DG. 2010.)

Uusien tulokkaiden uhkaa voidaan ehkaista esimerkiksi suurtuotannon tarjoamilla eduilla eli

tuottamalla tuotteita alhaisemmilla yksikk6kustannuksilla ja suurena massatuotantona. Pieni
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yritys ei pysty valttdmétta investoimaan samalla tavalla tuotantoteknologiaan, minka joh-
dosta se ei pysty valttdmatté tuottamaan tuotteita yhté alhaisin yksikkokustannuksin kuin
suuri yritys. Vakiintuneiden yritysten ei tarvitse usein investoida, niin suuria maaria kuin
markkinatulokkaan ottaessaan ensimmaisia askeleita valitsemallaan markkinalla. Vakiintuneet
yritykset ovat ehtineet hioa prosessejaan kauemmin ja nauttivat usein uusia tulokkaita mata-
lahintaisemmista resursseista, viritetysta tuotantoteknologiasta, edullisesta sijainnista ja
avustuksista. (Education and Culture DG. 2010.)

Uusien tai korvaavien tuotteiden uhkaa pyritdan analyysin avulla myds selvittdmaan. Yrityk-
sen olisi tarkeda havaita uudet ja korvaavat tuotteet sen markkinakentassa seka se kuinka to-
dennéakdisesti markkinoille on lahiaikoina tulossa uusia ja korvaavia tuotteita. Korvaavien
tuotteiden osalta yrityksen on ainakin selvitettéava naiden tuotteiden hinta-/suorituskyky,
vaihtoehtoiskustannus ja asiakkaan valmius vaihtaa kokonaan naiden tuotteiden kayttajiksi.
(Lindroos, J., Lohivesi, K. 2010, s. 222)

Tuotedifferoinnin avulla voidaan esimerkiksi saavuttaa kilpailuetua muihin alan toimijoihin
nahden (Education and Culture DG. 2010.). Uudet markkinoiden tarjonnasta poikkeavat tuot-
teet voivat tyydyttaa asiakkaiden tarvetta esimerkiksi uutuuden viehatyksellaan. Toisaalta
asiakastarve voidaan tyydyttaa tuottamalla palvelua, joka vastaa paremmin asiakkaan muut-
tunutta tarvetta. Uudet kilpailijat voivat parjata erityisen hyvin markkinoilla, jos pystyvat
lanseeraamaan tuotteen joka poikkeaa markkinoiden nykyisesta tarjonnasta ja on vaikeasti
kopioitavissa. Uusien kilpailijoiden uhkaa voidaan torjua kehittamalla jatkuvasti uusia tuot-

teita, jolloin luodaan itse markkinat, eika astuta jo vallatuille markkinoille.

Analyysin avulla omaa kilpailuasemaa tulee peilata myds suhteessa toimittajiin ja selvittaa
kunkin toimittajan vaikutusvaltaa mm. toimittajan vaihdosta syntyvien vaihtoehtoiskustannus-
ten, toimittajien markkinoille keskittéaytyneisyyden, korvaavien toimittajien I6ytymisen ja toi-

mittajan toimituskapasiteetin osalta. (Lindroos, J., Lohivesi, K. 2010, s. 222)

Tulokkaiden paasemisté alalle voidaan esimerkiksi pyrkia estamaan tekemalla avainasemassa

olevien toimittajien kanssa sopimuksia ja luomalla kahden valisia suhteita (Education and Cul-
ture DG. 2010.). Uudet tulokkaat voivat joutua ndin epasuotuisampaan asemaan naiden jake-

lijoiden kanssa tai joutuvat etsimaan kokonaan eri jakelukanavat, jotta paasevat kasiksi

markkinoihin.

Asiakkaiden vaikutusvallan selvittdminen omaan organisaatioon nahden on niin ikdan analyy-
sin kannalta tarkeda. Selvitettavia asioita on mm. hintajousto, bréndien, laadun ja tuoteomi-
naisuuksien merkitys asiakkaalle, asiakaskannattavuus, asiakkaiden paatoksenteko kriteerit
tuotteiden suhteen, yrityksen neuvotteluasema suhteessa asiakkaisiin, ostajien keskittyminen
seka asiakaskohtaiset volyymit ja korvaavat asiakkaan tarpeeseen paremmin vastaavat tuot-
teet markkinoilla. (Lindroos, J., Lohivesi, K. 2010, s. 222)
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Asiakkaille syntyy esimerkiksi aina vaihtoehtokustannus, mikéali he paattavat vaihtaa yrityksen
tuotteen toiseen (Education and Culture DG. 2010.). Vaihtoehtokustannuksen ollessa suuri
asiakas ei tule todennékdisemmin vaihtamaan palvelua/tuotetta toiseen. Vaihtoehtokustannus

voi olla esimerkiksi liityntamaksu tai kaytetty aika vaihtoehtoisen tuotteen hankkimiseksi.

Mikali asiakkaan on mahdollista korvata yrityksen tuote tai palvelu kilpailevan yrityksen tuot-
teella tai palvelulla, muodostavat korvaavat tuotteet tai palvelut uhkan. Asiakkaat ryhtyvat
etsiméan korvaavia tuotteita usein siina vaiheessa, kun yritys nostaa tuotteidensa hintaa tai

kilpailijat laskevat vastaavien tuotteiden hintaa.

Kuudentena kilpailuvoimana on Porterin malliin lisatty jalkikédteen yhteiskunnalliset voimat,
jotka voivat vaikuttaa alan kilpailuasetelmiin. Yhteiskunnallisia voimia ovat muun muassa
lainsdadanto, kulttuuri tai yhteiskuntajarjestelmassa tapahtuvat muutokset; esimerkiksi po-
liittisen jarjestelman siirtyminen kapitalistisesta yhteiskunnasta kohti suunnitelmataloutta tai

tuotannossa kaytetyn materiaalin kieltdminen lainséadannolla.

Porterin analyysityokalu on oiva apuvaline myds silloin, kun halutaan selvittaa yksittéisen toi-
mialan kilpailuasemaa. Seuraavassa esimerkkeja koko toimialan kilpailuasetelmiin vaikutta-

vista tekijoista:

Intensiivisen kilpailun rakenteellisina tekijoina voidaan néhda se, etta toimialalla on lukuisia
tai samoin varustautuneita yrityksia, toimiala kasvaa hitaasti, toimialan yritykset toimivat ho-
mogeenisesti tai toimialla vallitsee alhaiset vaihtoehtoiskustannukset. Muita intensiivista kil-
pailua ruokkivia rakenteellisia tekijoita ovat korkeat varastointikulut tai helposti pilaantuvat
tuotteet, kovat strategiset panokset, korkeat markkinoilta poistumisen esteet, erilaisten yri-
tyskulttuurien vallitsemisen markkinoilla seka toimialan heilahtelu. (Education and Culture
DG. 2010.)

Kun markkinoilla toimii lukuisia tai samoin varustautuneita yrityksid, on normaalia, ettd myos
kilpailu kovenee. Tallaisessa tilanteessa yritykset toimivat epavarmoilla markkinoilla, kun sa-
man kokoiset yritykset operoivat kdytannossa samoilla resursseilla. Esimerkiksi hinnan muu-
tokset vaikuttavat kyseisilla markkinoilla kaikkiin markkinoilla operoiviin yrityksiin, kun erot-
tautuminen kilpailijoista muulla tavalla on olematonta. Armotonta kilpailua olemassa olevista

markkinoista kdaydaan myos hitaan kasvun markkinoilla.

Erilaistumisen puute nakyy markkinoilla siten, etté asiakkaiden on hyvin vaikea tehda eroa eri
tuotteiden valilla. Yritysten kilpailukeino perustuu kyseisilla markkinoilla hinnan liséksi mai-
nontaan ja myyntivaittdmien valitykseen. Kun vaihtoehtoiskustannukset ovat pienet, asiakkai-

den on helpompi vaihtaa kilpailevien yritysten tuotteisiin. Mik&li yritys sen sijaan toimii
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alalla, jolla myydaan helposti pilaantuvia tuotteita tai tuotteiden varastointi syo paljon paa-
omaa, yrittavat yritykset myyda tuotteensa mahdollisimman nopeasti eteenpain. (Education
and Culture DG. 2010.)

Panostukset myyntitoimintaan kasvavat, mikali yritys menettaa markkina-asemiaan kun yritys
pyrkii I6ytdmaén keinoja vallata menetettyja markkinoita takaisin. Samalla tavalla, jos mark-
kinoilla on havaittavissa suurta kasvupotentiaalia, suuntaavat yritykset panostuksiaan niita
markkinoita kohti. (Education and Culture DG. 2010.)

Markkinoilta poistumisen esteen voivat olla korkeat esimerkiksi siksi, etté yritys on panosta-
nut tuotteen kehitykseen todella voimakkaasti tai yrityksella 16ytyy tuotetta varastostaan niin
suuria maaria, etté tuotteen hylkaadminen tulisi kalliiksi (Education and Culture DG. 2010.).
Yrityksen on panostettava kilpailuun, ettd oma tuote parjaa markkinoilla ja syrjayttéa korvaa-
vat tuotteet. Strateginen harha-askel tuotekehityksessa tai panostuksessa vaariin tuotteisiin

voi olla vaikea hyvéksya ja voi koitua yrityksen tuhoksi.

Toimialan kilpailu voi muodostua epavakaaksi, mikéli toimialan yrityksilla on heterogeeniset
yrityskulttuurit, historiat tai filosofiat (Education and Culture DG. 2010.). Tall6in kilpailu voi
olla ennalta-arvaamatonta ja erilaisten strategisten paatésten samanaikainen vaikuttavuus

markkinoilla voi johtaa tilanteeseen, jossa yhdenkaan yrityksen ei ole helppoa toimia.

Kasvavilla markkinoilla uusia yrityksia hakeutuu markkinoille ja samaan aikaan vakiintuneet
yritykset yrittavat kasvattaa tuotantoaan (Education and Culture DG. 2010.). Kilpailu on in-
tensiivista ja markkinoille pyrkii uusia yrityksid niin kauan kuin tarjonta on kysyntaa suurem-
paa tai tuotot houkuttelevia. Markkinoiden mahdollinen notkahdus jossain tulevaisuudessa tu-
lee vaikuttamaan kilpiluun rajusti ja siina tilanteessa ylikilpailluilta markkinoilta useampi yri-

tys tulee kuolemaan.

Vankkojen perustietojen keruu on edellytys onnistuneen analyysin tekemiselle. Kun perustie-
dot on saatu luotettavasti kerattya, voidaan erillisissa tydistunnoissa lahted pohtimaan eri te-
kijoiden merkitysta omalle yritykselle. (Lindroos, J., Lohivesi, K. 2010, s. 222)

2.3.2  SWOT -analyysi

SWOT -analyysia voidaan kuvata yhteen vetavaksi synteesinomaiseksi analyysiksi ja sen tarkoi-
tuksena on aikaansaada selkea kokonaiskuva yrityksen tilanteesta strategisia valintoja tuke-
maan. Tyokalu tarvitsee tuekseen useita yrityksen resursseihin ja toimintaympéristéon yhtey-
dessa olevia osa-analyyseja. Toimintaymparistdn ja organisaation syvéllinen tuntemus on eri-
tyisen tarkead, jotta analyysi voidaan toteuttaa oikein. SWOT analyysiin kerataan ainoastaan

itsestaan selvia tekijoita. (Vuorinen T., 2013, s. 88)
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SWOT -analyysin avulla halutaan selvittaa téarkeita yrityksen toimintaan vaikuttavia siséisia ja
ulkoisia tekijoita. Sen avulla on mahdollista selvittda, onko yrityksen strategialla mahdollista
menestya tietyissa olosuhteissa seké pystyyko yritys muokkautumaan ymparistdssaan tapahtu-
vien muutosten mukaisesti. Analyysissa (S-W) keskittyy yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien
arviointiin. (O-T) osa analyysia keskittyy yrityksen mahdollisuuksien ja uhkien analysoimiseen.
(Education and Culture DG. 2010.) Sisaiset asiat ovat lahtdkohtaisesti tassa ja nyt kasilla ole-

via asioita ja ulkoiset asiat tulevaisuudessa eteen tulevia haasteita (Vuorinen T., 2013, s. 88).

Yritykselle on erittdin hyodyllista kyetad tunnistamaan toimintansa osalta ratkaisevat menes-
tystekijat analysoidessaan omia vahvuuksia ja heikkouksia. Tekijoita ei ole helppoa tunnistaa,
eika niiden maarittaminen myoskaan ole aina helppoa. Tunnistettaessa vahvuuksia ja heik-
kouksia maaritetaan oma kilpailuasema suhteessa vahvimpiin kilpailijoihin. Kun valitaan ver-
tailtavia tekijoita, niin tulisi ottaa huomioon vain sellaiset tekijat, jotka ovat vertailukelpoi-
sia. (Education and Culture DG. 2010.)

Analyysissa pyritdédn maarittamaan mahdollisuuksia ja riskeja uusien suuntausten ja ymparis-
tossa tapahtuvien muutosten osalta. Vaikutukset, jotka eivat vaikuta suoraan yhtién toimin-
taan, pidetaan SWOT-analyysissa ulkoisina tekijoina. Asiakasuskollisuuden voidaan esimerkiksi
katsoa olevan sisdinen voimavara, mutta jos asiakassuhteet muuttuvat epdolennaisiksi, niin
uudessa ymparistossa tapahtuva muutos voidaan katsoa uhaksi. (Education and Culture DG.
2010.)

SWOT analyysissa asioita listataan subjektiivisesti yrityksen omasta nakékulmasta. Vahvojen
puolien osalta yrityksen tulee pohtia, miten kayttaa niita hyvéksi ja kuinka niita voi vahvistaa.
Heikkojen puolten osalta yrityksen tulee miettid, kuinka niitd on mahdollista lieventéa tai
valttda. Havaittujen ulkoisten mahdollisuuksien osalta tulee kyetd ymmartamaan, kuinka niita
voisi hyddyntad omassa liiketoiminnassa ja uhkien osalta selvittda, kuinka niitd on mahdollista

valttaa, lieventaa tai kaantéda mahdollisuuksiksi. (Vuorinen T., 2013, s. 89)
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Kuva 3. SWOT-Analyysi

Nykyisten ja tulevien muutosten ennakoiminen ja niihin reagoiminen on yksi SWOT -analyysin
tarkeimmistd tavoitteista. Niiden pohjalta yrityksen johdon tulee tehda strategisia johtopaa-

toksid, jotka ohjaavat yrityksen toimintaa ohi karien ja kohti voitokasta tulevaisuutta.

2.3.3 Balanced scorecard

Keskeisend ideana tasapainotetussa mittaristossa on muuttaa yrityksen strateginen tahtotila
operatiiviseksi toiminnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien avulla. Sellaista ei voida joh-
taa, mita ei voida mitata. Edella mainittu virke kiteyttda tasapainotetun mittariston perusaja-
tuksen. Balanced scorecard ei keskity ainoastaan taloudelliseen tilinpaattksesta saatavaan
menneisyytta kuvaavaan dataan, vaan oikein rakennettuna se voi paljastaa tydyhteison ongel-

makohtia jo paljon ennen tilinpdatdksen valmistumista. (Vuorinen T., 2013, s. 52)

Robert Kaplanin ja David Nortonin rakentama tasapainotettu mittaristo mittaa yrityksen suori-
tuskykya myos kate- ja osinkotuoton ulkopuolelta. Menetelmé fokusoituu yrityksen neljan eri
ulottuvuuden mittaamiseen. Nama nelja eri ulottuvuutta ovat talous, sisdinen liiketoiminta,
innovaatio ja oppiminen seka asiakkaat. Jokaiselle ulottuvuudelle luodaan omat ulottuvuutta
mittaavat mittarit sekd suoritustavoitteet, jotka analyysikauden paatyttya kerataan, analysoi-

daan ja joiden pohjalta tehdaén johtopaatoksia. (Education and Culture DG. 2010.)

Tasapainotetun mittariston tarkoituksena on tarjota yrityksen johdolle mittaristo, jonka

avulla saadaan nopea mutta kokonaisvaltainen ndkyma yrityksen suorituskyvysta. Neljaa jo
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edelld mainittua ja toisiinsa linkittyvaa nakdkulmaa mittaamalla yrityksen johdon pitéisi pys-
tyd saamaan nopea jo kokonaisvaltainen nakékulma yrityksen suoriutumisesta toiminnassaan.
(Brown J. B., McDonell B.,1995. s. 8)

Tybkalu edellyttaa, ettd yritys purkaa strategiansa sisallon neljan nakdkulman osalta ensin
Taman jalkeen menestystekijoille laaditaan niita parhaiten mittaavat avainmittarit seka mit-
tareiden tavoitteisiin paasemisté varten luodaan toimintasuunnitelmat. Mittaristoon on jarke-
vaa ottaa mukaan ajurimittareita, joihin tydntekijat voivat omalla panoksellaan suoraan vai-
kuttaa. My6s johdon kayttéon tarkoitetut seurantamittarit ovat suotavia, jotta johto pystyy
aistimaan muutoksen suuntaa. Organisaation on mahdollista rakentaa rinnakkaisia mittaristoja
eri tulosyksikoille. (Vuorinen T., 2013, s. 52)

Taloudellinen nédkdkulma oikeilla mittareilla toteutettuna voi parantaa johdon suunnittelua,
valvontaa ja paatoksentekoa. Oikea mittari voi myds toimia muistutuksena johdolle siita, etta
miké& tahansa palvelutason nosto ei itsessaan ole valttamatta kannattava, ellei siitéa seuraa ta-
son noston liséksi parempaa tuloskehitysta. Asiakasnékokulma edustaa merkittavaa osa-alu-
etta monella toimialalla, mutta palvelutoimialalla se on erityisen tarkeda. Asiakasnakdkulman
osalta mittaristo tulisi rakentaa siten, etté palvelun laatuun liittyvia tekijoita ja asiakaskoke-
musta saadaan mahdollisimman hyvin mitattua ja oikeat tekijat 16ydettya. (Brown J. B.,
McDonell B.,1995. s. 8)

Sisdisen liiketoiminnan nakdkulmasta yrityksen johdon on pystyttéva tekemaan paatoksia,
missa toiminnoissa, prosesseissa, osaamisalueissa ja taidoissa yrityksen tulee loistaa, jotta
asiakas vaatimukset pystytaan tayttamaan. Sisaisten mittarien tulee olla rakennettu niin, etta
ne koskettavat niitéd alueita, joilla on suurin vaikutus asiakastyytyvaisyyteen. (Brown J. B.,
McDonell B.,1995. s. 9)

Innovaatio ja oppimis -nédkdkulmasta yrityksen on jatkuvasti kyettava tekemaan parannuksia
olemassa oleviin palveluihinsa ja toiminta prosesseihin sen lisdksi, etta kykenevat liittdmaéan
uusia toimintaansa. Vain parannusten ja uusien innovaatioiden kautta yrityksen on mahdol-
lista kasvaa. (Brown J. B., McDonell B.,1995. s. 9)

Tasapainotettu mittaristo painottaa vision, strategian, kilpailullisten vaatimusten ja tarpeen
vieda yritysta eteenpain tarkeytta sen sijaan, etta keskittyisi perinteisiin kontrolli mittarei-
hin. On véitetty, ettd menetelma on menestynein, kun sité kdytetaan apuvalineend muutok-
sen aikaansaamisessa. Toinen vaittdma on, ettd oikein laadittuna menetelman pitaisi helpot-
taa johdon ymmarrysta monista tarkeimmisté keskindisista vaikutussuhteista organisaation si-
salla. Kolmantena vaittamana on esitetty, ettd tasapainotetun mittariston kayttéonotto edel-
lyttaa ylemman johdon osallistumisen menetelméan rakentamiseen talousjohtajien liséksi.
(Brown J. B., McDonell B.,1995. s. 9)
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Kuva 4. Balanced Scorecard -viitekehys.

2.4  Kannattava kasvustrategia ja yrityksen keinot kasvuun

Monet yritykset palkkaavat yrityksen alan tuntevia erityisosaajia auttamaan yrityksen strate-
gian luomisessa. Nailla experteilla onkin usein erittdin laaja tuntemus alasta, jonka erityis-
osaajia ovat, mutta usein ovat myés kangistuneita toimimaan alalle vakiintuneiden kaavojen
mukaisesti. Sen liséksi, ettd edella mainittujen erityisosaajien palkkaaminen on monesti kal-
lista yritykselle, niin nailta experteilta puuttuu usein myés kyky tuoda uudistuksia yrityksen
strategiaan, koska ovat sokeita muille toimintatavoille kuin mité pitavéat vuosien kokemuk-
sensa perusteella oikeutettuina. (House, D., 2004. s. 257)

Pienet ja keskisuuret yritykset tuntevat usein kaikista kannattavimmat asiakkaansa, mutta ei-
véat kuitenkaan tieda todellista asiakaskannattavuutta. Tama johtuu siita, etta yritykset mo-
nesti keskittyvat myyntivolyymiin sen sijaan, etta tarkkailisivat asiakaskohtaista katetuottoa.
Yritysten tulisi nykyisten asiakkaiden kannattavuuden liséksi huomioida, misté ja miten ne
voivat |0ytaa lisda tuottavia asiakkaista ja laajentaa samalla asiakaspohjaansa. Jos yritystoi-
minta on kiinni myynnistd muutamalle suuren volyymin asiakkaalle, odottaa yritysta strategi-
nen aikapommi kulman takana. Kannattavan asiakkaan pois laht6 tuhoaa yrityksen kannatta-
vuuden ja kassavirrat, kun jéljelle jaa enaé heikon katteen asiakkaat, jotka eivat tuo leipaa
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poytdan. Kannattava kasvustrategia ei voi olla kiinni muutamasta hyvasta asiakkaasta, koska

silloin riski toiminnan lakkaamiselle on suuri. (France C. E., 2014., s.1)

Jotkut yritykset kayttavat usean kuukauden koko toiminta vuodesta seuraavan vuoden budje-
tin laatimiseen, jonka tiivistelman katsotaan toimivan yrityksen strategisena suunnitelmana.
Tama maksaa yritykselle henkildiden tydpanoksena ja siis tydaikana todella paljon, kun panos
olisi ollut mahdollista kayttaa painimiseen todellisten strategisten ongelmien kanssa. Budjetti
perustuu menneisyyteen ja se ei useinkaan seuraavan vuoden ensimmaisen kuukauden osalta

enaa vastaa toteumaa. (House, D., 2004. s. 257)

Edellda mainittuna muutama esimerkki huonoista yritysstrategioista, mikali yrityksen on
tarkoitus kasvattaa liiketoimintaansa. Nama karaistut esimerkit huonoista strategista
suunnitelmista voivat pitkéalla aikavalilla jopa kutistaa yrityksen liiketoimintaa ja pahimmassa

tapauksessa johtaa jopa liiketoiminnan lakkaamiseen.

Jotta yrityksen strategia mahdollistaa kannattavan kasvun, on tarkeéa, etta strategia on
rakennettu sekd sujuvaksi ettd myds joustavaksi. Toisinaan yritykset jattavat hyvat
mahdollisuudet kayttamatta, koska ne eivat kuuluneet suunnitelmaan. Hyva strategia joustaa
ja haastaa vanhoja olettamuksia toimintaymparistosta. Hyva strategia myos keskittyy
yrityksen ulkoiseen toimintaymparistoon ja siind havaittuihin eri osa-alueista kumpuaviin ja
toimintaan kytkeytyviin signaaleihin seka linkittd& nykyisen todellisuuden tulevaisuuden
todellisuuteen. Tama siséaltaa keinot, joiden avulla yritys pystyy muuntamaan nykyiset
tuotteet ja palvelut sekd prosessit tukemaan tulevaisuuden strategisia tarpeita. Hyvan strate-
gian tulee lisdksi maaritelld odotetut padmaarat ja pystya mittaamaan, ettd nama on saavu-
tettu. Jos yrityksen strategia sisaltda nama kolme elementtid, niin todennakdisyys, etta stra-

tegia toimii kasvuun johtavana tytévalineena kasvaa olennaisesti. (House, D., 2004. s. 258)

Yrityksen tulisi pyrkia etsimaan kasvua keskittymalla kayttajan tai palvelunostajan palvelusta
saamaan arvoon. Kun yritys pystyy ratkaisemaan loppukayttajan tai palvelun valittajan ongel-
man, on yritys jo hyvalla tiella kohti kannattavaa kasvua. Kasvustrategian kannattaisikin poh-
jautua enemman tuotteen kayttajan ongelman ratkaisuun kuin siihen mité tuotetta myydaan.
Mieluummin myydaéan ratkaisua johonkin kuin fyysisté tuotetta. "Emme myy puhelinta, vaan
ratkaisun tavoittaa toinen henkild”. Kasvu perustuu usein jonkin ongelman ratkaisuun ja tama
kannattaa yrityksen huomioida strategiassaan ja yrityksen kaikissa prosesseissa aina tuoteke-
hityksesta markkinointiin ja myyntiin vaheksymatta kaikkia tukiprosesseja. (Storbacka K. &
Pennanen R., 2014., s. 2)

Kasvattaakseen todennékoisyyksia sille, ettd yrityksen strategia johtaa kasvuun ja kannatta-
vuuteen, on yrityksen otettava kayttoon tiettyja kriittisia elementteja. Tehokkaan strategian

luomisen kannalta on tarke&a varmistaa, etta strategia perustuu tosiasioihin, valistuneisiin ar-
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vauksiin tai kilpailuhenkiseen alykkyyteen, jotta voidaan tehda johtopaatoksia, mikali toimin-
taymparistossa tapahtuu muutoksia. Taman liséksi tarvitaan joustavia valmiussuunnitelmia,
mikali asiat eivat menekaan odotetulla tavalla. Tarkeda on myds investoida uusien innovaati-
oiden kehittamiseen, koska jos jokin, niin ne ovat yritykselle suuri mahdollisuus kasvun néko-
kulmasta (House, D., 2004. s. 258-259)

Tietojarjestelmat ovat tarkeita apuvalineita yritysten tehokkuuden, toimivuuden ja kilpailu-
kyvyn saavuttamisen kannalta. Ne voivat suoraan vaikuttaa yrityksen tehokkuuteen ja toimi-
vuuteen esimerkiksi tarjoamansa laskentatehon avulla, jolloin tyévaiheiden suorittaminen on
nopeampaa ja halvempaa kuin ihmisresursseja pelkastaan hyodyntamalla. Taman liséksi ne
tarjoavat mittausta ja seurantaa varten tydvalineitd, joiden avulla voidaan seurata strategian
toimivuutta. Tietojarjestelmien tulee voida olla dynaamisia ja tukea valitun strategian onnis-
tumista. Niiden avulla tulee lisdksi voida vaikuttaa valloillaan olevaan strategiaan seka vas-
tata tuleviin teknologia tarpeisiin. Tietojarjestelmia hyodyntamalla yritys haluaa saada tietoa
toimintaympéristostaan, jotta se voi kilpailla ja oppia markkinoista, joilla se toimii. Kilpailuti-
lanteen muutokset tulisi pystya havaitsemaan tietojarjestelmien tuottaman datan avulla ja
yrityksen tulisi kyetd arvioimaan strategiaansa havaintojen pohjalta. Strategiassa tapahtunei-
den muutosten pohjalta myos tietojarjestelmia tulisi arvioida uudelleen, koska muutos strate-
giassa johtaa usein vaajaamatta siihen, etta tietojarjestelmavaatimuksetkin muuttuvat. (Levy
M. & Powell P., 2004., s. 89-93)

2.4.1 Liiketoimintatason strategia

Yrityksen on kyettava pohtimaan kilpailuetuja strategisten liiketoiminta-alueiden tasolla,
koska kilpailuedut suhteessa muihin alan toimijoihin maarittavat yrityksen menestyksen tai
menestymattémyyden alalla. Yrityksen on kyettava diagnosoimaan toimintansa kannalta olen-
naisimmat toiminta-alueet, maarittelemaan toimintansa kannalta keskeiset suuntaviivat seka
viemaan kaytantoon strategioista johdetut toimenpiteet. Strategiset toimet koostuvatkin
usein kolmesta ratkaisevasta vaiheesta, joita ovat Strategia-analyysi, strategian valinta ja
strategian toteutus (Education and Culture DG. 2010.). (Kamensky M., 2015. s. 30-74)

Liiketoimintastrategian valinnassa tarkeda on, etta yrityksen toiminta-ajatus, visio ja arvot
tukevat valittuja liiketoimintastrategioita. Toisena perusedellytyksena pidetaan sita, etta yri-
tyksen johdolla on ndkemys toimintansa kannalta strategisista bisnesalueista sek& niiden muo-
dostamista toimialoista. Yrityksen on lisdksi kattavasti ja luotettavasti analysoitava toimin-
taympérista ja organisaation sisdista tilaa, jotta strategiset valinnat osuvat todennékoisem-
min oikeaan kuin vaaraan. Strategioiden ja tavoitteiden on oltava yhteen sovitettavissa siten,
etta strategiat mahdollistavat sidosryhmin paasemisen haasteellisiin tavoitteisiinsa. Strategi-
oiden valintaprosessiin on otettava lisdksi mukaan strategioiden turvaamiseen liittyvia ele-

menttejd, joiden avulla saadaan reaaliaikainen tieto tukemaan paatoksenteko prosessia.
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Luova ja innovatiivinen ajattelu on suotavaa strategiatydssa, silla mahdollisuus suureenvoit-
toon on yleensa tarjolla sille, joka uskaltaa rohkeasti rikkoa toimialan ja organisaation vallit-
sevia lainalaisuuksia. Toki riski strategian epaonnistumisella kasvaa myés. (Kamensky M.,
2015, s. 30-74)

2.4.2  Arvon ja kilpailuedun luominen

Asiakasarvon luomista pidetéan téna paivana tarkeana osana kilpailuedun luomista. Yritykset
eivat tyypillisesti kuitenkaan kykene kertomaan, mitd arvoa ne asiakkaasta hakevat, mista
asiakasryhmista tai miten ne tulevat toimittamaan asiakasarvon. Arvonluominen sisaltéda kaksi

merkitysta:

1. Arvo, jonka yritys voi luoda asiakkailleen

2. Arvo, jonka yritys saa asiakkailtaan

Yrityksen tulisi kyetd menestyksekkaasti hoitamaan suhteitaan asiakkaisiin, jotta voivat mak-
simoida asiakkaista saamansa arvon. Tdma onnistuu ainoastaan tuottamalla asiakkaalle mah-
dollisimman hyvan arvon, jonka asiakas kokee saavansa tuotteesta tai palvelusta. (Payne A. &
Frow P., 2013, s. 80)

Organisaation on kyettava luomaan arvon lisdysta toimintoihinsa ja asiakkaalle tuotettuihin
suoritteisiin, jotta yrityksen pitkan aikavalin henkiinjddminen on taattu. Yrityksen lopputuot-
teen on oltava arvokkaampi kuin sen tuottamiseen kaytettavien osatekijoiden summa. Yritys-
strategian tarkoitus on saada aikaan olosuhteet, joissa se pystyy luomaan ndma elintarkeat
arvon lisaykset. Organisaatiostrategian on myds mahdollistettava se, etta organisaatio sopeu-
tuu muuttuviin olosuhteisiin, jotta arvon lisdédminen on myds tulevaisuudessa mahdollista.
Toimet, joilla arvoa voidaan lisatd, ovat ratkaisevia yritysstrategian osalta. Organisaatiostra-
tegia on sekd taidetta etta tiedetta, eika yksi strategia pade jokaiseen yritykseen. Suurin osa
yrityksista haluaisivat rakentaa strategiaa omien taitojensa varaan, mutta ovat myds mennei-
syytensd, kulttuurinsa, resurssiensa ja toimintaymparistdnsa vaikutuksen piirissa. (Lynch R.
2005, s. 8)

Robert Lynch esittéa teoksessaan ’Corporate Strategy” viisi strategisen paatdksenteon ele-
menttid, jotka ovat etupdassa yhteydessa arvon luontiin ja kilpailuun markkinoista. Ensimmai-
sena elementtina ovat kestavat paatokset, joita on mahdollista yllapitéda ajan kuluessa. Yri-
tyksen pitkéan aikavalin henkiinjadmisen kannalta on térkeaa, etta strategia on kestévaa. Ei
ole jarkevaa yrityksen kannalta luoda uutta tuotetta markkinoille, jos markkinat tuotteen
osalta katoavat esimerkiksi kuuden kuukauden kuluttua tuotteen lanseeraamisesta; ellei tuot-
teeseen liittyvat kiintedt ja muuttuvat kustannukset voida kattaa kuuden kuukauden myyn-

nilla ja saada vield kohtuullinen kate tuotteesta. (Lynch R. 2005, s. 9)
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Taman lisaksi yritys johdon on kyettava kehittdmaan prosessit siten, etté ne tukevat valitun
strategian onnistumista. Strategia on vahintéan osittain sita, kuinka kehittéda organisaatiota
tai luoda organisaatiolle edellytykset kehittya valittua padmaaraa kohti. Tuote voidaan lan-
seerata usea vuosi sen jalkeen, kun strategia padmaaraan paasemiseksi on luotu. (Lynch R.
2005, s. 9)

Kestavalla pohjalla olevan strategian tulisi tarjota kilpailuetuja suhteessa nykyisiin ja tuleviin
kilpailijoihin. Usein yritykset toimivat jo valmiiksi kilpailluilla toimialoilla ja jopa monopoliyri-
tysten téytyy monesti kilpailla suhteessa muihin valtion toimielimiin. Uusien innovaatioiden
kehittdminen on yksi tarkeimmista tavoista kehittaa kilpailuetua suhteessa muihin kilpailijoi-
hin. Strategiassa tulee lisaksi pyrkia ldytamaan linkkikohtia organisaation ja toimintaymparis-
ton valilla ja yrittda hyddyntaa niita. On pyrittéva siihen, etta ne ovat vaikeasti kopioitavissa
ja niisté seuraa erinomainen suoritustaso. Strategian taytyy hyddyntaa monia yhtymékohtia
organisaation ja toimintaympariston valilla. Tarkeitd yhtyméakohtia esiintyy suhteessa yrityk-
sen asiakkaisiin, toimittajiin, kilpailijoihin tai vaikka valtion hallintoon. Yhtyméakohdat voivat
olla virallisia ja sopimuksin sidottuja tai epéavirallisia ja epamaaraisia. Se, ettéa sopimukset ei-

vét ole laillisesti sitovia, ei tarkoita, etta ne olisivat vahapatdoisid. (Lynch R. 2005, s. 9)

Yrityksen kyky vieda organisaatiota eteenpain nykyisestd merkittavalla tavalla, tulisi esiintya
jollain tavalla innovaatiostrategioissa (Lynch R. 2005, s. 9). Visio eli tulevaisuuden kuva siita,
milté lopputuotteen tulisi nayttaa esimerkiksi viiden tai kymmenen vuoden kuluttua, olisi
otettava osaksi strategiatytta, jotta yritys ei jaa paikalleen polkemaan, vaan lahtisi mietti-
maan innovatiivisempia tapoja rakentaa tuotteita asiakkaan tulevaisuuden tarpeita ajatellen.
Ne yritykset, jotka tyytyvat nykyisiin tuotteisiin, eivat todennakdisemmin tulevaisuudessa

pysty tyydyttdmaén asiakkaidensa muuttuvia tarpeita.

Taytyy muistaa kuitenkin, ettd ilman loppuasiakasta ei ole liikevaihtoa, omistajien voittoa tai
edes yritysta. Siita syystéa asiakasarvon luominen on elintarkeéa. Se ei rajoitu pelkastéan erin-
omaisen tuotteen valmistamiseen, vaan kaikkiin tukiprosesseihin sen ymparilla. Yrityksen on
tarjottava tiedotuskanavat, konsultointipalvelut, tilauskanavat, reklamaatioiden vastaanoton,
turvallisuuselementit, poikkeustilanteisiin liittyvat palvelut, laskutuksen ja maksutapoihin liit-
tyvéat elementit. liman, etta kaikki asiakasrajapinnoissa olevat elementit ovat kunnossa ja nii-
den sisaltavat asiakasprosessit vahintaan tyydyttavalla tasolle, ei asiakas voi olla todella tyy-
tyvéainen palvelusta; tai ainakin osa asiakkaista voi kokea palvelun niin huonona, etté vaihtaa
kilpailijan leiriin. llman, ettd yritys todella ymmartaa asiakasarvon ja asiakaskokemuksen tar-
keyden, ei yritys voi loistaa silla toimialalla, jossa toimii. N&in vaitan! (Payne A. & Frow P.,
2013, s. 83)
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2.4.3 Diversifiointi

Diversifiointi strategiaa voidaan luonnehtia strategiaksi, jonka avulla yritys pyrkii laajenta-
maan toimintaansa uusille liiketoiminnan osa-alueille, jotka eroavat yrityksen nykyisista tuot-
teista, palveluista tai markkinoista. Diversifiointi voi tapahtua kahdella eri tavalla. Se voidaan
toteuttaa laajentamalla toimintaa jo olemassa olevien markkinoiden sisélla tai astumalla ko-
konaan uusille markkinoille, joilla ei ole mitéaan yhteytta yrityksen nykyisiin markkinoihin.
(Akpinar O., Yigit I., 2016)

Jotta yritys ei olisi riippuvainen yhdesta tuotteesta, palvelusta tai markkinoista mahdollisen
laskusuhdanteen aikana, voi monimuotoistaminen olla jarkeva tapa hajauttaa toimintariskia.
Se toimii mahdollisuutena yritykselle luoda toimintaansa varasuunnitelmia ja tavan selvita
vaikeista tilanteista, joissa yksi liiketoiminta-alue tai tuote ajautuu ongelmiin. Taman lisaksi
sen avulla voidaan saada muutakin kilpailuetu suhteessa muihin toimijoihin. Toimintoja moni-
muotoistamalla voi kehittdd omaa liiketoimintaa tai yrityksen on mahdollista sen avulla ottaa
kayttoon uusia tuotelinjoja ja palveluita seka laajentaa toimintaansa uusille markkinoille tai
vanhojen markkinoiden sisallda. Tutkimukset diversifioinnin vaikutuksista yrityksen suoritusky-
kyyn ovat kuitenkin ristiriitaisia ja osassa diversifiointi on todettu yrityksen suoritusta paran-

tavaksi ja osassa suorituksen on mainittu heikentyneen. (Fang-Yi L. & Ming-Kai H., 2016.)

Diversifioinnilla tarkoitetaan monin eri tavoin toteutettavaa strategista lahestymistapaa. Se
on mahdollista toteuttaa viidella eri tavalla, joita ovat horisontaalinen-, vertikaalinen-, sa-

mankeskinen-, heterogeeninen- ja yrityksen diversifiointi. (Education and Culture DG. 2010.)

Horisontaalisessa diversifioinnissa yrityksen tulee miettia, mitd uusia tuotteita tai palveluita
se voisi hankkia nykyisten asiakasryhmien tarpeisiin hyddyntéen nykyisia tuotelinjojaan. Yritys
siis pohjaa toimintansa olemassa olevien tuotelinjojen myyntiin ja teknologiaan. Esimerkiksi
yhden tuotantolinjan omaava yritys voi miettida, mitd muita samanlaisia tuotteita samalla tuo-
tantolinjalla voisi tuottaa nykyisten asiakkaiden tarpeisiin; esim. juustoa tuottava meijeri ot-
taa uusia juustolajikkeita tuotettavakseen samalle tuotantolinjalle. Vertikaalinen diversifi-
ointi sen sijaan tarkoittaa sita, ettd yritys siirtyy eteen- tai taaksepdin omassa tuotantoket-
jussa. Esimerkiksi alkutuottaja ei enda halua toimia pelkastdan toimittajana, vaan tekee paa-
toksen ryhtyd myos tuotteen loppumyyjaksi eli siirtyy arvoketjussa yléspain. (Education and
Culture DG. 2010.)

Kun yritys paattaa ryhtya laajentamaan tuotevalikoimaansa lisaéamalla siihen uusia tuotteita,
jotka poikkeavat nykyisista tuotelinjoista, kutsutaan sitd samankeskiseksi diversifioinniksi. Sa-
mankeskisessa monimuotoistamisessa pyritdan myos hyddyntaméan jo olemassa olevia tekno-

logioita seka markkinointijarjestelmia. (Education and Culture DG. 2010.)
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Heterogeeninen diversifiointi on sitd, kun yritys paattaa siirtya uusien tuotteiden tai palvelui-
den pariin, jotka eroavat taysin teknologisesti tai kaupallisesti yrityksen sen hetkisten tuottei-
den, laitteiden tai jakelukanavien kanssa, mutta jotka voivat vedota uusiin asiakasryhmiin.
Yleensa yritys harkitsee tamén strategian kayttodnottoa siind tapauksessa, etta uudelta alalta
on mahdollista saada korkea sijoitetun padoman tuotto tai strategian avulla voidaan kehittaa
yrityksen paaliiketoimintaa ja l6ytaa uusia strategisia kumppanuuksia. (Education and Culture
DG. 2010.)

Viimeisena toteutuskeinona toiminnan monimuotoistamiselle on yrityksen diversifiointi. Siina
yritys tekee strategisen paatoksen ryhtya tuottamaan kokonaan nykyisesta strategiasta poik-
keavia tuotteita. Investoinnit tdman strategian alussa saattavat olla suuria, joten myos

tuotto-odotus taytyy strategiaan siirryttaessa olla suuri. (Education and Culture DG. 2010.)

Gyan, Brahmana & Bakri mainitsevat artikkelissaan Diversification strategy, efficiency, and
firm performance: Insight from emerging market” myds toisenlaisia monimuotaistamistapoja.
Monimuotoistaminen voi heiddn mukaansa tapahtua edella mainittujen lisaksi laajentumalla
maantieteellisesti tai pyrkimalla jakamaan myyntia eri alueellisiin segmentteihin. (Gyan A.,
Brahmana R. & Bakri A. 2017.)

2.4.4 Liiketoiminnan kehittdminen

Liiketoiminnan tarkoituksena on lahttkohtaisesti tuottaa voittoa. Omistajien ja johtajien ku-
ten myos yhteiskunnan kannalta on yleensa parempi, mita suurempaa voittoa yritys takoo. Se,
miten yritys pystyy kehittymaén, minkalainen yrityskulttuuri yrityksessa vallitsee ja minkalai-
nen yrityksen toimintaympérist6 on, linkittyvat suoraan yrityksen voitontekemismahdollisuuk-
siin. Onnella ei voida néhdé olevan suurta merkitystéd menestykseen, vaan menestyksen taus-
talla voidaan sanoa olevan huolellisesti laadittu liiketoimintastrategia, jota on sovellettu te-
hokkaasti yrityksen toiminnassa. Strategiaan liittyvan kehittdmisen ja uusien ideoiden l6yta-
misen tulisi lahtea yrityksen henkilékunnan aloitteesta ja toimintaympariston ymmartami-
sestd. Silloin strategia todella on ennakoivaa ja sopeutumiskykyista toimintaymparistdn haas-

teisiin ja mahdollisuuksiin ndhden.

Liiketoiminnan kehittamisen paadmaarana on saada yritykselle uusia asiakkaita ja kasvattaa
yrityksen markkinoita. Pahkinan kuoressa liiketoiminnan kehittdminen voidaan kiteyttéa vaki-
oidun toimintatavan kehittamiseksi, jonka avulla voidaan hankkia uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia joko olemassa olevien tai uusien asiakkaiden avulla. Tarkoituksena on sailyttéda vanhat
asiakkaat tai 16ytéa uusia ja pyrkia sailyttamaan heidat. Liiketoiminnan kehittamiseksi on laa-
dittava strategia, mutta kehittamista ei saisi ndhda ainoastaan lyhytaikaisena tai yksivaihei-

sena prosessina. Kehittdmisen on oltava jatkuvaa! (Education and Culture DG. 2010.)
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Organisaatiossa uuden kehittdminen on syyté kytkea aina strategiaan. Voidaan ndhda, etta
mikali yritys on onnistunut kehittdmaan esimerkiksi selkeasti maaritellyn tuotestrategian, niin
sité helpompi tuotekehityksesta vastaavien henkildiden tai osastojen on ryhtya kehittdmaéan
uusia tuotteita. Tuotestrategiaan voidaan l6ytaa selkeytta esimerkiksi ottamalla Porterin
lause - ”How can we deliver a unique value to meet an important set of needs for an im-
portant set of customers?” - tuotestrategian perustaksi. Eli miten saamme toimitettua ainut-
kertaisen arvon, jolla saamme tyydytettya tarkeimpien asiakkaiden tarkeimméat tarpeet. (Por-
ter M., 2006.)

Esimerkiksi palvelumuotoilu on johdonmukainen tapa kehittéa liiketoimintaa. Se voidaan
nahda prosessina ja eri osaamisalueista nousevana tydkalu-ja menetelmavalikoimana. Siina
pyritaan kokonaisvaltaisella tavalla lahestyméaan kehitettavaa palvelua. Kaikista palveluun
vaikuttavista tekijoista pyritédan ensin luomaan kokonaiskuva, joka on kaiken lahtokohta. Sen
jélkeen tassa toimintamallissa jaetaan palvelu pienempiin osakokonaisuuksiin, jotka viela pu-
tavoitteisiin sopiviksi. Palvelu on mahdollista jakaa osatekijoihin esimerkiksi palvelupolkuja
rakentamalla. Palvelupolun avulla voidaan rakentaa kuvaus, miten asiakas kulkee ja kokee
palvelun kaikissa vaiheissa aina palveluun tutustumisesta palvelun jalkeen tapahtuvaan jalki-

palveluun. (Tuulaniemi J., 2011.)

Kehittamisstrategian avulla yrityksen johto pystyy miettimaan, miten yrityksen on mahdollista
toimia tulevaisuudessa joustavasti, miten yritys voi tunnistaa uusia asiakkaita ja markkinoita
sekd milla tavoilla ndiden kanssa on mahdollista paasta toimimaan. Taman lisaksi kehittamis-
strategian tarkoitus on antaa tyokaluja arvioida, kuinka tehostaa yrityksen kustannusraken-
netta ja parantaa yrityksen kasvua seka ottaa kayttdon innovaatioita. (Education and Culture
DG. 2010.)

Liiketoiminnan kehittdmiseen tahtéavassa strategiassa ei riitd, etta todetaan tahtotila olla
esimerkiksi Aasian suurin mobiilipuhelinvalmistaja tai mobiilimarkkinoiden paras toimija. Ke-
hittamisstrategian tulee vastata kysymyksiin, kenelle halutaan tarjota, mita ja minkalaisia
tarpeita varten. Taman lisaksi tulee tarkoin selvittda innovaatioalueet, joilta uusia tuotteita,
palveluita ja liiketoiminta-alueita lahdetédan haravoimaan. Kiinnostavat ongelmat ja haasteet
ja niiden ratkaiseminen tuovat usein yrityksen kannattavan liiketoiminnan lahteille. (Lansi-
salmi H., 2013.)

Kehittamisstrategioita voidaan soveltaa niin yrityksen sisdiseen kuin myos ulkoiseen toimin-
taan. Sisaisesti strategioita voidaan soveltaa muun muassa prosesseihin, henkilostoon tai
vaikka toimintaymparistoon. Sen sijaan ulkoisesti niitd voidaan soveltaa nykyisiin tai uusiin
asiakkaisiin tai esimerkiksi markkinoihin. Strategiaty® voi alkaa strategisten padmaarien poh-

timisella ja niiden pohjalta voidaan sitten rakentaa analyysi nykyisisté kdytannoista ja lahtea
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korjaamaan niihin liittyvia heikkouksia tai vahvistamaan menestystekijoitd. Nain pystytaan

saavuttamaan halutut tavoitteet.

Strategian kehittdminen ja toteutus voi yritysjohdon mieltymyksista riippuen tapahtua joko
ylhaalta alas tai alhaalta ylés johdettuna. Ylhaalta alas johdettuna yrityksen omistajat/johta-
jat laativat strategian ja tekevat muutokset koko komentoketjun alueella. Ylin johto informoi
keskijohtoa ja keskijohto eri yksikon paallikoitd, jotka vievat toimenpiteet kaytantéon omilla
vastuualueillaan. Alhaalta yl6s -johtamisessa tydntekijat otetaan mukaan jo kehittdmisproses-
siin ja heilta tulleita ideoita kuunnellaan ja parhaat ideat viedaan kaytantoon. ldeana yhdessa
kehittda toimintaa siten, etté kehitystoimenpiteille syntyy yhteinen hyvaksynté. (Education
and Culture DG. 2010.)

Kehittamisstrategiat voivat olla funktionaalisia tai toiminnallisia strategioita. Funktionaalisia
strategioita voivat olla esimerkiksi markkinointi, henkilostéhallinto, uudet tuotantolinja tai
laki- ja talousstrategiat. Ne keskittyvat yleisiin ideoihin ja yrityksen eri osastojen tehtéviin.
Toiminnalliset strategiat taas keskittyvéat yksityiskohtaisempiin asioihin, kuten henkildston
tydvuorojen resursointiin tai optimaalisen varaston koon maarittelyyn. Ne siis koskevat
yleensa yrityksen jokapaivaisia toimintoja. Liiketoimintastrategiaa arvioitaessa pitaisi pystya
selvittdmaan ja arvioimaan kaikkien ideoiden vahvuudet, heikkoudet seka niihin liittyvat kas-
vumahdollisuudet ja riskit. (Education and Culture DG. 2010.)

Varsinkin monien suurten yritysten suosiossa ovat olleet fuusiot, yrityskaupat ja strategiset
liittoumat osana liiketoiminnan kehittamisstrategiaa. Fuusiossa kaksi tai useampi yritys yhdis-
tetdan yhdeksi juridiseksi kokonaisuudeksi, jonka alla muut yritykset jatkavat toimintaansa.
Fuusion tavoitteena on saavuttaa synergiaetuja ja sulautuvat osapuolet yleensé taydentavat

toisiaan jollain tavoin. (Education and Culture DG. 2010.)

Yrityskauppa tapahtuu, kun toinen yritys hankkii itselleen toisesta omistusosuuden, toisen yri-
tyksen tytaryhtion tai osan toisesta yrityksesta; kuten tuotantolaitoksen. Yrityskaupassa toi-
sen yrityksen omaisuutta tai osakkeita voi siirtya toiselle. (Education and Culture DG. 2010.)
Yrityskauppa voidaan toteuttaa samasta syysta kuin fuusiokin. Yksi mahdollinen syy voi olla
esimerkiksi, etta halutaan ostaa kilpailija pois markkinoilta, halutaan saada paasy yrityksen
toimitusketjuihin tai halutaan yrityksen tuotantoteknologia itselle. Joskus yritys voidaan

hankkia pelkastaan sen brandiarvon takia.

Strategiset liittoumat ovat erityisen tarkeitd tdméan paivan kilpailullisilla markkinoilla. Niita
hyddynnetdaan muun muassa kustannusten jakamiseen, yhteiseen kehitystyéhon, riskien lie-
ventamiseen, tuotelinjastojen kasvattamiseen, maantieteellisten rajojen laajentamiseen ja
teollisuuden alojen sekoittamisesta syntyvaan tuoton kasvattamiseen. Suurimpia ongelmia

liittyen strategisiin liittoumiin voidaan nahda siin&, kuinka suunnitellaan ja toteutetaan oike-
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anlainen kaikkia osapuolia tyydyttava hallinnollinen alusta ja yhteistydta tukevat organisaa-
tionaaliset rakenteet. Liittoumissa yritykset havaitsevat molempia osapuolia hyodyttavia ta-
voitteita, joita yritykset eivat pysty itsendisesti saavuttamaan. Ne siis tekevat yhteistyota,

josta molemmat osapuolet hydtyvat. Toiminnan tulee olla vastavuoroista ja kommunikaatio

yritysten valilla on ensiarvoisen tarkeaa. (De Man A., 2013., s. vii)

2.4.5 Franchising

Franchisingin omistajan ja franchising yrittdjan perimmaisia suhteita voidaan kuvata seuraa-
vien tekijoiden avulla (Hesselink M., Rutgers J. W. & Diaz O. B., 2006., s. 210):

1. Omistaja antaa yrittgjalle oikeuden toimia omistamansa liiketoiminnan menetelmilla

siséltéen yleensa aineettoman padoman ja tietotaidon
2. Omistaja antaa yrittajalle paasyn tietynlaisten tuotteiden myymiseen
3. Yrittdja saa itsendisyyden toimia ketjun maarittelemissa puitteissa
4. Yrittgjalla on velvollisuus maksaa korvausta omistajalle

Yrityksen harkitessa franchising -liiketoimintastrategian kayttéonottoa on sen téarkedd ymmar-
taa liiketoimintamallin strateginen olemus. Siihen liittyy kolme eri komponenttia, joita ovat
brandi, toiminnanohjausjarjestelma sekéa yhteistyd franchising yrittajan ja ketjun omistajan
valilla. Brandi luo kysynnan, joka mahdollistaa franchising yrittajan lopulta saada asiakkaita
itselleen. Brandi sisdltaa tavara-/palvelumerkit, ulkoiset tunnusasut seka kaikki aineettomat
tekijat, jotka osaltaan luovat asiakasuskollisuutta seké rakentavat brandi arvoa. Yhtendinen
toiminnanohjausjarjestelma antaa franchising -yrittajalle mahdollisuuden séailyttéa asiakas-
suhteet, rakentaa asiakasuskollisuutta seka tyokalut menestya yrittajana. Jatkuva tuki ja
opastus ketjun taholta antaa yrittajalle tyokalut ja vinkit asiakaskunnan sekd markkinaosuu-
den kasvattamiseksi ja toimii sysayksena kasvulle. Ketjun tulee tarjota sellaiset tyokalut fran-
chising yrittdjalle, ettd tama tietaa, kuinka uusia asiakkaita voi hankkia ja kuinka ne pidetaan
ketjun piirissa. Yksi tarkeimmisté asioista on, kuinka paljon emoyhtion tulee antaa tukea
franchising -yrittdjalle, jotta tdma pystyy toimimaan kannattavasti. Emoyhtion taytyy vastata
niihin lupauksiin, jotka on annettu silloin, kun sopimus franchising -yrittajan kanssa on sol-
mittu ja sitoutua tarjoamaan ensiluokkaista koulutusta ja tukea. Molempien osapuolien toi-

veena on kuitenkin, ettd toiminta kasvaa ja kukoistaa. (Sherman A.J., 2003. s. 12-15)

Pohjimmiltaan franchisingissa voidaan sanoa olevan kyse siitd, ettd omistaja tarjoaa kaytto-
jarjestelmét, markkinoinnin ja tuotteiden tai palveluiden jakelukanavat seka brandin. Fran-
chising yrittdja tarjoaa siita vastineeksi rahaa ja kovaa tyota. Se on toisistaan riippuvaista yh-
teistyotd, joka parhaimmillaan tekee molemmista osapuolista rikkaita tai pahimmillaan tu-

hoaa liiketoiminnan ja yrityksen maineen. (Norman J., 2006., s. xi)
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On monia syitd, minka takia franchising voi valikoitua yrityksen keinoksi kasvaa. Franchisingin
avulla yrityksen on mahdollista sailyttaa toiminnan tehokkuus sekd mittakaavaedut, kasvattaa
markkinaosuutta ja rakentaa brandipddomaa, kasvattaa asiakaskuntaa seka asiakaslojaaliutta,
saavuttaa nopeamman markkinoille porautumisen alemmalla pddomakustannuksella, saavut-
taa téhdatyt asiakasryhmat tehokkaammin yhteisella markkinoinnilla ja myynnin edistamisella
tai myyda palveluita ja tuotteita omistautuneen jakelukanavan kautta. Syyna voi olla myds
se, etta yritys haluaa poistaa omien henkiléstoresurssien tarvetta tuomalla toimintaan moti-
voituneita omistajia ja toimijoita tai siirtaa ensisijainen vastuu toiminta-alueiden valinnasta,
tyontekijoiden koulutuksesta sekéd henkilostojohtamisesta, paikallisesta markkinoinnista ja

muista hallinnollisista huolenaiheista franchising -partnerille.

Tyypillisessa franchising -kumppanuudessa franchising -yrittaja jakaa riskin markkinaosuuden
kasvattamisesta sitoutumalla omalla padomalla ja resursseilla tukemaan ja kehittamaan omis-
tajan liiketoimintamallia. Franchising liiketoimintamalleja on useita ja osassa niista uudelta
yrittajalta vaaditaan paljon resursseja ja liiketoimintaalykkyytté ja osassa taas véahan. Vahai-
sid resursseja ja liiketoimintadlya tarvitaan esimerkiksi yrittajalta, joka toimii kotitoimistosta
kasin. Oman toimipisteen avaava yrittdja, joka perustaa uuden toimipisteen tarvitsee taas
paljon resursseja ja ymmarrysta liikketoiminnasta. Toiminta voi olla joko hyvin itsendista tai

yrittjalle on annettu selkeé sapluuna, jonka mukaan toimia. (Sherman A.J., 2003. s. 12-15)

Vastuullinen franchising -liikketoimintastrategia on ainoa tapa, jonka avulla ketjun omistaja ja
yrittaja voivat elad harmoniassa. Konsepti tulisi luoda turvallisen perustan varaan, jossa on
aitoa sitoutumista valittuun strategiaan. Jotta konsepti olisi hyvaksyttéava, on ketjulla oltava
valmiina jo toimiva ja todistettavasti menestyva toimipiste/toimipisteita seka brandi. Yrityk-
sen strategian tulisi olla testattu ja toimintaprosessien ja toimintajarjestelmien hiottuja. Sen
toiminnan tulisi olla myds menestyksekasta ja kannattavaa ja bréndin tai toiminnan tulisi

erota jollain tavalla muista kilpailijoista. (Norman J., 2006., s. 3)

Yritykselld on oltava vahva johto, joka on koottu sisdisista toimihenkildistd, johtajista seka
ammattitaitoisista konsulteista, jotka ymmartéavat alan seka laki ja muut liiketoiminta nako-
kulmat franchising menetelmén taustalta. Sen taloudellisen tilan on myds oltava, niin vakaalla
pohjalla, etté se pystyy yllapitdméaan franchising ohjelmaa ja tarjoamaan erinomaista tukea
Ja apua franchising -yrittgjille. Niin ikdan yritykselld on oltava erottautuva ja suojeltu kaupal-
linen identiteetti, joka sisaltaa rekisterdidyt tuotemerkit sekd yhtendisen ulkoisen ulkomuo-
don, kuten iskulauseet, tydasusteet tai logot. Liséksi yrityksella tulee olla vakiintuneet toi-
mintatavat ja johtamiskaytanteet, jotka voivat olla kirjoitettuina kokonaisvaltaiseen toimin-
taohjeeseen, mutta joita ei ole helppo kopioida kilpailijoiden toimesta. (Sherman A.J., 2003.
s. 12-15)
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Uusien franchising -yrittajien sisddnajoa helpottamaan on suositeltavaa tarjota mahdollisim-
man paljon apua ja koulutusta tai jopa perustaa oma kokonaisvaltainen koulutusohjelma,
jonka avulla uudet yrittdjat opastetaan toimintaan mukaan. Onnistunut perehdytys voidaan
toteuttaa hyddyntamalla yrityksen avainresursseja - usein kokeneimpia tyontekijoita - jotka

osaavat kouluttaa ja avustaa uusia yrittdjia seka tarkkailla uusien yrittéajien toiminnan laatua.

Franchisingin omistajan on kyettava antamaan franchising -yrittajille yksityiskohtaiset
toimintaohjeet parhaista kaytanndista, jotka on jo todistettu toiminnan kannalta
menestyksekkaiksi. Franchisingista ei saada taytta hyodtya koskaan irti, jos omistaja ei jarjesta
tyokaluja, joiden avulla saadaan parhaat kaytéannét dokumentoitua ja monistettua niiden
tuottama menestys koko ketjua ohjaavaksi voimaksi. Parhaat kaytanteet voidaan avata
esimerkiksi franchising -yrittajien toimintamanuaalissa, jonne olisi hyva avata myds
kumppanuussuhteet avainresurssien, kuten toimittajien tai lainaajien osalta. (Norman
J.2006., s. 5)

Oikeudellisten asiakirjojen tulee olla laadittu huolella, koska ne tulevat pitkalti maarittele-
maan suhteen omistajan ja franchising -yrittajan valilla. Asiakirjoista tulisi laatia kaikkien la-
kipykalien mukaan, mutta sopimuksessa tulisi vallita tasapaino seké yrittdjan ettd omistajan
oikeuksien valilla. Kun sopimus on laadittu molempia osapuolia huomioiden, on paremmat

mahdollisuudet saada yhteistyd kantamaan hedelmaa.

Ketjun olisi pystyttéava olemaan samalla sivulla ulkoisten kriteereiden osalta, kuten visuaali-
sen ilmeen etta toimipaikan arkkitehtonisten kriteerien osalta. Uusien yrittdjien rekrytointia
varten on syyta ottaa kayttéon myos tarpeelliset arviointijarjestelmat ja kriteerit, joilla uu-
det yrittajat valitaan ketjuun. Ketjun toiminnan ohjaukseen ja seurantaan tulee saada raken-
nettua tarpeelliset mittaus- ja seurantajarjestelmat, joiden avulla yrittajien suoritusta voi-
daan mitata ja jotta palkkiot saadaan kotiutettua sopimusten mukaisesti. Ketjulla tulee myos
olla valmiudet tutkia ja kehittd& uusia tuotteita ja tuoda niité& markkinoille oman franchising
verkostonsa kautta. (Sherman A.J., 2003. s. 12-15)

Edelld mainittujen liséksi ketjussa on oltava toimiva viestintdjarjestelmd, jonka avulla ketjun
osapuolet voivat kdyda avointa keskustelua paivan askarruttavista asioista. Tarkedd on myds
rakentaa yhtenainen markkinointi ja tiedotus -ohjelma, joka on kehitetty yhta lailla uusien

yrittdjien hankkimiseen seka asiakkaiden ohjaamiseen nykyisten yrittdjien luokse.

3  MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Ihmiset ovat yksiloité ja kokevat muutostilanteet eri tavalla. Yhden yksilén ndkdkulmasta
pieni muutos yhtion toiminnassa voi olla yhdentekevd, mutta toinen voi kokea saman muutok-

sen elamaa vakavampana tilanteena ja uhkana itselle. Muutosta voidaan silmailla eri nakdkul-
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mista. Esimerkiksi muutos toimeenpanevan tiimin nakékulmasta nayttaytyy usein hyvin eri ta-
valla kuin sille yksilélle, jota muutos konkreettisesti koskettaa. Organisaatiossa muutokset
voivat tapahtua muun muassa prosesseissa tai johtamiskaytanteissa. Ne voivat koskettaa yksi-
I16n jokapaivaisia tyotehtdvia tai vaikka organisaation koko yritysilmeen muutosta. Toiset yksi-
16t hyppaavat muutokseen innolla mukaan ja toiset eivat mukaudu muutoksiin lainkaan. Muu-
tos on kaiken kaikkiaan prosessi, jossa monet asiat vaikuttavat toisiinsa. (Ponteva K., 2010.,
5.9-10)

Muutosjohtaminen voidaan madaritelld tietotekniikkaan, liiketoimintaan, organisaation raken-
teisiin tai tyotehtaviin liittyvien muutosprosessien toteuttamisen hallitsemiseksi. Muutosjoh-
tamisen tavoitteena on pienentaa riskia ja kustannuksia liittyen muutokseen seké optimoida
muutoksen hyédyt. (Murthy C.S.V., 2007., s. 22)

Muutosjohtamisen irrottaminen johtamisesta erillaan tarkasteltavaksi kasitteeksi voi olla hyo-
dyllista, koska muutoksiin liittyva problematiikka on yleista ja ongelmia tulee vastaan kaikissa
yrityksissd. Muutokset voidaan jaotella kolmeen ryhméén, joita ovat (Kamensky M., 2015. s.
128-134):

1) Jatkuvasti tarvittaviin pieniin muutoksiin
2) Normaalitilanteisiin liittyviin suuriin muutoksiin
3) Kriisitilanteisiin liittyviin muutoksiin

Muutosta voidaan tarkastella my6s mikro- ja makrondkékulmasta. Makrondkoékulmasta muu-
tosta kaiku luodatessa voidaan tarkastella, mitd muutoksessa tapahtuu organisaation kokonai-
suuden tasolla. Muutos alkaa usein siitd, etta havaitaan jotain korjattavaa toiminnassa tai uu-
sia mahdollisuuksia. Sen jalkeen paatetaan yhtittasolla korjaavista toimenpiteistd ja muutos
Jalkautetaan tyontekijatasolle. Mikrondkokulma sen sijaan kuvaa muutosta yksilén nakékul-
masta. (Ponteva K., 2010., s.10)

Yrityksen on kannattavaa pyrkid jatkuvasti tekemaén pienid parannuksia toimintaansa. Kehit-
taminen on muutosta, mutta kaikki muutos ei valttamatta ole kehitysta. Jatkuvan parantami-
sen periaate pitaa sisallaan riskeja, silla muutokset ovat valilla yllattavia, suuria ja epajatku-
via. Mikali yritys noudattaa sokeasti vakiintunutta ja trendinomaista tapaa tehda pienia jatku-
via muutoksia, ei organisaatio valttamatta pysty taipumaan suuren muutoksen tuomiin haas-
teisiin. Toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset toimivat priméarind laukaisijana muutos-
tarpeille organisaatiossa. Muutosten havaitsemiseksi yrityksen on seurattava sek& makroympa-
ristoa ettd toimialaymparistda. Erityisen tarkeda on havaita omassa toimikentéssa vaikuttavat

megatrendit. Jotta muutoksiin voidaan varautua, on yrityksen pystyttéva analysoimaan seka
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toimialaan etta ymparistotekijoihin liittyvia mahdollisia muutostekij6ita. Toimialan osalta yri-
tyksen olisi pystyttava havaitsemaan kayttaytymisen muutokset asiakkaiden, toimittajien, kil-

pailijoiden ja muiden verkostokumppaneiden osalta. (Kamensky M., 2015. s. 128-134)

Organisaation uudistuminen ei tapahdu yhdessa yossd, vaan sitd kuvataan nykyisin jatkumona
tai innovaatioprosessina, jossa on laadittu lukuisia yksityiskohtaisia kuvauksia ja menettelyta-
poja siitd, miten organisaation on mahdollista saavuttaa haluamansa tila. Organisaation on
syyta ennakoida, mika on tulevaisuudessa tarkeada sen liiketoiminnan kannalta, jotta se voi
tuottaa kuvan tulevista liiketoimintamahdollisuuksistaan. Ennakoimisen kannalta tarkeita ty6-
kaluja ovat muun muassa trendi- ja Kilpailija-analyysit seka PESTE -muuttujatarkastelu. (Ket-
tunen J., Merist6 T., Alhopuro S., Juvonen R., Manninen A., Ollila M., Torniainen E. & Vuori-
nen K., 2010.)

Muutosten havaitsemista rajoittavia tekijoita voivat olla esimerkiksi organisaatiorakenne, pa-
lautejarjestelmat ymparistosta tai sisaiset mittausjarjestelmat. Mikali ihmiset ovat organisaa-
tiossa erikoistuneet kapeaan osaamiskenttéaan, niin heilta voi puuttua ndkemysté kokonaisuu-
den ymmartamiseksi. Palautejarjestelmien ollessa vajavaisia, ei valttamatta saada kaikkea
tulevaisuuden kannalta tarkeaa tietoa esimerkiksi asiakkaista tai kilpailijoista. Sisaisista jar-
jestelmistd taas ei yleensa saada tietoa ymparistdstd, vaan ne keskittyvéat tarjoamaan histori-
allista tietoa, joka ei valttamatta enaa ole relevanttia tarkasteluhetkella. (Kamensky M.,
2015. s. 128-134)

Muutoksen aikaansaamisen kannalta merkittavia muutosta hidastavia tekijoita voivat olla kun-
nianhimon puute sek& hurskastelu ja ylipositiivisuus. Jos organisaatiossa tyydytaan tyydytta-
vaan tai hyvaan suorittamisen tasoon, ei valttamatta nahda, etta olisi tarvetta enda parantaa.
Organisaatio, joka ei ole valmis muuttumaan tulevaisuuden tarpeiden mukaisesti, ajautuu en-
nen pitkaan vaikeuksiin. Toimialoilla, jotka eivat ole kilpailtuja, ei yleensa nédhdé edes tar-
vetta muutokselle, koska kenenkaan tyopaikat eivat ole leikkurin alla tai omistajat eivat
vaadi parempaa tuottoa sijoituksilleen. Yrityskulttuuri voi toimia vakavana esteend muutok-
selle. On yrityksid, joissa huonot uutiset, eivat lainkaan ole hyvéksyttavia. Tama voi johtaa
asioiden peittelyyn sen sijaan, ettd asioita lahdettaisiin korjaamaan. Jos terve itsekritiikki ja
asioiden kyseenalaistaminen eivét ole lasna yrityksen toiminnassa, niin on vaikeaa havaita
muutostarpeita; saati korjata epakohtia toiminnassa. Ylipositiivisen kuvan antaminen yrityk-
sen toiminnasta ja suoranainen hurskastelu siitd, etta toiminta on jo niin hyvalla tasolla, ettei
enaa tarvitse parantaa, voivat muodostua suuriksi esteiksi havaita tulevaisuuden muutostar-
peita. Taipumus torjua ikavat asiat on tietenkin inhimillista, mutta ikdvien paatosten lykkaa-

minen tulevaisuuteen yleensa vain jarruttaa muutosta.
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3.1  Merkittavia muutostilanteita organisaatioissa

Merkittavat muutostilanteet tarkoittavat yrityksessa sitd, ettd ei enéaa selvita normaalein toi-
mintatavoin, vaan toimintatapoja on muutettava. Suuria muutostilanteita ovat esimerkiksi
strategian muuttaminen, fuusio tai yritysosto, organisaatio muutokset, muutokset liiketoimin-
taprosesseissa tai vaikka yrityskulttuurin muutokseen tahtéava projekti. (Kamensky M., 2015.
s. 128-134)

Organisaation muutostarve voi saada alkusysayksen joko sisdisessa tai ulkoisessa toimintaym-
paristéssa havaituista mahdollisuuksista tai hairiétiloista. Sisdinen muutos voi saada alun
muun muassa tietojarjestelmien keskendan sopimattomuudesta, hallinnollisten prosessien
riittdmattomyydestd, yksilon tai ryhman henkilékohtaisien odotusten muuttumisesta, raken-
teellisista muutostarpeista organisaatiossa, vanhentuneen tai toimintaan sopimattoman tek-
nologian vaihtamiseen liittyvistd muutostarpeista, henkiloston osaamiseen liittyvistd muutos-
tarpeista, yrityksen kannattavuuden sanelemista muutostarpeista tai resurssien saatavuuteen
liittyvistd muutostarpeista. Sen sijaan ulkoinen muutostarve voi syntya poliittisen paatoksen-
teon sanelemasta tarpeesta muuttua, taloudellisten voimien sanelemasta muutostarpeesta,
teknologiseen infrastruktuuriin liittyvasta muutostarpeesta, maan hallituksen paatéksenteon
sanelemaan muutostarpeeseen, kasvavan kansainvalisen kilpailun tuomaan muutostarpeeseen
tai asiakkaiden muuttuneiden tarpeiden aikaansaamaan muutostarpeeseen. (Murthy C.S.V.,
2007., s. 10-13)

Jotta yrityksen strategisen johtamisen voisi sanoa olevan huippuluokkaa, muutoskeinojen olisi
sisallyttava jo yrityksen strategiaprosessiin. Muutoskeinojen vienti kaytantdon vaatii kuitenkin
muutosjohtamista. Suuria strategiamuutoksia ovat mm. elaméntehtéva, muutokset strategi-
sissa bisnesalueissa ja uudet keinot saavuttaa kilpailuetuja. Strategian kehittdmisen ei pitaisi
saada alkusysadysta pakosta. Organisaation tulee pystya tarkastelemaan strategiaa jatkuvasti

ja uudistamaan sita tarpeen niin vaatiessa. (Kamensky M., 2015. s. 128-134)

Fuusio ja yritysosto -tilanteet ovat monesti muutostilanteita, joissa asiat tapahtuvat todella
nopeasti ja niissa vaaditaan nopeaa paatoksentekoa. Jotta projektit saadaan vietyd menestyk-
sekkaasti maaliin, vaaditaan normaalista paivittéisjohtamisesta poikkeavaa taitoa. Liiketoi-
mintaprosessien muutokset taas saavat usein alkusysayksen yrityksen ulkopuolisesta lah-
teestd, kuten esimerkiksi asiakkailta tai toimittajilta. Esimerkiksi asiakas voi ilmoittaa, etta
tuotteen toimitusaika tulee saada puolitettua tai toimittaja ilmoittaa, ettei pysty toimitta-
maan haluttuja maéria tuotetta. Liiketoimintaprosessi joudutaan edella mainituissa tapauk-
sissa suunnittelemaan uudelleen ja se voi tarkoittaa mittavaa muutosprosessia koko henkilds-
ton kanssa. (Kamensky M., 2015. s. 128-134)
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Organisaation rakennemuutoksilla saadaan usein jahmea massa liikkeelle ja koko organisaa-
tion muutosvalmius voi parantua. Esimerkiksi henkildston tydnkierrolla voidaan ehkaisté pai-
kalleen jahmettyminen ja se parantaa organisaation muutosdynamiikkaa. Mydnteisten muu-
toskokemusten myotd myos ihmisen luontainen muutosvastarinta voi vahentya. (Kamensky M.,
2015. s. 128-134)

Yrityskulttuurin nopea muuttaminen on todella vaikeaa, koska kulttuuri on pitkaaikaisten ja
vallallaan olleiden toiminta- ja johtamistapojen lopputulosta. Inmiset ovat luonteeltaan muu-
tosvastarintaisia kuten jo aiemmin tuli esille, eiké syvélle sisdan iskostuneita toimintatapoja
ole helppo menna muuttamaan; varsinkaan pitkaaikaisten talon "veteraanien” osalta. (Ka-
mensky M., 2015. s. 128-134)

Muutoksessa onnistuminen vaatii tahtoa ja se on periaatteessa asennekysymys. Kun saadaan
henkilostoon valettua mydnteinen suhtautuminen muutosta kohtaan, on heidan myés hel-
pompi pystya ndkemaan enemman vaihtoehtoja, eika vaihtoehdot ainoastaan rajoitu kapeaan
nakokenttdan. Yleensa myos tulevaisuus koetaan silloin valoisampana. Muutoksessa jarki ja
tunteet kayvat sisaistd vuoropuhelua, koska tunteita ei voi pakottaa mihinkéan. Muutoksen
johtajan olisikin kyettava vetoamaan seka tunteisiin etté jarkeen markkinoidessaan muutos-
viestia henkiléstolle. Mitd suurempi muutos sité tarkedmpéaa on I6ytaa oikea sanoma muutok-

sen viestimiseksi. (Ponteva K., 2012.)

3.2 Muutos prosessina

Ennen kuin muutosprosessi kaynnistyy kunnolla, vallitsee organisaatiossa usein vaihe, joka on
yksilon kannalta epamieluisa. Huhut aiheuttavat levottomuutta, kun ei tiedetd, mita tulevai-
suus tuo tullessaan. Niin ikaan eri ryhmien véliset jannitteet voivat lisdantyd, jos muutoksen
epaillaan tuovan esimerkiksi irtisanomisia tai henkilostoleikkauksia. Yksilé ndkee muutoksen
kuitenkin aina subjektiivisesta nakdkulmasta. Esimiestyd on avainasemassa, jotta vaarilta hu-
huilta saadaan katkaistua siivet ja henkilostd suhtautumaan muutokseen positiivisesti. Tama
vaihe on myos siitd syysta haastava, etta usein myds esimiehet alkavat varmistella omia ase-
miaan suhteessa muihin esimiehiin. Yhteisty6 ei valttamatta ole helppoa, kun omia toimenku-

via aletaan suojella. (Ponteva K., 2010., s.23)

Yrityksessa ajatus muutoksen tarpeesta voi syntya uuden mahdollisuuden hyvéaksikayttdon liit-
tyvéasta toimintaprosessien muutostarpeesta tai nykyisissa prosesseissa olevien puutteiden
korjaamisesta. Tarkeinta onnistuneen muutosjohtamisen kannalta onkin ensivaiheessa maari-
tella, mik& on se muutos, joka halutaan saada aikaiseksi. Siirtymista nykytilanteesta halut-
tuun tilaan kutsutaan muutosprosessin ohjaamiseksi. Muutos voidaan ndhda uhkana tai mah-

dollisuutena. Sen avulla voidaan saada aikaan parannusta tai se voi vieda yrityksen kohti hei-
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kompaa tulevaisuutta. Mika&n ei ole varmaa niin kuin muutos ja sen lapiviennin onnistu-
miseksi organisaatioissa on l0ydetty ratkaisumalleja, jotka toistuvat eri organisaatioissa ja,
jotka useimmiten auttavat. (Valppola A. 2004., s. 27)

Muutos prosessina on haastava ja seuraavassa sita tarkastellaan muutoksen johtamisen nako-
kulmasta. Ohessa John P. Kotterin malli, jossa esitetddn muutostyd kahdeksanvaiheisena

muutosprosessina (Kamensky M., 2015. s. 128-134):
1) Luo kiireen ja valittomyyden tunne
2) Perusta ohjaava tiimi
3) Laadi visio
4) Viesti muutosvisio
5) Anna henkilostolle laajat valtuudet
6) Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset
7) Vakiinnuta parannukset ja tuota liséd muutoksia
8) Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

John P. Kotterin mallissa tarkastellaan muutosta johtamisen nakdkulmasta. Jotta muutospro-
sessi olisi sujuva, mallissa on esitetty johtamisen néakékulmasta kahdeksan porrasta, jotka tu-
lee ottaa huomioon, jotta muutosprosessi saadaan vietya maaliin onnistuneesti. Muutospro-
sessin kannalta on ensi arvoisen tarkeda saada ylin johto muutoksen taakse. Taman lisaksi
muusta organisaatiosta vahintéaan kaksi kolmasosaa on saatava ymmartamaan muutoksen
tarve ja sitoutumaan muutokseen. Yhteisen ndkemyksen muodostamisen kannalta on tarkea
kerata riittavasti tietoa ulkoisista ja sisaisista muutokseen liittyvista seikoista, jotta muutos
pystytaan tarpeeksi hyvin perustelemaan kaikille niille, joihin muutos vaikuttaa. Tietopohjai-
nen johtaminen on valttia! (Kamensky M., 2015. s. 128-134)

Kun koko henkiléstd saadaan muutoksen taakse, muutos onnistuu! Muutos on voitava perus-
tella ihmisille ennen kuin mitéan voidaan ajatella tapahtuvan. Johdon on kyettéava vastaa-
maan kysymyksiin, miksi meidan on syytd muuttua ja miten meidan kannattaa muuttua. (Ala-
huhta M., 2015, s. 49)

Seuraavassa vaiheessa tulisi perustaa ohjaava tiimi, jolla on oltava kyky saada aikaan tarvit-
tava muutos. Tiimin vetdja on keskeisessa roolissa hankkeen onnistumisen kannalta, mutta
my®s muiden tiimin jasenten valinnassa tulee huolellisesti valita oikeat henkilot projektiin

mukaan. Tiimissa tulee vallita keskinainen luottamus seka jasenten tulee sitoutua yhteiseen
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paamadaraan. Jasenet kannattaa valita siten, etté heilla on aseman tuomaa valtaa, laaja-
alaista asiantuntemusta ja uskottavuutta unohtamatta teknologisia, taloudellisia kuin myds
ihmisjohtamistaitoja. Tavoitteen on oltava jarkeenkdypa ja tunteisiin vetoava. (Kamensky M.,
2015. s. 128-134)

Muutosprosessissa johdon on luotava yhteinen tahtotila, jonka eteen kannattaa ponnistella.
Hyva visio selkiyttdd muutoksen suuntaa, kannustaa tarvittaviin toimenpiteisiin ja auttaa toi-
menpiteiden koordinoinnissa. Visio on myds viestittava koko organisaation lapi selkeasti, us-
kottavasti ja ymmarrettavasti. Esimerkilla johtaminen ja ristiriitojen ratkaisu seka vuorovai-
kutteisuus ovat tarkeitd, jotta viestinta otetaan vastaan paremmin organisaation jokaisessa
tasossa. (Kamensky M., 2015. s. 128-134)

Muutosprosessissa voidaan henkilokuntaa sitouttaa antamalla henkilostolle lisda valtuuksia ja
valtaa. Talla saadaan henkilostd yha aktiivisemmin muutosprosessin taakse. Muutosprosessi
toimii ns. koko organisaatiota voimaannuttavana tekijana. Suuret muutokset vaativat kuiten-
kin paljon aikaa, joten on térkedd asettaa valipddmaaria ja varmistaa lyhyen aikavalin tulok-
set. Valionnistumiset lisdavat uskoa, ettd muutosprosessi saadaan vietyd maaliin ja panostuk-
set projektiin kannattavat. Kun tiimi tai padvastuulliset muutostyon vetajat saavat kovasta
tyostédan myonteisté palautetta, on silla parantava vaikutus heidan tydmoraaliinsa ja motivaa-
tioon. Olennainen vélitieto parannuskohteista projektin osalta on myds tarkeaa, jotta jatko-
prosessia saadaan parannettua ja epailijéiden muutosvastarinta himmennettya. Valitulokset
kertovat taman lisaksi johdolle, etté organisaatio on menossa oikeaan suuntaan. (Kamensky
M., 2015. s. 128-134)

Muutosprosessissa parannukset tulee pyrkid vakiinnuttamaan. Johdon on pystyttavéa seuraa-
maan, ettd organisaatio ei palaa vanhaan muutosta edeltédneeseen tilaan. Organisaation jase-
nia tulee poisopettaa vanhoista pinttyneisté tavoista. Myos rakenteet, jarjestelmat ja toimin-
tatavat tulee mukauttaa muutokseen. Kaikkea ei valttamatta ole muutosprosessin alkaessa
pystytty ottamaan huomioon, joten rakenteita, jarjestelmia ja toimintatapoja tulee muuttaa

usein vield senkin jalkeen, kun muutos on jo tapahtunut. (Kamensky M., 2015. s. 128-134)

Yrityskulttuuri muuttuu yleensa merkittavien muutosprosessien kautta tai muuten tuloksien ei
voi olettaa jaavan pysyviksi. Uusien toimintatapojen juurruttamisen kannalta olennaista on,
ettd ne ovat toimivia ja parempia kuin vanhat menetelmat. Dialogi henkiloston kanssa on tér-
ke&a, jotta muutos saadaan juurrutettua organisaation toimintaan. Keskustelun avulla on saa-
tava ihmiset vakuuttumaan uusien toimintatapojen oikeellisuudesta ja paremmuudesta. Aina
keskustelu ei riita, vaan osa henkildstdstéd saattaa olla tarpeen vaihtaa, mikali heidan lasna-

olonsa jarruttaa muutosta.
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4  PROSESSIAJATTELU

Ihminen on aina pyrkinyt parantamaan prosesseja. Jo kauan aikaa sitten esi-isamme kehittivat
tybkaluja, jotka helpottivat esimerkiksi asutuksen rakentamista tai vaikkapa teuraseldaimen
lihan hy6tykayttéon ottamista. Ihmisen parantaessaan jokapaivaiseen elamaénsa liittyvia pro-
sesseja, vapautui hanelld aikaa my6s muiden asioiden ratkaisemiseen. Sama péatee organisaa-
tioihin, joissa prosessien tehostaminen vapauttaa aikaa tai muita resursseja yrityksen muihin

tarpeisiin.

Moni pieni ja keskisuuri yritys tekee sen virheen, etteivat ne kykene uudistamaan prosesse-
jaan, vaan tekevat asiat vuodesta toiseen niin kuin ennenkin. Yritysten on vaikeaa havaita ke-
hittamistarpeita prosesseissaan, koska sisaiset prosessit on otettu annettuina ja niista on syn-
tynyt rutiininomaisia toimia yrityksen paivittaisessa toiminnassa. Ongelmaksi yrityksissa pro-
sessien kehittdmisen osalta voidaan nahda esimerkiksi avainhenkildiden haluttomuus tai ky-
vyttomyys lahtea kehittaméaan prosesseja. Tama voi johtua muun muassa siitd, ettéd avainhen-
kilot ovat pian jadmassa elakkeelle, eivatka halua enaa painia vaikeiden ja aikaa vievien on-
gelmien kanssa; varsinkaan tilanteessa, jossa rutiinit jo toimivat tyydyttavasti. Johto voi myos
pelata irtisanomisia ja oman valtansa kaventumista, mikali prosesseja suoraviivaistetaan. IT -
jarjestelmia hankittaessa unohdetaan usein myds kehittaa yrityksen operatiivinen toiminta
niité vastaavalle tasolle. Toisaalta johto ei valttamatté edes uskalla ottaa ensimmaisten jou-
kossa uusia jarjestelmia kayttoon, koska pelkaa niissd mahdollisesti olevia viela korjaamatto-
mia lapsuksia. Jarjestelmat ovat tarked osa prosessien kehittdmisté ja tuovat paljon hyotyja,
mutta hyodtya voidaan saavuttaa myos yhdistamalla tybvaiheista tai toimintaa muuten jarkeis-
tamalla. (Niemi M. & Sekki A., 2016.)

Prosessiajattelu vietiin todella pitkélle jo teollistumisen aikaan, jolloin suuressa osassa teolli-
suusyrityksista tuotantoprosesseja lahdettiin tehostamaan. Henry Ford kehitti uuden tuotan-
tolinjaston autoteollisuuteen, jonka johdosta autot tulivat myds tavallisen ihmisen ulottuville.
Tuotantolinjastojen yleistyesséa monilla muillakin toimialoilla, katosivat useat aikaisemmin
henkilostoresurssipainotteiset alat tydmarkkinoilta ja ihmisten oli alettava hankkia uutta
osaamista, jotta loysivéat itselleen toita. Taylorismi tuli kuvioihin samoihin aikoihin, kun Fre-
derick Winslow Taylor julkaisi kirjan ”Principles of Scientific Management”. Kirjassa tuotiin
esille tapoja, joilla voitiin tehostaa teollisuustydtéa ja organisoida sité. Kirja on toiminut mo-
nelle toimintatutkimuksen - joissa luodaan tehokkuutta ja johdonmukaisia prosesseja - isana.
Uusien teknologioiden markkinoille tulo on usein tehostanut liiketoimintaprosesseja; niista
ehka viimeisin suurin on ollut tietokoneiden ja ohjelmistojen laajempi kayttéonotto. Kaksi uu-
dempaa teoriaa, jotka ansaitsevat maininnan johtamisteorioiden osalta ovat systeemiajatte-
lun popularisointi seka arvoketjuajattelu. Systeemiajattelu painottaa sitd, etta kaikki on yh-
teydessa kaikkeen ja ettéd on usein kannattavaa mallintaa liiketoimintaa ja sen prosesseja.

Nykypaivana on helppo ajatella liiketoimintaa systeemina. Ajattelumalli korostaa yhteyksia,
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suhteita ja sujuvuutta eri kokonaisuuksien valilla. Se painottaa, ettéd jokainen tyontekija, yk-
sikko tai toiminto ovat osa suurempaa kokonaisuutta ja naiden osa-alueiden olemassaolon oi-

keutus syntyy lopulta niiden tuottaman lopputuloksen perusteella. (Harmon P., 2014. s. 1-2)

Michael Porterin kehittdmén arvoketjuajattelun mukaan, kaikki toiminnot tuotteen tuottami-
sesta, siihen liittyvista tukipalveluista, tietotekniikasta ja taloushallinnosta, ovat siséllytetty
arvoketjuun. Vain sisallyttamalla ndma kaikki tuotteen tuottamiseen liittyvat toiminnot osaksi
arvoketjua voidaan maarittaa tarkasti, mité tuote on maksanut ja minkalaisen tuottomargi-
naalin yritys saavuttaa myymalla tuotteen. Yrityksen arvoketju on osa suurempaa kokonai-
suutta. Se sisaltaa arvoketjut toimittajista aina asiakkaisiin, kuten myds jasenet yrityksen
avustavista palveluista aina asiantuntijoihin saakka. (Amara N., Halilem N. & Traore Nama-
tie., 2016.)

4.1 Tyypilliset yrityksen toimintaprosessit ja niihin liittyvat toimenpiteet

Hankkeet, joiden avulla paastaan

haluttuun lopputulokseen Paivittainen toteutus

s s
_ Joimeenpaneva tiimi Johtajat valvovat
—— maarittelee strategian ja sen — loitteiden toi
paEmaarat aloitielaen tolmeenpanca
Taso 1.
Lipi organisaation
oleva hdirid prosessissa
' s
Litketoiminta Jatkuva |gpiorganisaation
1 prosessiarkkitehtuuri — tapahtuva
kehittdmisprojektit prosessijohtaminen
' s
Taso 2 Litketoiminta
I .. prosessiarkkitehtuuri P&ivittdinen toimeenpano
Tiettyé liilketoiminta — kehittamisprojektit tai | tietyn liiketoimintaprosessin
osa-aluetta koskeva hankkeen osalta
hairio uudellesnsuunnittalu
s s
Taso 3. o _
Prosessia tukevassa Projekteja, joiden avulla Paivittainen avustaminen,
. hiric " kehitetsan tuki K — Jjossain tietyssd
resurssissa on hairit [tetaan tukiprosesseja liiketoimintaprosessissa

Kuva 5. Tyypilliset prosesseihin liittyvat toimenpiteet yrityksessa
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Kuvassa 5. on esitetty tyypillisia organisaation prosesseihin liittyvia muutosprojekteja seka
niihin tehtévia toimenpiteita. Tason 1. hairidt ovat 1&pi organisaation vaikuttavissa proses-
seissa olevia ongelmia; mahdollisesti liittyen esimerkiksi yrityksen yhteen arvoketjuun. Niiden
korjaamiseksi on méaariteltédva koko organisaation strategia eli toimenpiteet, joilla organisaa-
tio tavoittaa asetetut paamaarat. Johtajien tai toimeenpanevan tiimin (usein toimitusjohta-
jan ja johtoryhman) on maariteltavéa, kuinka paastaan haluttuun tavoitteeseen ja johtajien on
valvottava toteutusta. Ratkaisuna prosessien korjaamiseksi voidaan aloittaa my®os erillisia ke-
hittamisprosesseja, joiden toimeenpanoa on johdettava eri organisaation prosesseissa. Tason
2. prosessi hairiét sen sijaan koskevat jotain tiettya liiketoiminnan osa-aluetta, eivatka vai-
kuta koko organisaation toimintaan. Yleensa tason 2. projektit liittyvat liiketoiminnan mallin-
tamiseen, mittaamiseen ja toisinaan prosessinhallintajarjestelmiin. Usein yksi ryhma yllapitaa
lilketoiminta arkkitehtuuria ja avustavat ryhmat pyrkivat kehittdmaan siihen liittyvia proses-
seja. Prosessit ovat pdivittéisia ja toimeenpanoa seurataan péivittaisen toiminnan kautta.
Korjaus prosessiin muuttaa prosessia ja toiminta jatkuu uudelleen suunnitellulla tavalla. Ta-
son 3. prosessihdairid taas on jossain paaprosessia avustavassa prosessissa. Hairio paikannetaan
ja aloitetaan kehitysprojekti, jolla tukiprosessi saadaan kuntoon. Prosessi on jokapdaivéinen ja
sen toimeenpanoa seurataan paivittaisen toiminnan kautta. Korjaus prosessiin muuttaa pro-

sessia ja toiminta jatkuu uudelleen suunnitellulla tavalla. (Harmon P., 2014. s. 23-48)

Tahan paivaan saakka suurin osa yrityksista uudelleen suunnitella tai parantaa liiketoiminta-
prosesseja on keskittynyt jonkin tietyn yksittaisen prosessin kehittamiseen. Johtavat organi-
saatiot ovat kuitenkin havainneet, etta ne eivat saavuta talla tavalla tuloksia, joita haluavat.
Prosesseja ei voi kehittaa erilladn muista prosesseista, mikali haluaa paasta parhaaseen mah-
dolliseen lopputulokseen. Ainoa tapa saavuttaa todellista kilpailuetua on varmistaa, etta
kaikki prosessin osa-alueet, jotka liittyvat yhteen arvoketjuun ovat yhdistettyina toisiinsa ja
tukevat toinen toisiaan. Pohjimmiltaan organisaatioiden keskittyminen on siirtynyt erillisten
prosessien kehittdmisesta konseptiin, jossa prosessien katsotaan olevan systeemi toistensa
kanssa keskustelevia prosesseja ja yritykset keskittyvat kehittdméan koko tdman systeemin
tehokkuutta. Halutaan rakentaa liiketoiminnan mallinnus, josta voidaan nahda, kuinka eri
prosessit sopivat yhteen. Mallissa tulisi nakya kaikki toimenpiteet siitd, kuinka eri prosessit
tukevat liiketoiminta strategiaa, paamaaria ja tarkeita liiketoiminta aloitteita seka miten pro-
sessit ja tukiprosessit on jasennelty suhteessa toisiinsa, jotta yritys voi saavuttaa paamaa-

ransa.

Vield viime vuosituhannen lopulla yritykset keskittyivat parantamaan yksittéisia prosesseja.
Prosessimuutokset olivat usein projektikeskeisid, eika suunniteltuja muutoksia ajateltu koko-
naisuuden nakokulmasta. Rikkindinen prosessi madriteltiin ja sitéa korjattiin, kunnes se oli kor-
jattu. Muutos systeemi ja arvoketjuajatteluun, jossa yhden prosessin katsottiin vaikuttavan

my®s muihin, synnytti tarpeen kehittaa tyokaluja ja organisaatiorakenteita tukemaan kesta-
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vaa tyota. Siihen tarpeeseen alettiin rakentaa liiketoimintaprosessiarkkitehtuuria. Rakentami-
nen aloitetaan usein kuvauksella yrityksen prosesseista ja sen jalkeen voidaan maaritella toi-
menpiteet prosessien korjaamiseksi sekd johdon vastuut toimenpiteiden kaytantdon vie-
miseksi. Liiketoiminta-arkkitehtuuria on kyettéva taman liséksi yllapitamaan, siina kuvattuja
prosesseja mittaamaan ja muuttamaan seka siséllyttdméaan prosessimuutokset osaksi arkkiteh-
tuuria. (Harmon P., 2014. s. 23-48)

Prosessi voidaan maaritella muun muassa seuraavilla tavoilla. Prosessi on logiikka, jonka
avulla voidaan selittda syy-seuraus suhteita. Prosessi voidaan my6s ndhda kuvauksena yritys-
ten tai ihmisten valista toiminnoista. Taman lisdksi se on mahdollista kuvata joukoksi tapahtu-

mia, jotka kuvaavat kuinka asiat muuttuvat ajan kuluessa. (Pettigrew A. M., 1997.)

Prosessien muutokset voidaan toteuttaa monella tavalla seuraavassa yksi esimerkki siita, mi-

ten projekti prossin muuttamiseksi voisi tapahtua (Harmon P., 2014. s. 207-209):

1. Prosessin muutoshanke lahtee siitd, ettd esitetdan tunnistettava ongelma liittyen jo-

honkin prosessiin
2. Maaritellaén, mita prosessissa tapahtuu nyt tai mité siind ei tapahdu
3. Madritellaén, mité prosessissa pitdisi tai ei pitaisi tapahtua, kun prosessi on valmis
4. Arviodaan keinot, joiden avulla voidaan ohittaa kyvykkyyskuilu
5. Arvioidaan, mité prosessin korjaus maksaa (mm. ajassa, rahassa muina panoksina)
6. Arvioidaan projektiin liittyvat riskit

7. Arvioidaan, mita tuottoja prosessin korjaamisella saavutetaan ja verrataan niita

panostuksiin
8. Projektin toteutus/hylkdédminen

Prosessimuutos projekti on téssa kuvattu mahdollisimman yksinkertaisena hankkeena, johon
todellisuudessa liittyy paljon enemman yksityiskohtaista pohdintaa. Kuvaus antaa kuitenkin

hyvéan lapivalaisun siité, minkalainen hanke prosessimuutos paapiirteittain on yrityksessa.

4.2 Prosessijohtaminen

Yrityksen johtajien tulee ymmartaa yhteydet organisaation paamaarien ja toimintojen valilla
seka kasittad, miten eri toimet, joita johtajat tekevét, vaikuttavat tietyn liiketoimintaproses-
sin menestykseen. Prosessien kuvaaminen voi helpottaa usein johdon ty6ta ymmartamaan,

mitka ovat organisaation tavoitteet.
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Jotta yrityksen johtajat toimitusjohtajasta alaspdin pystyvat maarittelemaan halutut
paamaarat ja tekemaan paatoksia toimenpiteista organisaatiossa, on heidan ymmarrettava,
kuinka organisaatio toimii. Yritysjohtajat ovat historiallisesta ndkdkulmasta tarkastellen aset-
taneet paamaaria ja tehneet paatoksia monella eri tavalla. Yksi tapa on ollut pohjata paa-
maarat ja tavoitteet yksinomaan taloudellisen ja laskennallisen tiedon varaan. Toinen laajalti
kaytetty tapa on hyodyntéa taloudellisten mittarien lisaksi muita yrityksen toiminnan kan-
nalta avain asemassa olevia suoritus mittareita ja maarittaa sekd mitata tavoitteita niiden
pohjalta. Kolmas tapa on keskittya organisaatiossa ihmisiin, silla oletuksella, etta ihmiset
ovat niitd, joiden tulee saada asiat tapahtumaan. Jos jollain osastolla menee huonosti, niin
yrityksen toimitusjohtaja tai aluejohtaja harkitsee hanen vaihtamistaan toiseen. Sama ketju
toimii tassa tavassa organisaation eri portaissa ja ajattelumalli on, etté vaihdetaan henkilot,
jotka eivat saavuta tavoitteita ja tuodaan tilalle henkilditd, jotka saavat asioita aikaiseksi.
Naita tapoja kaytetaan joko yksittain tai sekoituksena, mutta niisté puuttuu yksi tarkeé nako-
kulma - joka sisaltyy prosessijohtamiseen - niissa ei oteta huomioon sitd, miten kaikki yrityk-
sessa liittyy toisiinsa arvon tuottamisessa asiakkaille. Prosessijohtaminen ottaa edella maini-
tut kolme ajattelumallia huomioon, mutta siind huomioidaan myds johtaminen lapi koko arvo-
ketjun. (Harmon P., 2014. s. 130-154)

Prosessien kehittaminen yli osasto- tai johto rajojen, on uusi merkittava haaste koko yhtion
johdolle. Ongelma voidaan ratkaista ainoastaan prosessien johtajien avulla. Eri prosesseista
vastaavat henkilot ovat vastuussa kunkin prosessin tehokkuudesta, kuten my6s jatkuvasta pro-
sessien kehittdmisesta yli oman osastonsa rajojen. llman rajat ylittavaa yhteistyta ei proses-
seja voida saada niin tehokkaiksi kuin yhteistyon avulla olisi mahdollista saada. Tietenkin ris-
tiriidaksi voi muodostua johtajien omien etujen tavoittelu ja yhtion etu. (Tuominen K., Laa-
manen K. & Malmberg L., 2011., s. 19)

Prosessijohtamisessa koko organisaatio jaetaan useisiin eri arvoketjuihin, joihin syotetaan
panoksia ja syljetaan ulos tuotoksia. Arvoketju voidaan ajatella kaikkina toimintoina, jotka
liittyvat tuotteen tekemiseen. Arvoketju tuottaa tuotteet ja palvelut, jotka myydaan lopulta
asiakkaille. Arvoketjun sisélla prosesseja voidaan ajankuluessa parantaa, mutta arvoketju
pysyy lahtdkohtaisesti samana. Organisaatiolla on eri osastoja, joiden palveluksessa toimivat
ihmiset tuottavat erilaisia tuotoksia arvoketjun sisdlla, jotta arvoketjussa vaikuttavat
prosessit saadaan vietya lapi. Mikali, jokin osasto ei tuota arvoa yrityksen tarkeille
sidosryhmille, kuten esimerkiksi asiakkaalle tai osakkeenomistajille, niin silla ei ole virkaa
yrityksessé ja johdon taytyisi kokonaan harkita siita luopumista. Yrityksekselle voi jossain
tapauksessa olla jarkevaa erottaa johtotasossa oleva henkild tai madaltaa jonkin tuotteen
hintaa, mutta prosessiajattelu lahtee siita, etta ensin olisi selvitettava, minkalainen vaikutus
toteutuksella on kokonaisuuden kannalta. Esimerkiksi kustannuksen alentaminen saattaa
vaikuttaa tuotteen laatuun, niin ettei asiakas enédé osta tuotetta tai henkilon erottamisella ei

ole mitaan vaikutusta, jos prosessi on muuten epakunnossa. (Harmon P., 2014. s. 130-154)
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Prosessijohtamisen kannalta tarke&a on organisoida johtaminen siten, etta johtataminen
tukee tehokkaita liiketoimintaprosesseja. Moni yritys on organisoitu erillisiin
toimintayksikkdihin. Sen sijaan pienemmat yritykset ovat organisoineet yrityksen usein eri
osastoihin ja suurimmat taas divisiooniksi, joiden alla toimii eri osastoja. Prosessijohtamisen
nakokulmasta on siis jaettava yritys erillisiin prosesseihin ja jokaisesta prosessista tulee jon-
kun olla vastuussa. Prosessijohtaja vastaa siité, mita tapahtuu, kun prosessi on suoritettu.
Han on my0s vastuussa siitd, etta hanen prosessiinsa kannalta tarvittavat resurssit ovat saata-
villa. Tama tarkoittaa myos sita, etta hanen tulee tydskennelld yhdessa toimittajien, asiakkai-
den ja tukiprosesseista vastaavien henkildiden kanssa ja varmistaa, etta kaikki prosessissa
saadaan toimimaan niin, ettd lopputuote on asiakkaan tarpeita vastaava. (Harmon P., 2014. s.
130-154)

Prosessijohtajan tekemat tai tekemétta jattamat asiat voivat vaikuttaa suoraan prosessin te-

hokkuuteen. Prosessijohtajan tehtéva voidaan jakaa neljaan eri rooliin:
1. Tyodprosessien suunnittelu, aikataulutus ja budjetointi

2. Prosessiin liittyvien tydkuormitusten organisointi, tarvittavien resurssien hankkiminen

ja alimman hyvéksyttavan suoritustason maarittely

3. Vuorovaikuttaminen henkildstd muiden sidosryhmien kanssa prosessiin liittyvista
asioista

4. Prosessiin liittyvan tydn monitorointi ja tarvittavien korjaavien toimenpiteiden
toteuttaminen

On tarkeda, etta prosessijohtajan rooliin asetettu henkild ei ota edeltajaltaan jaaneita laatu-
mittareita annettuna, vaan miettii ja testaa niiden toimivuutta kdytanndssa, jotta pystyy var-
mistumaan siita, etté prosessi toimii halutulla tavalla. Prosessijohtamisen térkein tarkoitus on

varmistaa, etta kaikki arvoketjussa vaikuttavat prosessit toimivat keskendan saumattomasti.

5  TULEVAISUUDEN TUTKIMUS

Tulevaisuuden tutkimus yhdistad monia tieteenaloja ja menetelman tarkoitus on kuvata, selit-
taa ja ymmartaa erilaisia yhteiskunnallisia ilmi6ita ja niihin liittyvia muutos- ja kehitysproses-
seja. Menetelmaa on sovellettu strategisessa johtamisessa ja paatoksenteossa. Tulevaisuutta
on tutkittu jo 1960-luvulta lahtien ja se pyrkii luomaan skenaarioita vaihtoehtoisista tulevai-
suuden kuluista ja arvioida niiden toteutumisen todennékdisyyksia erilaisten menetelmien
avulla. (Tulevaisuuden tutkimuksen seura Ry)
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5.1 Skenaarioiden rakentaminen osana strategiatytta

Tulevaisuudesta ei ole saatavilla kovinkaan paljon empiirista tietoa, mutta voidaan uskotta-
vasti olettaa, etta tarve vaihtoehtoisten tulevaisuuden kuvien laatimisesta on kuitenkin kas-
vanut johtuen jatkuvasta toimintaympariston nopeasta muuttumisesta. Trendinomainen tule-
vaisuuteen perustava ennustaminen esimerkiksi vain taloustietoihin pohjautuen ei enaé ole
riittavaa strategioiden laatimisen kannalta, vaan skenaariotyd erilaisista tulevaisuuden kuvista

koetaan tarpeelliseksi.

Skenaariot tahtaavat mahdollisten tulevien kuvien laatimiseen, jossa luovasti pyritaan selvit-
tamaan mahdollisia tulevaisuuden kuvia muuttuvasta toimintaymparistdsta ja niiden vaikutuk-
sista yrityksen toimintaan. Skenaariot antavat yritykselle mahdollisuuden ennakoida tarvitta-
via toimenpiteitd, mikali vaihtoehtoiset skenaariot kdyvat toteen. Skenaariot ovat varajarjes-
telma joka tarjoaa mahdollisuuden varautua erilaisiin vaihtoehtoihin ja auttaa ymmartamaan
tulevaa mahdollista toimintaympéristéa paremmin. Skenaariotydssa tuodaan tulevaisuuden
vaihtoehtoisten tulevaisuuden kuvien signaalit téhén paivaan. Usein aikahaarukka on 5-20
vuotta tulevaisuudesta nykyhetkeen; otetaan strategiatydssa niin sanotusti haltuun tulevai-
suuden mahdollisuudet. Tama luo pohjan organisaation kyvylle oppia ja liséd mahdollisuuksia

uusien menestysmallien laadintaan. (Santalainen T., 2009. s. 35-41)

Ensiluokkaiset skenaariot rikkovat nykyisia kasityksia tulevaisuudesta ja ne laajentavat tule-
vaisuuden mahdollisuuksien ja uhkien valikoimaa identifioimalla toimialaa muokkaavat voimat
sekd niiden vaikuttavuuden. Skenaarioiden laatimisessa riittda yleensa kolmen tai neljan vaih-
toehtoisen skenaarion tarkastelu ja skenaarioita rakennettaessa niiden tulisi olla saavutetta-
vuuden rajoissa. Mikali skenaariot on rakennettu tarpeeksi haasteellisiksi ja samalla uskotta-
viksi, luovat ne vankan pohjan nykyisille strategisille valinnoille. Taman lisaksi uusia nakdékul-
mia tarjoavat skenaariot suuntaavat strategiatyota kohti tulevia tarpeita. (Santalainen T.,
2009. s. 35-41)

Skenaarioiden laadinta voidaan pohjata seuraavien neuvojen varaan (Santalainen T., 2009. s.
35-41):

1. Tuo esiin epatavanomainen nakdkulma (uhka tai mahdollisuus) skenaarioiden laht6-
kohdaksi.

2. Laadi liioiteltu ja kuvaileva kertomus mahdollisesta tulevien tapahtumien kulusta.

3. Laadi 3-4 vaihtoehtoisesta tulevaisuudenkuvasta luova kertomus

4. Rikasta skenaariokertomuksia niihin liittyvilla todennakdisimmilla epavarmuusteki-

joilla
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5. Arvioi laadittujen skenaarioiden tasoa ja todennékdisyytta toteutua

6. Laadi riskisuunnitelma skenaariotydssa rakennettujen vaihtoehtoisten skenaarioiden

siséltamien yllatysten ja epavarmuustekijoiden varalle

Skenaariotyo ei ole paras tapa ratkaista akillista kannattavuuskriisia yrityksessa, mutta se voi
olla darimmaisen kannattava keino, kun yritys tavoittelee johtavaa asemaa toimialalla. Jos
haluaa olla edellakavija markkinoilla, taytyy osata suunnata katse kohti tulevaisuutta ja aja-

tella asioita ”out-of-the-box” -nakékulmasta.

6  KIRJALLISUUSKATSAUKSEN YHTEENVETO

Tassa kappaleessa on vedetty yhteen kirjallisuuskatsauksen avainasiat, jotka koen tdman tut-
kimuksen kannalta keskeisimmiksi.

Strategialla tarkoitetaan kaikkia niita, keinoja, jolla yrityksen on mahdollista saavuttaa halua-
mansa paamaarat. Sité voidaan luonnehtia yrityksen kannattavuuden kaavana, liiketoiminnan
teoriana tai jopa menestysreseptind. Yrityksen strategian valintaan ja toimivuuteen vaikutta-
vat tekijat pohjautuvat yrityksen siséisiin kompetensseihin ja kdytossa oleviin tuotantotekijoi-
hin ja resursseihin seka myos ulkoisessa toimintaymparistdssa vaikuttaviin uhkiin ja mahdolli-
suuksiin. Yritysstrategian tarkoituksena on tunnistaa organisaation tavoitteet, tehda perusta-
vaa laatua olevia paatoksia yrityksen tulevaisuudesta ja 16ytéa keinot, joilla tavoitteet saavu-
tetaan. Strategiaprosessi lahteekin usein siitd, ettd analysoidaan ensin yrityksen toimintaym-
paristda ja resursseja ja niiden pohjalta rakennetaan yritykselle visio, missio ja tavoitteet.
Taman jalkeen lahdetaan miettimaan eri strategia vaihtoehtoja, joiden avulla voidaan saavut-
taa haluttu pddmaara. Lopuksi valitaan parhaat strategiat ja ryhdytaan niiden toimeenpa-
noon. Yrityksen kannattaisi jatkuvasti pyrkid mukauttamaan strategiaansa, mikali toimintaym-
paristdssa tapahtuu muutoksia tai havaitaan, etta toimeenpannulla strategialla ei ole haluttua
vaikutusta toimintaan.

Yrityksen on jarkevaa selvittéa strategiaa luodessaan alalla vaikuttavat lainalaisuudet seké
yrityksen omat vahvuudet ja heikkoudet toimia lainalaisuuksien vaikutuskentéssa. Yrityksen
on mahdollista selvittaa alallaan vaikuttavia liikkeelle panevia voimia esimerkiksi tutkimuk-
sessa esitetyn kuuden kilpailuvoiman mallia hyédyntamalla. Yrityksen siséisia vahvuuksia ja
heikkouksia voidaan selvittda SWOT -analyysin avulla. Balanced Scorecard eli tasapainotettu
mittaristo sen sijaan pyrkii muuttamaan yrityksen strategisen tahtotilan operatiiviseksi toi-

minnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien avulla.

Kirjallisuuskatsauksessa on esitetty useita erilaisia strategioita, joiden avulla yrityksen on
mahdollista I6ytaa keinot kannattavaan kasvuun. Tassa opinndytetydssa esiin tuotuja kas-
vustrategioita ovat oikean liiketoimintatason strategian valinta, arvon ja kilpailuedun luomi-

nen, diversifiointi, lilketoiminnan kehittdminen ja franchising. Yritykselld voi I6ytdd monia
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erilaisia strategioita saavuttaa kannattavaa kasvua ja niiden menestykseen vaikuttavat yrityk-

sen sisdinen ja ulkoinen toimintaymparisto.

Strategisessa paatoksenteossa voidaan nahda viisi avaintekijaa. Paatokset tulee ensinnékin
tehdé kestavalle pohjalle, niin etta yrityksen pitkan aikavalin selvidaminen ei vaarannu.
Toiseksi yrityksen tulee kehittaa selkea prosessi strategian toteuttamiseksi ja panostaa vali-
tun strategian toimeenpanoon. Kolmantena strategisella paatotksella tulisi voida saavuttaa Kil-
pailuetua suhteessa markkinoiden muihin kilpailijoihin. Neljantena taytyy osata hyddyntaa
erilaiset sidokset yrityksen ja sen toimintaympariston valilla. Nama voivat olla esimerkiksi
suhteita avainkumppaneihin ja ne voivat olla muodollisia (esim. sopimuksilla sidottu) tai va-
paamuotoisia (esim. suullisia sopimuksia tai muita epamaaraisid). Viidentena paatoksissa tu-

lee ottaa huomioon my®és visio tulevaisuuden markkinasta ja innovoida toimintaa kohti uutta.

Strategian jalkauttaminen on strategian luomisen ohelle yksi yrityksen menestyksen kannalta
merkittavimmista strategiatyon vaiheista. Uuden strategian kayttodnotossa yrityksen on tar-
ke&a ottaa huomioon seké kovia etté pehmeita arvoja samassa suhteessa. Tarkeaa on saada
yrityksen johto ja avainhenkil6t sitoutettua jalkautusprosessiin jo heti alkuvaiheessa. Strate-
gia on voitava perustella henkilostélle vakuuttavasti, jotta se otettaisiin vastaan paremmin.
Muutosjohtaminen on uuden strategian jalkauttamisessa usein tarkead, jotta strategia saa-
daan vietya kaikille organisaation tasoille. Muutosjohtaminen voidaan maaritella tietotekniik-
kaan, liiketoimintaan, organisaation rakenteisiin tai tydtehtaviin liittyvien muutosprosessien
toteuttamisen hallitsemiseksi. Muutosjohtamisen tavoitteena on pienentaa riskia ja kustan-

nuksia liittyen muutokseen seké optimoida muutoksen hyddyt.

Prosessiajattelu tulisi mielestani ottaa huomioon kaikessa strategiatydssa, koska prosesseja
kehittamalla ja ymmartamalla on mahdollista saavuttaa kilpailuetua suhteessa muihin alan
toimijoihin. Kilpailuetu voi syntya esimerkiksi tehokkaammista ja vahemman raaka-aineita
kayttavista tuotantoprosesseista tai esimerkiksi paremmasta palveluprosessista, josta on kar-
sittu asiakkaalle tyytymattomyytta aiheuttavia prosesseja pois tai kehitetty niitéa paremmiksi.

Kirjallisuuskatsauksessa on kasitelty varsinkin systeemiajattelua sek& arvoketjuajattelua.

Systeemiajattelu painottaa sitd, etta kaikki on yhteydessa kaikkeen ja etté on usein kannatta-
vaa mallintaa liiketoimintaa ja sen prosesseja. Nykypaivana on helppo ajatella liiketoimintaa
systeemind. Ajattelumalli korostaa yhteyksia, suhteita ja sujuvuutta eri kokonaisuuksien va-
lilla. Se painottaa, etté jokainen tydntekija, yksikko tai toiminto ovat osa suurempaa kokonai-
suutta ja naiden osa-alueiden olemassaolon oikeutus syntyy lopulta niiden tuottaman lopputu-

loksen perusteella.

Michael Porterin kehittdman arvoketjuajattelun mukaan, kaikki toiminnot tuotteen tuottami-
sesta, siihen liittyvista tukipalveluista, tietotekniikasta ja taloushallinnosta, ovat sisallytetty

arvoketjuun. Vain sisallyttamalla nama kaikki tuotteen tuottamiseen liittyvat toiminnot osaksi
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arvoketjua voidaan maarittaa tarkasti, mita tuote on maksanut ja minkalaisen tuottomargi-
naalin yritys saavuttaa myymalla tuotteen. Yrityksen arvoketju on osa suurempaa kokonai-
suutta. Se sisaltaa arvoketjut toimittajista aina asiakkaisiin, kuten myds jasenet yrityksen

avustavista palveluista aina asiantuntijoihin saakka.

Tulevaisuuden tutkimus kannattaa ottaa mukaan strategiatyohon, koska vaihtoehtoisten tule-
vaisuuksien pohdinta laajentaa johdon ymmarrysta toimintaympariston uhkista ja mahdolli-
suuksista sekd myos tarjoaa varajarjestelméan, kun uhkien ja mahdollisuuksien varalle on jo

hyvissa ajoin mietitty ennakoivia toimenopiteita.

7  TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Taman opinndytetyon tutkimuksellinen viitekehys on rakennettu Michael Porterin viiden Kil-
pailuvoiman -mallista johdetun kuuden kilpailuvoiman -mallin sekd SWOT -analyysin ympa-
rille. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena kehittamistutkimuksena, jossa Consista Oy:n ny-
kytilaa, strategista positiota seka tulevaisuuden mahdollisuuksia ja haasteita on pyritty selvit-
tamaan mahdollisimman perusteellisesti kannattavan kasvun nakékulmasta. Tieteellisena kri-

teerina aineiston osalta on tutkimuksessa méaaran sijasta laatu.

Haastattelu on toteutettu strukturoitua haastattelupohjaa hyodyntamalla (liite 1.) seka vapaa
muotoisten keskustelujen avulla, joissa haastateltavana on toiminut Consista Oy:n toimitus-
johtaja Petri Lindgren. Kappaleessa 8. haastattelun tulokset on purettu otsakkeiden alle ja
kappaleessa 9. on kuvattu yrityksen strategia ja tehty toimenpide-ehdotuksia ja mittareita
strategian kannalta havaittujen merkittdvimpien kasvuun vaikuttavien tekijoiden osalta seka

rakennettu strategian jalkauttamissuunnitelma.

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut 16ytéa yrityksen kasvun kannalta merkittavimmat ajurit
seka toimenpiteet ja mittarit, joiden avulla strategia saadaan menestyméaan ja sen toimeen-

panon onnistumista voidaan mitata.

Tutkimus on toteutettu yrityksen sisdisesta nakdkulmasta ja tartuttu niihin ndkékulmiin, joita
yrityksen johto pitda toiminnassaan tarkeina. Tutkimuksen rajoittavana tekijana voidaan
nahda se, etta tutkimuksessa ei ole hyddynnetty kilpailija-analyyseja eikd mydskaan asiakas-
tarpeita ole selvitetty asiakkaita haastattelemalla, vaan puhtaasti yrityksen sisdisesta nako-
kulmasta. Tutkimuksessa on hyddynnetty muutakin yrityksen sisdista aineistoa, kuten fran-
chising sopimuksia ja franchising -yrittajan kasikirjaa. Naita aineistoja ei kommentoida téssa
tyossé ja niissé olevia asioita tulee 1&ahinna esille haastattelujen kautta, koska ne katsotaan

yrityksen nakodkulmasta salassa pidettavana aineistona, joka ei ole julkista tietoa.
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8  CONSISTA OY:N STRATEGINEN POSITIO

Consista Oy toimii kirjanpito- ja tilinpa&atds -toimialalla. Yritys omistaa Paritilit Oy:n, jonka
ympaérille on n. 4 vuotta sitten alettu rakentaa paritilit -franchising ketjua. Ketju tarjoaa pie-
nille, keskikokoisille ja suurille yrityksille laadukasta ja kustannustehokasta kirjanpitoa ja pal-
kanlaskentaa seka apua verokysymyksissa, talouden suunnittelussa ja laki- ja sopimusasioissa.
Ketju muodostuu yhdeksén eri toimipisteessa itsendisesti toimivan yrityksen ryppaasta. (Pari-

tilit Oy:n www-sivut)

Alakappaleissa 8.1 -8.6. puretaan liitteena 1. olevan konstrukturoidun teemahaastattelun pe-
rusteella saadut vastaukset auki. Strategia prosessin kannalta teemahaastattelussa on haluttu
selvittda yrityksen toimintaymparistod, resursseja, missiota, visiota, toiminta-ajatusta ja ar-

voa seka alan tulevaa kehitysta. Teemahaastattelurunko pohjautui strategista positiota selit-

taviin kuuden voiman -malliin sekd SWOT -analyysiin.

8.1  Yrityksen missio, arvot, toiminta-ajatus ja visio

Consista Oy:n missio on ”Auttaa yrityksia kaikissa taloushallinnon haasteissa”. Tarkeimpina
arvoina yritys nakee toiminnassaan yrittajahenkisyyden, vastuullisuuden, asiantuntijuuden
sekd asiakaslahtoisyyden. Consista Oy:n toiminta-ajatus on seuraava: ”Autamme asiakkai-
tamme kaikissa heidan taloushallinnon haasteissa sekéa tuotamme asiakkaalle laadukkaita ta-
loushallinnon palveluita ennakoivasti ja liiketoimintalahtoisesti asiakkaan tarpeet huomioi-
den.”. Yrityksen visiona on olla alansa houkuttelevin kumppani valituilla markkinoillaan ja

tarjota markkinoiden paras asiakaspalvelukokemus.

8.2  Yrityksen historia ja nykytila

Consista Oy on perustettu vuonna 1993. Yritys toimi alussa kotitoimistona, josta toimitusjoh-
taja Petri Lindgren johti yrityksen toimintaa. Ensimmainen ty6tila perustettiin Helsingin yli-
opiston yrityshautomoon ja toiminnan laajetessa yritys siirtyi parempiin toimitiloihin Kaivo-
huoneen lahistolle, jossa se toimi n. 15 vuotta. Alussa uudessa toimitilassa tyéskenteli Lind-
grenin lisaksi yksi palkattu henkild ja parhaillaan hanella oli siella 3 alaista. Vuonna 2010 toi-
minta siirrettiin Kasarmikadun kupeeseen, jossa toimintaa pydritettiin aina vuoteen 2013
saakka. Talla hetkella yrityksen paatoimisto sijaitsee Pasilassa, josta hankittiin omat tilat

vuonna 2013.

Consista Oy laajentui vuonna 2005 yrityskaupalla, jossa Paritilit Oy liitettiin osaksi Consista

Oy:ta. Kaupan yhteydessé Paritilit Oy siirtyi 100 % Consista Oy:n omistukseen. Kauppa katsot-
tiin tarkeaksi osaksi yrityksen kasvustrategiaa, koska Paritilit Oy:lla oli jo vankan asiakaskun-
nan lisaksi taloushallintoliiton auktorisointi (Paritilit Oy oli saanut taloushallintoliiton auktori-

soinnin vuonna 1989), jonka katsottiin auttavan Consista Oy:ta palveluidensa myynnissa ja
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markkinoinnissa seké tarjoavan apua my6s muissa taloushallintoon liittyvissa asioissa (esimer-
kiksi alan yleiset sopimusehdot ja standardit ovat liiton kautta helposti saatavilla kuten myos
uusin tieto ja koulutukset). Taman lisaksi paritilit -brandi koettiin hyvaksi ja sita ryhdyttiin

maaratietoisesti kehittdmaan eteenpain.

Paritilit Oy:lla on kaytdssa Heeros Oyj:n ohjelmisto asiakkaan ja tilitoimiston valisten paivit-
taisten taloushallintoasioiden hoitoon. Heeroksen ratkaisuilla on mahdollista séhkoistaa kaikki
taloushallinnon prosessit paperilaskun skannauksesta osto- ja myyntilaskujen kasittelyyn ja
séhkdiseen arkistointiin kuin myos kirjanpitoon. Asiakas voi ottaa Heeroksen ratkaisut kayt-
toon tarpeensa mukaisesti ja niitd on mahdollista taydentéda joustavasti asiakkaan tarpeen

mukaisesti.

Yritys on liséksi kehittényt yhdessa ohjelmistotoimittajan kanssa mobiilisovelluksen, jonka
avulla asiakas paasee eroon paperikuiteista. Ohjelmiston nimi on toimita.fi ja lyhykaisyydes-
saan se toimii, niin, etta kuitista otetaan kuva mobiililaitteella, joka tallennetaan sovelluk-
seen. Tamén jalkeen kuva lahetetaan sovelluksen toiminnolla lahetd” tilitoimistoon, jossa se
tallentuu oikean yritystunnuksen alle. Taman jalkeen kuitti toimii kirjanpidon tositteena ja
tilididaan tapahtuman luonteen mukaisesti. Toimita.fi sovelluksen rajapinnat on kehitetty yh-

teensopiviksi Heeros -ohjelmiston kanssa.

Paritilit Oy:n toiminnan kehittdminen on keskittynyt paljolti nykyteknologian hyédyntamiseen
Ja asiakaspohjaisten sovellusten kehittamiseen. Toki talla saralla on viel& paljon kehitetté-
vaa, eikéa teknologinen kehitys ainakaan hidastu lahitulevaisuudessa. Asiakastarpeen tyydytta-
minen ja tarpeen ennakointi olivat toistuvia teemoja Lindgrenin kanssa kaydyssa haastatte-

lussa.

Parasta aikaa yhteista toiminnanohjausjarjestelmaa ollaan ajamassa ketjun kaikkiin toimipis-
teisiin kaytdssa olleen sopimushallinnan jatkeeksi. Jarjestelmalla haetaan yhtendista tyota-
paa, laatua, suunnittelua ja resurssien seurantaa. Tyokalu mahdollistaa tyévastuiden jousta-

van siirtamisen henkildiden kesken seké tehostaa uuden asiakkaan sisdanajoa.

Paritilit Oy:n liikevaihto oli vuonna 2017 yhteensé noin 650.000 euroa, josta 400.000 € muo-
dostui Pasilan toimipisteen liikevaihdosta ja 250.000 euroa Lohjan toimipisteen liikevaihdosta.
Kokonaisuudessaan ketju kaikkine yrittajineen ja kumppaneineen tyollistaa yhteenséa 20 tyon-

tekijaa. Consista Oy:lla on 10 omaa tyontekijaa.

8.3 Organisaatiorakenne ja paatoksenteko hierarkia

Consista Oy on yhté kuin Pasilan Paritilit, joka omistaa 100 % Paritilit Oy:n, joka toimii Loh-
jalla. Tikkurilassa Consista Oy:lla on viela oma erillinen toimipiste. Paritilit -ketju muodostuu
yhdekséssa eri paikassa sijaitsevista toimipisteisté. Consista Oy:n alla toimivat Paritilit Lohja,

Paritilit Tikkurila seka Paritilit Pasila.
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Sopimusten kautta maaraysvalta viimekadessa on Paritilit -ketjukeskuksella, joka on siis Pari-

tilit Pasila. Yhtioén omistaa Petri Lindgren.

Yrittdjavetoisesti ketjun alla toimivat taman liséksi Paritilit Lahti, Paritilit Itdkeskus, Paritilit
Malmi, Paritilit Tapiola, Paritilit Kivistd seka Paritilit Karjaa. Yhteensa yrittajavetoisesti toi-
mii siis kuusi toimipistettd. Lahti toimii talla hetkelld asiantuntija tasolla. Paritilit Itdkeskus,

Paritilit Malmi, Paritilit Tapiola, Paritilit Kivisto jasentasolla seka Paritilit Karjaa kumppanuus-

tasolla.
1. taso jasenyys
2. taso kumppanuus (sisdinen myynti ei padosin mukana)
3. taso Asiantuntijuus (sisdiseen markkinaan mukaan)

Franchising -sopimuksissa talla hetkelld yrittdja maksaa ennen koulutusta perusmaksun ja toi-
minnan kaynnistyttya liikevaihdosta sovittua prosenttiosuutta. Franchising tasoja on kolme.

Ensimmaisen tason Franchising -yrittajan (jasen) on mahdollista toimia kotoa kasin. Yrittajan
on luotava oma asiakaskuntansa, mutta ketju tukee myds yrittdjaa antamalla télle pienempia
asiakkaita tarpeen mukaan hoidettaviksi. Tassa tasossa liikevaihtoprosentti, jota franchising -

yrittdja maksaa, on suurempi kuin seuraavissa tasoissa.

Toisen tason Franchising -yrittdjan (kumppani), on jo vakiinnuttanut toimintansa sellaiselle
tasolle, ettd toimijalla tulee olla omat toimitilat, nakyvyys seka vahintéan yksi alainen. Toi-

selle tasolle paastessaan Franchising -yrittdjan maksama Franchising -maksu pienenee.

Kolmannen tason Franchising -yrittdja on jo asiantuntijakumppani, jolla on oltava tuotepale-
tissaan omat asiantuntijapalvelut ja kumppanit. Tahén tasoon péaasseen yrittdjan on jo mah-
dollista kayda ketjun sisaista kauppaa, missa asiantuntijapalveluita voidaan valittaa ketjun

sisalla toisille toimijoille tietyilla ennalta sovituilla ehdoilla.

Ketjun yrittajilla on suuri valta ja vastuu oman toimintansa kehittamisestd, myynnista ja
markkinoinnista sekd muista paivittaiseen tydhon liittyvista asioista, kunhan eivat toimi
brandi -arvon vastaisesti. Valta ja vastuu maariteltyind tarkemmin salassapitosopimuksessa ja

sen yhteydessa annetussa kasikirjassa.

Talla hetkelld yrityksen asiakkaina on paljon pienia asiakkaita, mutta myds keskisuuria yrityk-
sia l0ytyy yrityksen asiakaskunnasta. Paritilit Oy ei ole keskittynyt mihink&an tiettyihin toi-

mialoihin, vaan tuottaa palveluitaan kaikille aloille tasapuolisesti.
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8.4  Kuuden kilpailuvoiman nékyminen ketjun toimialalla ja markkinoilla

Paritilit -ketjun markkina-alueeksi voidaan talla hetkelld maarittad Eteld-Suomi. Kuitenkaan
mitaan rajausta ei ole Petri Lindgrenin mukaan tehty siitd, minne pain Suomea halutaan laa-
jentaa toimintaa. Etela-Suomi talla hetkella kaikista loogisin, mutta kansainvalisia laajentu-

mismahdollisuuksia ei mytdskaan haluta sulkea pois.

Talla hetkella yrityksen asiakkaista n. 80 % on pienia ja 20 % suurehkoja. Suurehkot asiakkaat
on otettu kohdeasiakkaiksi ja yhtiossa on sellainen ajatus, etté pienet asiakkaat ohjattaisiin
suurelta osin jasentason toimijoille. Olemassa olevilla resursseilla oletetaan voitavan palvella
kohde/tavoite asiakkaita, joiden liikevaihto vaihtelee 1-10 miljoonan euron valilla ja henki-

16stda on enintdan noin 100.

Markkinatilanteessa ei ole ollut havaittavissa talouden nousu- tai laskukausista johtuvia muu-
toksia, mutta tata on Lindgrenin ollut vaikea hahmottaa, kun hdnen oman yrityksen toiminta
on muuttunut todella paljon vuosien varrella. ”Kirjanpito on joka tapauksessa asia, joka jo-
kaisen yrityksen on hoidettava tavalla tai toisella”, toteaa Lindgren. Kilpailu markkinoilla on
pirstaloitunutta, kun alalla toimii useita eri toimijoita, joista suurin osa 1-3 henkilda tyollista-
via pienyrityksia. Isoja toimijoita on, mutta ne eivat talla hetkella toimi taysin samoilla mark-

kinoilla, vaan keskittyvat ehka suurempien asiakkaiden tarpeiden tayttamiseen.

Peruskirjanpitotdiden kate on matalalla tasolla, jonka takia Paritilit -ketjussa halutaankin
vieda palveluja yha enemman kohti asiantuntijapalveluiden tarjoamista. Asiakkaan tarpeiden
tunnistaminen, ennakoiminen ja reagointi niihin, koetaankin yrityksessa térkeina teemoina.

Palvelukonsepteja on kehitetty proaktiivisesta nakokulmasta.

Tilitoimistomaailma on murroksessa, kun perusrutiinien tekeminen muuttuu yha enenemassa

maarin kohti asiantuntijuutta. Uudessa tilanteessa osaajista voi tulla pulaa.

Petri Lindgren painotti haastattelussa, ettd aseman vakiinnuttaminen markkinoilla on paa-
saantoisesti kovan ja pitkajanteisen tyon tulosta. Muita syitd aseman vakiinnuttamiselle ovat

olleet oikeiden kumppanien Idytaminen ja verkostoituminen.

Talla hetkella tarkeéksi koetaan varsinkin Franchising -liiketoiminnan vakiinnuttamisen kan-
nalta yhtenaisten prosessien kehittdminen yha pidemmaélle ja jalkauttaminen ketjun eri osa-
puolten toimintaan, asiakkaita tukevien palvelukonseptien ja ohjelmistojen kehittdminen
sekd oppisopimuskoulutuksiin liittyva kehitystyd. Palveluita ei saada myytya asiakkaille, mi-
kali taustatyd on huonosti tehty eli pohjaty6 ennen asiakastapaamista on tehtéva kunnolla.
Lindgren korosti myds, etta asiakkaalle on kyettéva nayttaméaan konkreettisesti, mité hyotya
palvelusta on. Visuaalinen presentaatio on térkea osa, jotta asiakas saadaan kiinnostumaan
palvelusta ja kauppa sinetoityd. Jatkuva tuotteiden kehittaminen, asiakkaan liiketoiminnan

ymmartaminen ja asiakkaan tarpeiden tayttdminen vaikuttavat aseman vakiinnuttamisessa.
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Petri Lindgrenin mukaan markkinoita taytyy osata lukea ja muutostilanteisiin taytyy osata is-

kea kiinni.

Paritilit -ketju tarjoaa palveluitaan useita erilaisia kanavia pitkin. Markkinointi on yksi kulma-
kivi ketjun pyrkiessa vakiinnuttamaan asemaansa markkinoilla. Ketju markkinoi itseddn muun
muassa lahettamalla mainospostia, sahkdpostia, verkostoitumisen avulla (Linkedin) ja hyédyn-
tamalla sosiaalisen median -kanavia. Markkinointiponnistuksiin ei ole kaytdssa mielin maarin

rahaa, joten kanavat tulee valita tarkasti harkiten.

Ketjuuntumisen kannalta selkéranka on, etta kaikilla ketjun toimijoilla on yhteiset jarjestel-
mat kaytossa. Petri Lindgren uskookin, ettd jatkossa ala tulee keskittymaén yhda enemman
ketjuihin. Varsinkin pienia 1-3 henkiloa tydllistavia kilpailijoita on paljon, mutta kilpailu-
asetelma ei ole erityisen raaka. Talla hetkella Paritilit Oy:n toiminta ei ole viela niin suurta,
etta se vertautuisi suurempiin alan toimijoihin, jotka painivat omassa sarjassa. Kilpailu-
asetelma voi muuttua, kun yrityksen nékyvyys kasvaa ja yritys lahtee hakemaan isompia asi-
akkaita. Uudessa tilanteessa yhteen tormayksilté alan suurempien yritysten kanssa ei valtta-

matta voida valttya, kun aletaan kilpailla samoista asiakkaista.

Petri Lindgren ndkee mahdollisuutena tulevaisuudessa laajentaa ketjua tilitoimistojen suku-
polvenvaihto tilanteissa, jossa uutta yrittajad on mahdollisesti vaikea loytaa perheyritykselle.
Tassa tilanteessa voisi ajatella esimerkiksi toimittavan niin, etta yritys tulee kolmeksi vuo-
deksi Paritilit Oy:n Franchising -toimijaksi ja samalla Paritilit Oy kouluttaisi sopivaa ehdokasta
kyseisen yrityksen toiminnan jatkajaksi. Sopimuskauden jalkeen toteutettaisiin yrityskauppa,
jossa uusi yrittdja lunastaisi yrityksen ja jatkaisi Paritilit Oy:n ketjun alaisuudessa Franchising

-periaatteella.

Uusien kilpailijoiden uhkaa pyritdéan torjumaan ennakoimalla asiakkaiden tarpeita paremmin
ja kehittamalla tuotekonsepteja seka niita tukevaa teknologiaa, jotka luovat asiakkaalle lisa-
arvoa ja tyytyvaisyytta. Asiakas kokemuksen taytyy vastata asiakkaan tarvetta ja siina tarkeaa
on proaktiivisuus, asiakkaan kuunteleminen sek& oman viestin kommunikointi asiakkaalle sel-
kedsti. Visuaalisten presentaatioiden tuottaminen omista palveluista ja asiakkaalle tuotetusta

hyddysté koetaan térkedksi myyntia edistavaksi seikaksi.

Paritilit -ketjun palvelukokonaisuus on jaettu kolmeen paaryhmaan. Small -palvelut keskitty-
vat tapahtumiin, jotka ovat jo tapahtuneet. Medium -palvelut tukeutuvat mm. sahkoisen ta-
loushallinnon tyévalineisiin, reaaliaikaisiin tapahtumiin, lyhyen ajan kassanhallintaan, selain-
pohjaiseen myyntilaskutukseen ja ostolaskujen kierratykseen. Future -palveluja ovat nimensa
mukaisesti tulevaisuuteen suuntautuvia palveluita, jossa asiakkaalle tarjotaan liiketoiminta-
lahtdisesti tulevaisuuteen suuntautuvia ennakointi, budjetointi sek& raportointi palveluita.

Varsinkin Future -palvelukonseptin avulla uskotaan voivatavan erottua kilpailijoiden tuot-
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teista. My6s yrityksen oma ohjelmistokehitys ja liiketoimintaa tukevien raporttien kehitys yh-
dessa asiakkaiden kanssa nahdaan kilpailijoihin nahden asiakkaalle lisdarvoa tuottavana palve-
luna. Suuri osa tuotteista ovat aikaveloitusperusteisia, mutta varsinkin lisdarvopalveluita myy-

daan urakkahintaan.

Ketjun kilpailuvalttina voidaan pitéa proaktiivisia tulevaisuuteen suuntautuneita palveluita,
jotka ovat liiketoimintaléhtoisia. Asiakkaiden liiketoiminnan kehittdminen tulee jatkossa yha

enemman painottumaan datan hyddyntédmiseen asiakkaan liiketoiminnan kehittdmisessa.

Kirjanpito- ja tilinpaattspalvelut ovat tyonmurroksessa. Peruskirjanpitotditéa korvataan jat-
kossa automatiikalla ja tyot tulevat suuntautumaan yhd enemman asiantuntijatoihin. Data-
analytiikka ja robotiikka ovat talla hetkella kuumia aiheita alalla. Uhkana voidaan pitéa,
kuinka hyvin yritys pystyy muuntamaan toimintaansa alan uusien vaatimusten mukaisiksi. Var-
sinkin tulevaisuuteen suuntautuva ennakoiminen ja yritysten liiketoiminnan kehittdminen
pohjautuen tarjolla olevaan dataan, on tarkead, jotta korvaavat tuotteet eivat aja ohi. Tay-
tyy pystya havaitsemaan asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja muuttamaan omaa toimintaa jous-
tavasti niité vastaaviksi. Raportoinnin kehittdminen yha reaaliaikaisemmaksi koetaan tarke-

aksi, jotta asiakkaita pystyttaan palvelemaan muuttuneiden vaatimusten mukaisesti.

Suurimpina uhkina yritys kokee, kuinka se pysyy robotiikassa ja analytiikassa mukana kilpaili-
joihin nédhden. My6s avainhenkilét ovat tarkea osa lisdarvopalveluiden tarjoamista ja avain-
henkildiden sitouttaminen koetaan tarkeaksi. Asiantuntijoista voi tulla niukka resurssi jo lahi-
tulevaisuudessa. Kumppanuusverkot tulee myos olla kunnossa, jotta palveluiden tarjonta ei

hairiinny.

Ulkoisia signaaleja on osattava havaita ja oltava etulinjassa muuntautumassa uuden toimin-

taympériston sanelemien ehtojen ja uusien asiakastarpeiden mukaiseksi.

Paritilit -ketju haluaa erottua kilpailijoistaan asiakassuuntautuneella ja asiakkaiden tarpeet
huomioon ottavilla tuotteilla sek& asenteella. Nimenomaan tulevaisuuteen suuntautuvien asi-
antuntijapalveluiden avulla uskotaan, etta yritys pystyy paremmin tarjoamaan asiakkaiden lii-

ketoimintaa tukevia ratkaisuja ja parjadmaan paremmin kilpailussa.

Petri Lindgrenin mukaan yrityksen asiakkaille on tarkeda, etta yrityksella on fyysisia toimipis-
teité helppojen yhteyksien varrella, jotta asiakkaat tuntevat yrityksen olevan helposti lahes-
tyttavissa. “Asiakkailla on tarve kokea, ettd toimipisteeseen paasee helposti”. Asiakkaille
tarjotaan ennakoivia taloushallinnon -palveluita ja pyritédan proaktiivisesti l16ytamaan ratkai-
suja asiakkaiden ongelmiin. Yksi tarkeimmista teemoista on toimia asiakkaiden kanssa sovittu-

jen asioiden mukaisesti. Asiakaslupaukseen on pystyttava vastaamaan”.
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Franchising -yrittajyyden osalta saavat yrittajat koko yrityksen fasiliteetit ja tietojarjestelméat
kayttoonsa; kuten myods laadukkaat prosessit ja yritysjohdon tuen ja avun erilaisissa haasta-
vissa tilanteissa. Ketju tukee sen eri kumppaneita ja verkoston antama tuki koetaan kilpai-

lueduksi.

Petri Lindgren uskoo, etté tydyhteisdé/henkilokunta/henkildstdpolitiikka voisivat olla niité asi-
oita, joilla voi erottautua kilpailijoista. Koska yritys ei voi kilpailla tyévoimahankinnasta valt-
tamatta palkoilla, niin henkiléstépolitiikka on lahtenyt siita, etta henkilostdlle annetaan suu-
ret mahdollisuudet vaikuttaa omaan tythonsa ja heidan toiveitaan kuunnellaan herkalla kor-

valla. Tyon ohella olisi pystyttéava elamaan merkityksellista elamaa.

Yhteiso6n on pyritty luomaan valjyytta ja tilaa jokaiselle kehittya ja toimia oman elamanti-
lanteen, ammattitaitojen ja tavoitteiden mukaan. Yhtio ei ainoastaan palkkaa 30-40 vuotiaita
kokeneita tekijoita, vaan antaa mahdollisuuden myds tyduran aloittaville ottaa roolia ja kan-
taa vastuuta seké tehdé@ myds vaativimpia tehtévia. Tavoitetila organisaatiossa on, etté kai-
killa olisi omat lahtokohtansa huomioiden kyky oppia uusia tehtavia ja kerata uutta tietoa.
Edella mainitut johtavat siihen, ettd kaikkea ei organisaatiosta ole puristettu ulos, joka taas
johtaa siihen, ettd palkkatasot eivat ole korkeimmasta paasta. Yrittgjilla toki aina mahdolli-

suus “’rajattomaan yrittaja voittoon”.

Alihankintana tuotetaan Petri Lindgrenin mukaan osa yrityksen eteenpain myymisté asiantun-
tijapalveluista eli yrityksella on tarkeitd kumppanuussuhteita. Kumppanuussuhteet ovat kui-
tenkin molempia osapuolia hyddyttavia, kun valitetyista palveluista Paritilit Oy ottaa oman
katteensa, mutta toisaalta hoitaa yhteistydkumppanin puolesta myyntityén. Tdma on win-win
-tilanne kaikille kumppanuusverkoston jasenille. Koetaan, etta hyvat kumppanit ovat kullan-
arvoisia ja kumppanuussuhteita halutaan vaalia, mutta samalla todetaan, etté yksittaisen
kumppanin poistuminen ei sisalla riskia yrityksen liiketoiminnan kannalta. Perusasioiden hyva

hoitaminen koetaan tarkeéksi menestyksen mahdollistajaksi.

Yrityksen kayttdmien ohjelmistojen osalta riski koetaan myds maltilliseksi. Heeros toimittaa
yrityksen talousjarjestelmat, joita ketjussa kaytetaan. Heeros toimii useassa eri Euroopan
maassa ja sen toiminnan koetaan olevan vakaalla pohjalla. Paritilit Oy:n kehittdma kuittien
séhkdiseen kasittelyyn tarkoitettu sovellus ”Toimita.fi” on toteutettu yhdessa alihankkijan
kanssa. Rakennuspalikat ovat tulleet alihankkijalta, mutta yritys omistaa sovelluksen ja se on
sopimuksilla suojattu. Alihankkijan ongelmatilanteessa uskotaan, etté tuotteelle 16ytyy hel-
posti toinen kehittaja/yllapitaja. Sovellus ei ole kriittinen toiminnan kannalta, mutta lisdar-

vopalveluna kuitenkin tarkea.

Petri Lindgren uskoo, etté asiakkaat arvostavat yrityksen palveluissa eniten asiakaslahtoi-

syyttd. ”Taytyy pystya osoittamaan asiakkaalle kaikkien hienojen adjektiivien takana olevat
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asiat kdytannossa”. Edellda mainittu pitaa sisallaan kaikki palvelunkuvaukset ja prosessit eli

miten palvelu toteutetaan kaytanndssa.

Asiakkaat arvostavat myos sita, ettd kaikki palvelut saadaan toimitettua yhden luukun peri-

aatteella. Paritilit Oy tarjoaa joustavia palveluita, joissa joitain osia voi jattaa pois nyt ja li-
satd myhemmin. Sama toimii myds joustavasti, jos haluaa myéhemmin luopua jostain. Asia-
kas ei aina koe hintaa tarkeimmaksi, vaan usein asiakaskokemus on se, mité asiakas arvostaa

eniten.

Asiakkaiden vaatimustaso on kasvanut varsinkin nuorempien yrittdjien osalta, jotka kokevat
varsinkin paperittoman taloushallinnon, mobiili -palvelut seka reaaliaikaisen raportoinnin tar-
keina osina palvelutarjontaa; jopa itsestaanselvyyksina. Isommat yritykset sen sijaan hakevat

erilaisia taloushallinnon ulkoistamispalveluita.

Raportoinnin laatuvaatimukset ovat my®s kasvaneet. Toimitettavien raporttien halutaan ole-
van visuaalisesti ndyttavampia ja tiedon tulee olla ajantasaista. Tilitoimiston tulee kyeté pa-
remmin tarjoamaan asiakkaan liiketoimintaa tukevaa raportointia. Ennakointi ja reaaliaikai-

suus oikeellisten tietojen liséksi ovat asiakkaille yha tarkeampia.

Asiakkaat kokevat tarkeaksi myos, etta yritys on taloushallintoliiton auktorisoima, jolloin yri-
tys voi osoittaa, ettad toimii jo tiettyjen alan laatustandardien mukaisesti ja sen toimintaa ar-
vioidaan. Varsinkin uusille asiakkaille ja asiakkaille, jotka eivat yrityksesta aikaisemmin ole

kuulleet, on taloushallintoliiton auktorisointi tarkeéa. Auktorisointi tuo laatua.

Asiakkaat odottavat, ettd yritys pystyy ratkomaan asiakkaan ongelmatilanteita nopeasti. Yri-
tyksen henkilokunnalla pitaa olla ajantasaiset tiedot erilaisten taloushallintoon ja kirjanpi-

toon liittyvien lainsdadantdjen ja asetusten osalta. Asiakkaat kaipaavat moniosaajaa.

Ei vield kauankaan sitten sopimuksia saatettiin tehda suullisesti. Viimeisen n. 5 vuoden sisaan
tilanne on muuttunut ja nykyaéan kaikkien asiakkaiden kanssa tehdaan kirjalliset sopimukset.

Ulkoistaminen on nykypdivaa ja yritykset ulkoistavat paljon taloushallintoaan.

Vastuut ovat lisdantyneet lainséadannon kautta. Vaikka vastuu taloushallinnosta kuuluu yhtion
toimitusjohtajalle ja hallitukselle, niin asiantuntija-asemassa toimiva ulkoistettu asiantuntija
VoI joutua tekemisistaan nykyaan myos vastuuseen. Vastuuriskit ennakoidaan sopimuksilla ja

vakuutuksilla.

8.5 SWOT-Analyysi

Petri Lindgrenin kanssa kaydyn teemahaastattelun yhteydessa Lindgren kertoi nakemyksistéaan
siité, mitka ovat suurimpia sisdisia vahvuuksia ja heikkouksia seka ulkoisia mahdollisuuksia ja

uhkia hanen johtamansa ketjun osalta.
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8.5.1 Sisaiset vahvuudet ja heikkoudet

Petri Lindgren nékee, etté yrityksen vahvuuksia ovat asiakaslahtdisyys, palveluiden kehittami-

nen, henkilostod seka palveluita tukevat toiminnan ohjaus- ja taloushallintajérjestelmat.

Yrityksen heikkoutena Petri Lindgren kokee resurssien niukkuuden yrityksen toiminnan kehit-
témisen osalta. Paivittainen tyo vie pddosan energiasta ja kaikkiin kehittamishankkeisiin ei

yksinkertaisesti jaa aikaa. Kehityshankkeet tulee priorisoida tarkkaan, jotta energia saadaan
suunnattua niihin hankkeisiin, joista saadaan juuri silla hetkella suurin hyoty; tietenkin katse

myos tulevaisuuteen suunnaten.

8.5.2 Ulkoiset mahdollisuudet ja uhat

Toimintaympariston kannalta suurimpia muutostekij6ita on robotiikka ja datan lisdantyva hyo-
dyntaminen yritysten paatoksenteossa. Molemmat tekijat voidaan néhda seka uhkina, etta
mahdollisuuksina. Yrityksen olisi kyettava toimimaan etulinjassa molempien teknologioiden
kayttoonotossa, jotta taloushallinnon manuaalisten tyotehtévien osalta henkiléstokulut saa-
daan pidettya matalina ja dataa kyetaan hyddyntamaan optimaalisella tavalla asiakkaiden lii-
ketoiminnan kehittdmiseksi. Kuinka relevanttia dataa saadaan kerattya ja toisaalta, kuinka se
saadaan purettua hyodtykayttdon ovat tarkeita kysymyksia, joita tulevaisuudessa ja jo nyt on

pystyttéva ratkaisemaan.

Kirjanpidon manuaalisten vaiheiden ja rutiinitehtavien poistuessa kasvaa kysynta asiantuntija-
tyota tekevastd henkildstdsta. Uhkana voidaan néhda, kuinka I6ydetdan osaajia tai miten ny-
kyhenkildstén osaaminen saadaan paivitettya uusien asiantuntijavaatimuksia sisaltavien tyo-

tehtavien tasalle.

8.6  Tulevaisuuden tahtotila

Tavoitteeksi Paritilit -ketjun liikevaihdon osalta yritys on asettanut n. 20 miljoonan euron
vuosittaisen liikevaihdon. 20 miljoonan liikevaihtotavoitteelle on asetettu 7 vuoden aikape-
riodi, jonka aikana tavoitteen uskotaan olevan mahdollista saavuttaa. Léhitavoitteeksi yritys
on asettanut 4 miljoonan euron vuotuisen liikevaihdon ja sen uskotaan olevan mahdollista
saavuttaa seuraavan 3 vuoden aikana. Yrityksen tavoittelee liikevaihdoltaan n. 1-10 miljoonan
liilkevaihdon omaavia 1-100 henkil6a tydllistavid asiakkaita. Petri Lindgrenin mukaan 1 ihanne

asiakas per kuukausi liséa takaisi sen, etta tavoite tullaan saavuttamaan.

9  CONSISTA OY:N KASVUSTRATEGIA JA STRATEGIAN TOIMEENPANOSUUNNITELMA

Tassa kappaleessa tulen vetaméaan edellisissa kappaleissa esiin tulleet asiat yhteen ja raken-
tamaan niiden pohjalta Consista Oy:lle kuvauksen yrityksen kasvustrategiasta seka kehitta-

maan sité edelleen yrityksen menestysreseptiksi, jonka avulla yrityksen on mahdollista toimia
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kannattavasti valitsemallaan markkinalla. Taman kappaleen lopuksi esitan myds suunnitelman

strategian jalkauttamiseksi yrityksen paivittaiseen toimintaan.

Tamaén kappaleen lopuksi tyoni tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin:
1. Mihin asioihin Consista Oy:n kannattava kasvu voi perustua?
2. Mitéa keinoja Consista Oy:lla on kasvun toteuttamiseksi?

Consista Oy:n strateginen prosessi suositellaan toteutettavaksi ns. ”Joustavana strategisena

prosessina”, jossa strategiaa hienosaadetaan ja testataan jatkuvasti.

Mennaan pidemmitta puheitta itse asiaan eli l1ahdetdan kuvaamaan yrityksen kasvustrategiaa

seka kehittdmaan sita edelleen ja lopulta jalkauttamaan se osaksi yrityksen toimintaa!

9.1 Ulkoinen ja sisdinen toimintaymparist®

Yrityksen menestyksen puitteet ja strategian suuntaviivat sanelevat suurelta maarin sen ulkoi-
nen toimintaymparistd. Jotta yritys voi toimia kannattavasti on sen pystyttava tyydyttamaan
asiakkaidensa tarpeet ja jopa pystya ylittdmaan asiakkaidensa odotukset. Yritys voi olla riip-
puvainen myos tavarantoimittajista tai muista resursseista ja sen on arvioitava jatkuvasti toi-
mintaymparistonsa kilpailuasetelmassa tapahtuvia muutoksia selvitdkseen elossa. Teknologi-
sen kehityksen kautta on mahdollista kiihdyttaa kasvua entisestdan. Tassa opinndytetydssa
Consista Oy:n ulkoista toimintaymparistéa on analysoitu ns. ”kuuden toimialalla vaikuttavan

kilpailuvoiman” nakdkulmasta.

Yrityksen sisdinen toimintaymparist¢ siséltdad mahdollistajien lisaksi rajoitteita suhteessa ul-
koiseen toimiyparistoon. Consista Oy:n sisdisté toimintaymparistoa tarkastellaan tassa opin-
naytetydssa SWOT -analyysin avulla, jonka tarkoituksena on aikaansaada selkea kokonaiskuva
yrityksen tilanteesta strategisia valintoja tukemaan. Tydkalun avulla on mahdollista selvittaa,
onko yrityksen strategialla mahdollista menestya tietyissa olosuhteissa seka pystyykd yritys
muokkautumaan ymparistossaan tapahtuvien muutosten mukaisesti. Analyysissa (S-W) keskit-
tyy yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien arviointiin. (O-T) osa analyysia keskittyy yrityksen

mahdollisuuksien ja uhkien analysoimiseen.

9.1.1 Kuuden kilpailuvoiman huomioon ottaminen yhtidn Strategiassa

Consista Oy toimii talla hetkella paéosin Etela-Suomessa, mutta yritys ei halua sitoa itsedan
tiukasti mihink&an maantieteelliseen alueeseen kiinni, eikad halua sulkea myoskaan kansainva-
lisen laajentumisen mahdollisuutta pois. Petri Lindgren on kuitenkin havainnut, etta yritykset
pitévat suuressa arvossa sita, etta yrityksen toimipaikka sijaitsee lahella asiakasta, joten on
tarkeaa, etta laajentaessaan toimintaa uuden toimipaikan tulisi sijaita sielld, missa potenti-

aaliset asiakkaatkin sijaitsevat. Tilitoimistoala - kuten ei moni muukaan ala - ole enaa tana
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paivana paikkaan tai aikaan sidottu. Nykyteknologian avulla kommunikointi ketjun jasenten
kesken seka viestinta asiakkaiden, toimittajien ja muiden kumppanien kanssa voidaan jarjes-
taa tietotekniikan mahdollistamien eri viestintédkanavien kautta. Toimintaa voi johtaa jopa
ulkomailta kasin; kunhan yrityksella on tarjota riittava osaaminen ja hairiétén palvelutaso.
Nakisin itse, etta lahitulevaisuudessa ei kannata panostaa kansainvalisiin markkinoihin, vaan
satsata kaikki liikenevat panokset yrityksen kehittamiseen ja kasvuun johtaviin toimenpiteisiin

kotimarkkinoilla.

Strategiatydssa huomioitava:

Miten valitaan uusien toimipisteiden sijainnit ja varmistetaan, ettd ne ovat lahella ta-

voiteltuja asiakasryhmi&?

Yritys on keskittynyt pieniin ja suurehkoihin asiakkaisiin. Asiakkaista n. 80 % on talla hetkella
pienia ja n. 20 % suurehkoja. Yritys on ottanut suurehkot asiakkaat (liikevaihto 1-10 miljoonaa
euroa) kohdeasiakkaiksi ja pienet voitaisiin tulevaisuudessa ohjata yrityksen toimintaan mu-
kaan tuleville kotitoimistoista kasin tydskenteleville uusille yrittdjille ja ndin tukea aloittele-
vien kumppanien liiketoimintaa. Jotta Consista Oy:n kasvu saadaan kaantymaan vield voimak-
kaampaan kasvuun, tulee yrityksen mielesténi keskittya yha enemman suurehkojen yritysten
tarpeiden tayttamiseen ja kehittéa seka tarjota lisdarvopalveluita, joiden avulla liiketoiminta
saadaan yha voimakkaampaan kasvuun. Yrityksen on kuitenkin samalla peilattava tilannetta
omiin resursseihinsa ja niiden rajoittamana ei ehka kaikkein suurimpia asiakkaita viela tassa

vaiheessa kannata lahtea havittelemaan.

Strategiatydssa huomioitava:

Kuinka Consista Oy voi tunnistaa tavoiteltujen asiakasryhmien tarpeet?

Minkalaisia lisdarvopalveluita tulee kehittaa, jotta saavutetaan tavoitellut asiakasryh-

mat?

Markkinatilanne alalla on séilynyt Petri Lindgrenin mukaan talouden yla- ja alamaista huoli-
matta aina suhteellisen stabiilina. Jokaisen yrityksen on hoidettava kirjanpito kuitenkin ta-
valla tai toisella. Kilpailu markkinoilla on pirstaloitunutta ja alalla toimii useita 1-3 henkea
tyollistavaa pienyritysta. Kilpailu ei kuitenkaan ole suhteellisen raakaa. Isoimmat yritykset ei-
véat toimi talla hetkelld samoilla markkinoilla Consista Oy:n kanssa, vaan keskittyvat suurim-
pien yritysten tarpeiden tayttamiseen. Yrityksen lahtiessa hakemaan suurempia yrityksia ak-
tiivisesti asiakkaikseen, voi kilpailutilanne muuttua, kun Kilpaillaan suurten kanssa samoista
asiakkaista. Kilpailijoiden uhkaa voidaan mielestani pyrkia minimoimaan asiakkaan tarpeet

huomioon ottavalla proaktiivisella palvelutuotannolla ja se onkin yrityksen tavoitteena, kuten
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hyvin kay ilmi haastattelusta Petri Lindgrenin kanssa. Mielesténi suurimmaksi haasteeksi muo-
dostuu se, kuinka uudet ketjun toimijat saadaan tuottamaan ketjun vaatimustason mukaista
palvelunlaatua. Eli on tarke&a rakentaa yritykselle yhtendinen palvelutaso -kuvaus esimerkiksi

prosessiajattelun nédkokulmasta, jotta palvelusta saadaan tasalaatuista.

Strategiatydssa huomioitava:

Minkalainen laatujarjestelma tulee rakentaa, jotta se ohjaa ketjun toimintaa haluttuun

suuntaan?

Milla mittareilla laatua tulee mitata?

Miten laadussa havaitut puutteet korjataan ja miten hyvaa laatua vahvistetaan?

Yritys on vakiinnuttanut paikkansa markkinoilla kovan ja pitkdjanteisen tyon kautta seka oi-
keita kumppaneita lIoytamalla ja verkostoitumalla. Taman lisdksi kasvustrategiaa on lahdetty
n. 4 vuotta sitten rakentamaan franchising -liiketoimintastrategian ympérille. Uusien ketju-
yrittdjien johdolla saadaan ketjulle lisda nakyvyytta sekda mainonnan, etta uusien toimipistei-
den ja asiakkaiden kautta. Yrityksen kasvustrategia on rakennettu pitkalti franchising -mallin
pohjalle. Franchising -liiketoimintamalli ei ole alalle laajalti kéytossa ja on siksi kiehtova,
mutta toisaalta uusien ja ns. “oikeiden” franchising yrittgjien I6ytaminen, voi olla todella

kova haaste.

Franchising strategian onnistumisen ja vakiinnuttamisen osalta, yrityksen tulee Petri Lindgre-
nin mukaan saada kehitettya strategiaa tukevat prosessit vield paremmiksi. Taman lisaksi
strategia on saatava jalkautettua yrityksen toimintaa ohjaavaksi voimaksi. Asiakkaita tukevien
palvelukonseptien tulee olla ensiluokkaisia ja oppisopimuskoulutukset jarjestetty franchising

strategiaa tukeviksi.

Strategiatydssa huomioitava:

Miten saadaan valikoitua oikeat yrittdjat ketjun toimintaan mukaan?

Miten saadaan sisaistettya uudelle yrittajalle yrityksen arvot ja strategia?

Kuinka ketjun johdon tulee tukea uusia yrittajia, jotta tavoitteet saavutetaan?

Miten yllapidetaan menestyksen kannalta tarkeita verkostosuhteita?

Paritilit Oy tarjoaa palveluitaan useita erilaisia kanavia pitkin. Markkinointi on yksi kulmakivi

yrityksen pyrkiessa vakiinnuttamaan asemaansa markkinoilla. Yritys markkinoi itsedan muun
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muassa lahettamalla mainospostia, sahkdpostia, verkostoitumisen avulla (Linkedin) ja hyédyn-
tamalla sosiaalisen median -kanavia. Markkinointiponnistuksiin ei ole kdytdssa mielin maarin

rahaa, joten kanavat tulee valita tarkasti harkiten.

Strategiatydssa huomioitava:

Mitka ovat yrityksen kannalta tehokkaimmat markkinointikanavat (tuotto per sijoitettu
€)?

Petri Lindgren kokee, ettd ketjuuntumisen kannalta selkaranka on, etté kaikilla ketjun toimi-

joilla on yhteiset jarjestelmat kaytossa.

Strategiatydssa huomioitava:

Miten yhtenaisia jarjestelmia tulisi kehittda jatkossa (heikkouksien korjaaminen/kehi-

tysideoiden hyddyntaminen)?

Uusien kilpailijoiden uhkaa pyritdén torjumaan Consista Oy:ssa ennakoimalla asiakkaiden tar-
peita paremmin ja kehittamalla tuotekonsepteja sekéa niita tukevaa teknologiaa, jotka luovat
asiakkaalle lisdarvoa ja tyytyvaisyytta. Asiakas kokemuksen taytyy vastata asiakkaan tarvetta
ja siina tarke&a on proaktiivisuus, asiakkaan kuunteleminen sekd oman viestin kommunikointi
asiakkaalle selkedsti. Visuaalisten esitysten tuottaminen omista palveluista ja asiakkaalle tuo-

tetusta hyddystd koetaan tarkeadksi myyntia edistavaksi seikaksi.

Strategiatydssa huomioitava:

Miten asiakastarpeet saadaan tyydytettya nyt ja tulevaisuudessa, jotta voidaan torjua

uusien kilpailijoiden uhka?

Kuinka rakennetaan asiakasuskollisuus sille tasolle, etté asiakas ei halua vaihtaa palve-

lun tarjoajaa?

Miten varmistetaan, etta asiakasta kuunnellaan ja asiakastarpeet tayttyvat kaikissa

ketjun osissa?

Paritilit Oy:n palvelukokonaisuus on jaettu kolmeen paaryhmaan. Small -palvelut keskittyvat
tapahtumiin, jotka ovat jo tapahtuneet. Medium -palvelut tukeutuvat mm. séhkdisen talous-
hallinnon ty6valineisiin, reaaliaikaisiin tapahtumiin, lyhyen ajan kassan hallintaan, selainpoh-
jJaiseen myyntilaskutukseen ja ostolaskujen kierratykseen. Future -palveluja ovat nimensa mu-
kaisesti tulevaisuuteen suuntautuvia palveluita, jossa asiakkaalle tarjotaan liiketoimintalah-
toisesti tulevaisuuteen suuntautuvia ennakointi, budjetointi seka raportointi palveluita. Var-

sinkin Future -palvelukonseptin avulla uskotaan voivatavan erottua kilpailijoiden tuotteista.
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My®6s yrityksen oma ohjelmistokehitys ja liiketoimintaa tukevien raporttien kehitys yhdessa
asiakkaiden kanssa nahdaan kilpailijoihin ndhden asiakkaalle lisédarvoa tuottavana palveluna.
Suuri osa tuotteista ovat aikaveloitusperusteisia, mutta varsinkin lisdarvopalveluita myydaan

urakkahintaan.

Yrityksen kilpailuvalttina voidaan pitaa proaktiivisia tulevaisuuteen suuntautuneita palveluita,
jotka ovat liiketoimintaléhtoisia. Asiakkaiden liiketoiminnan kehittdminen tulee jatkossa yha

enemman painottumaan datan hyddyntédmiseen asiakkaan liiketoiminnan kehittdmisessa.

Strategiatydssa huomioitava:

Miten palvelukonseptia saadaan jatkuvasti kehitettya ja paranneltua, niin ettd erottau-

dutaan kilpailijoista?

Miten havaitaan asiakkaan kannalta olennaisin data asiakkaan liiketoiminnan kehittéa-

miseksi?

Kirjanpito- ja tilinpaattspalvelut ovat tyonmurroksessa. Peruskirjanpitotditéa korvataan jat-
kossa automatiikalla ja tyot tulevat suuntautumaan yhd enemman asiantuntijatoihin. Data-
analytiikka ja robotiikka ovat talla hetkella kuumia aiheita alalla. Uhkana voidaan pitéa,
kuinka hyvin yritys pystyy muuntamaan toimintaansa alan uusien vaatimusten mukaisiksi. Var-
sinkin tulevaisuuteen suuntautuva ennakoiminen ja yritysten liiketoiminnan kehittdminen
pohjautuen tarjolla olevaan dataan, on tarkead, jotta korvaavat tuotteet eivat aja ohi. Tay-
tyy pystya havaitsemaan asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja muuttamaan omaa toimintaa jous-
tavasti niité vastaaviksi. Raportoinnin kehittdminen yha reaaliaikaisemmaksi koetaan tarke-

aksi, jotta asiakkaita pystyttaan palvelemaan muuttuneiden vaatimusten mukaisesti.

Suurimpina uhkina yritys kokee, kuinka se pysyy robotiikassa ja analytiikassa mukana kilpaili-
joihin nédhden. My6s avainhenkilét ovat tarked osa lisdarvopalveluiden tarjoamista ja avain-
henkildiden sitouttaminen koetaan tarkeaksi. Asiantuntijoista voi tulla niukka resurssi jo lahi-
tulevaisuudessa. Kumppanuusverkot tulee myos olla kunnossa, jotta palveluiden tarjonta ei

hairiinny.

Ulkoisia signaaleja on osattava havaita ja oltava etulinjassa muuntautumassa uuden toimin-

taympériston sanelemien ehtojen ja uusien asiakastarpeiden mukaiseksi.

Strategiatydssa huomioitava:

Miten yritys pystyy mukautumaan alan muutoksiin (analytiikka/robotiikka/asiantunti-

juus/tiedon reaaliaikaisuus)?

Miten avainhenkilot saadaan sitoutettua yritykseen?
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Paritilit -ketju haluaa erottua kilpailijoistaan asiakassuuntautuneella ja asiakkaiden tarpeet
huomioon ottavilla tuotteilla sek& asenteella. Nimenomaan tulevaisuuteen suuntautuvien asi-
antuntijapalveluiden avulla uskotaan, etta yritys pystyy paremmin tarjoamaan asiakkaiden lii-

ketoimintaa tukevia ratkaisuja ja parjadmaan paremmin kilpailussa.

Petri Lindgrenin mukaan yrityksen asiakkaille on tarkeaa, etta yrityksella on fyysisia toimipis-
teité helppojen yhteyksien varrella, jotta asiakkaat tuntevat yrityksen olevan helposti lahes-
tyttavissa. “Asiakkailla on tarve kokea, etté toimipisteeseen paasee helposti”. Asiakkaille
tarjotaan ennakoivia taloushallinnon -palveluita ja pyritédan proaktiivisesti I6ytamaan ratkai-
suja asiakkaiden ongelmiin. Yksi tarkeimmista teemoista on toimia asiakkaiden kanssa sovittu-

jen asioiden mukaisesti. ”Asiakaslupaukseen on pystyttava vastaamaan”.

Franchising -yrittajyyden osalta saavat yrittajat koko yrityksen faciliteetit ja tietojarjestel-
mat kayttoonsa; kuten myos laadukkaat prosessit ja yritysjohdon tuen ja avun erilaisissa haas-
tavissa tilanteissa. Ketju tukee sen eri kumppaneita ja verkoston antama tuki koetaan kilpai-

lueduksi.

Strategiatydssa huomioitava:

Mista ensiluokkainen asiakaskokemus syntyy ja mitk&a ovat sen osatekijoita?

Miten asiakaspalveluprosessi tulisi rakentaa, jotta asiakas tuntee olonsa arvokkaaksi?

Alihankintana tuotetaan Petri Lindgrenin mukaan osa yrityksen eteenpain myymisté asiantun-
tijapalveluista eli yrityksella on tarkeitd kumppanuussuhteita. Kumppanuussuhteet ovat kui-
tenkin molempia osapuolia hyddyttavia, kun valitetyista palveluista Paritilit Oy ottaa oman
katteensa, mutta toisaalta hoitaa yhteistydkumppanin puolesta myyntityén. Tdma on win-win
-tilanne kaikille kumppanuusverkoston jasenille. Koetaan, etta hyvat kumppanit ovat kullan-
arvoisia ja kumppanuussuhteita halutaan vaalia, mutta samalla todetaan, etté yksittaisen
kumppanin poistuminen ei sisélla riskia yrityksen liiketoiminnan kannalta. Perusasioiden hyva

hoitaminen koetaan tarkeéksi menestyksen mahdollistajaksi.

Yrityksen kayttdmien ohjelmistojen osalta riski koetaan myds maltilliseksi. Heeros toimittaa
yrityksen talousjarjestelmat, joita ketjussa kaytetaan. Heeros toimii useassa eri Euroopan
maassa ja sen toiminnan koetaan olevan vakaalla pohjalla. Paritilit Oy:n kehittdma kuittien
séhkdiseen kasittelyyn tarkoitettu sovellus ”Toimita.fi” on toteutettu yhdessa alihankkijan
kanssa. Rakennuspalikat ovat tulleet alihankkijalta, mutta yritys omistaa sovelluksen ja se on
sopimuksilla suojattu. Alihankkijan ongelmatilanteessa uskotaan, etté tuotteelle 16ytyy hel-
posti toinen kehittaja/yllapitaja. Sovellus ei ole kriittinen toiminnan kannalta, mutta lisdar-

vopalveluna kuitenkin tarkea.

Strategiatydssa huomioitava:
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Mitka ovat kriittisimmat alihankintana toteutetut palvelut?

Kuinka suuri riski alihankkijan palvelun loppuminen on yritykselle ja kuinka sitd voidaan

minimoida?

Petri Lindgren uskoo, ettéd asiakkaat arvostavat yrityksen palveluissa eniten asiakaslahtoi-
syytta. ”Taytyy pystya osoittamaan asiakkaalle kaikkien hienojen adjektiivien takana olevat
asiat kdytannossa”. Edellda mainittu pitaa sisallaan kaikki palvelunkuvaukset ja prosessit eli

miten palvelu toteutetaan kaytanndssa.

Asiakkaat arvostavat myos sita, ettd kaikki palvelut saadaan toimitettua yhden luukun peri-

aatteella. Paritilit Oy tarjoaa joustavia palveluita, joissa joitain osia voi jattaa pois nyt ja li-
satd myéhemmin. Sama toimii myds joustavasti, jos haluaa myéhemmin luopua jostain. Asia-
kas ei aina koe hintaa tarkeimmaksi, vaan usein asiakaskokemus on se, mité asiakas arvostaa

eniten.

Strategiatydssa huomioitava:

Miten palvelunkuvaukset ja prosessit seka k&ytadnnon toteutus saadaan rakennettua

asiakaslahtoisesti?

Miten tyonjako -ketjussa saadaan jarjestettya niin, etta asiakas saa kaikki haluamansa

palvelut yhden luukun periaatteella?

Tavoitteeksi Paritilit -ketjun liikevaihdon osalta yritys on asettanut n. 20 miljoonan euron
vuosittaisen liikevaihdon. 20 miljoonan liikevaihtotavoitteelle on asetettu 7 vuoden aikape-
riodi, jonka aikana tavoitteen uskotaan olevan mahdollista saavuttaa. Léhitavoitteeksi yritys
on asettanut 4 miljoonan euron vuotuisen liikevaihdon ja sen uskotaan olevan mahdollista
saavuttaa seuraavan 3 vuoden aikana. Yritys tavoittelee liikevaihdoltaan n. 1-10 miljoonan lii-
kevaihdon omaavia alle 100 henkiléa tydllistavia asiakkaita. Petri Lindgrenin mukaan 1 ihanne

asiakas per kuukausi liséa takaisi sen, etta tavoite tullaan saavuttamaan.

Strategiatydssa huomioitava:

Mitka ovat kaytannon keinot saavuttaa yhden ihanneasiakkaan tavoite per kuukausi?

Asiakkaiden vaatimustaso on kasvanut etenkin nuorempien yrittajien osalta, jotka kokevat
varsinkin paperittoman taloushallinnon, mobiili -palvelut seka reaaliaikaisen raportoinnin tar-

keina osina palvelutarjontaa; jopa itsestaanselvyyksina.

Isommat yritykset sen sijaan hakevat erilaisia taloushallinnon ulkoistamispalveluita.
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Raportoinnin laatuvaatimukset ovat my6s kasvaneet. Toimitettavien raporttien halutaan ole-
van visuaalisesti ndyttavampia ja tiedon tulee olla ajantasaista. Tilitoimiston tulee kyeté pa-

remmin tarjoamaan asiakkaan liiketoimintaa tukevaa raportointia.

Strategiatydssa huomioitava:

Miten varmistetaan, etta palvelua tukevat tietojarjestelméat ovat ajan tasalla?

Raportoinnin laatuvaatimukset ovat kasvaneet, kuten edelld jo kavi ilmi. Ennakointi ja reaali-

aikaisuus oikeellisten tietojen liséksi ovat asiakkaille yha tarkeampia.

Asiakkaat kokevat tarkeaksi myos, etta yritys on taloushallintoliiton auktorisoima, jolloin yri-
tys voi osoittaa, etta toimii jo tiettyjen alan laatustandardien mukaisesti ja sen toimintaa ar-
vioidaan. Varsinkin uusille asiakkaille ja asiakkaille, jotka eivat yrityksesta aikaisemmin ole

kuulleet, on taloushallintoliiton auktorisointi tarkeéa. Auktorisointi tuo laatua.

Asiakkaat odottavat, etta yritys pystyy ratkomaan asiakkaan ongelmatilanteita nopeasti. Yri-
tyksen henkilokunnalla pitaa olla ajantasaiset tiedot erilaisten taloushallintoon ja kirjanpi-

toon liittyvien lainsdadantdjen ja asetusten osalta. Asiakkaat kaipaavat moniosaajaa.

Strategiatydssa huomioitava:

Miten voidaan havaita muutokset asiakkaiden laatuvaatimuksissa?
Miten asiakkaiden laatuvaatimuksiin pystytaan vastaamaan?

Ei vield kauankaan sitten sopimuksia saatettiin tehda suullisesti. Viimeisen n. 5 vuoden sisaan
tilanne on muuttunut ja nykyaan kaikkien asiakkaiden kanssa tehdaan kirjalliset sopimukset.

Ulkoistaminen on nykypdivaa ja yritykset ulkoistavat paljon taloushallintoaan.

Vastuut ovat lisdantyneet lainséadannon kautta. Vaikka vastuu taloushallinnosta kuuluu yhtion
toimitusjohtajalle ja hallitukselle, niin asiantuntija-asemassa toimiva ulkoistettu asiantuntija
VoI joutua tekemisistaan nykyaan myos vastuuseen. Vastuuriskit ennakoidaan sopimuksilla ja
vakuutuksilla.

Strategiatydssa huomioitava:

Minkalaisia riskeja vastuut sisaltavat?

Miten riskeja hallitaan?
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9.1.2 SWOT -analyysin hyddyntdminen strategiatydssa

Petri Lindgren nékee, etté Consista Oy:n vahvuuksia ovat ennen kaikkea asiakaslahtgisyys,
palveluiden kehittaminen, henkil6std sekd palveluita tukevat toiminnan ohjaus- ja taloushal-
lintajarjestelmat. Yrityksen heikkouksiksi han kokee resurssien niukkuuden yrityksen toimin-
nan kehittamisen osalta. Paivittdinen ty0d vie pddosan energiasta ja kaikkiin kehittamishank-
keisiin ei jaa aikaa. Kehityshankkeet tulee hdnen mukaansa priorisoida tarkkaan, jotta ener-
gia saadaan suunnattua niihin hankkeisiin, joista saadaan juuri silla hetkella suurin hyoty; tie-

tenkin katse myos tulevaisuuteen suunnaten.

Toimintaympariston kannalta suurimpia muutostekij6ita on robotiikka ja datan lisdantyva hyo-
dyntaminen yritysten paatoksenteossa. Molemmat tekijat voidaan nédhda seka uhkina, etta
mahdollisuuksina. Yrityksen olisi kyettava toimimaan etulinjassa molempien teknologioiden
kayttoonotossa, jotta taloushallinnon manuaalisten ty6tehtévien osalta henkiléstokulut saa-
daan pidettya matalina ja dataa kyetaan hyddyntamaan optimaalisella tavalla asiakkaiden lii-
ketoiminnan kehittdmiseksi. Kuinka relevanttia dataa saadaan kerattya ja toisaalta, kuinka se

saadaan purettua hydtykayttéon ovat avain asemassa yrityksen toiminnan kannalta.

Kirjanpidon manuaalisten vaiheiden ja rutiinitehtavien poistuessa kasvaa kysynta asiantuntija-
tyota tekevastd henkildstosta. Uhkana voidaan néhda, kuinka I6ydetdan osaajia tai miten ny-
kyhenkiléstdén osaaminen saadaan paivitettyd uusien asiantuntijavaatimuksia sisaltavien tyo-

tehtavien tasalle.

Strategiatydssa huomioitava:

Petri Lindgrenin teemahaastattelussa esiin tuli useita vahvuuksia kuten osaava henki-
16st6 ja palveluiden kehittdminen, jotka toimivat mahdollistajina uuden teknologian
kayttdonotossa robotiikan ja analytiikan saralla. Heikkoutena kuitenkin yrityksessa
nahdaén resurssien niukkuus, mika toimii rajoitteena kehittamistyon osalta. Yrityksen
tulisi keskittya osaavan henkildkunnan sitouttamiseen ja priorisoida kehittamishankkeet

tarkasti.

9.2 Yhtidtason kasvustrategia

Yhtiotason strategia on ylemman tason strategiaa, joka mallintaa tavoitteita, tarkoituksia ja
olennaisia menettelytapoja, joilla saavutetaan yhtidtason tavoitteet. Siind méaaritetaan esi-
merkiksi, missa liiketoiminnassa halutaan olla mukana tai mité ovat yrityksen arvot seka visio

tulevasta.

Kuvassa 6. on esitettyna Consista Oy:n elaméntehtava, arvot, toiminta-ajatus seka visio tule-

vaisuuden tahtotilasta. Consista Oy on olemassa auttaakseen muita yrityksia kaikissa talous-
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hallinnon haasteissa. Toiminta-ajatuksena on auttaa yrityksia taloushallinnon haasteissa tuot-
tamalla laadukkaita palveluita ennakoivasti ja liiketoimintalahtdisesti asiakkaan tarpeet huo-
mioiden. Yrityksen toimintaa ohjaavia arvoja ovat yrittajahenkisyys, vastuullisuus, asiantunti-
juus ja asiakaslahtoisyys. Consista Oy:n tulevaisuuden visiona on olla alansa houkuttelevin

kumppani, joka tarjoaa markkinoiden parhaan asiakaspalvelukokemuksen.

Arvot:
*¥rittdjahenkisyys
Aiittan yri t‘y’kSIEI _' :Uastuullisum
el asiantuntijuus
kai kISS_E * Asiakasl3htdisyys
taloushallinnon

haasteissa

Ir.-"'

* Toiminta-ajatus: Autamme
asiakkaitamme kaikissa heidén
taloushallinnon haasteissa sekd
tuotamme asiakkaalle laadukkaita
taloushallinnon palveluita
ennakoivasti ja liiketoimintal&dhtbisesti
asiakkaan tarpeet huomiciden.

-

Kuva 6. Consista Oy:n missio, arvot, toiminta-ajatus sek& visio
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Strategiset Bisnesalueet

Lihell3
asiakasta

( Eteli-Suomi

Kuva 7. Consista Oy:n strategiset bisnesalueet ja kasvun kannalta keskeisin liiketoimintastra-

tegia

Edella kuvassa 7. on esitetty Consista Oy:n kannalta strategiset bisnesalueet sek& maantie-
teellisesta nakdkulmasta etta liiketoimintanékdkulmasta. Consista Oy toimii taloushallintopal-
veluiden alalla. Tutkimusosiossa tuli esiin hyvin se, mita asiakkaat arvostavat tilitoimistoalalla
ja ainakin vield asiakkaat tuntuvat arvostavan toimijoita, joilla on fyysinen toimipiste asiak-
kaan lahella. Strategiseksi markkinaksi on haluttu valita Eteld-Suomi, koska téssa vaiheessa
laajentumista franchising liiketoimintastrategiaa hyddyntamalla, néen kaikista jarkevimmaksi
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johtamisen, kouluttamisen ja toimintaan jalkauttamisen kannalta, etta yrittajat toimivat la-

hella ketjun johtokeskusta. Franchising on esitetty kuvauksessa ”johtotahtend” ja strategian

kulmakivend, jonka avulla ketjun odotetaan kasvavan merkittavasti.

Yhtidtason

Mittari

Miten valitaan uusien etta ne

sijainnit ja var
ovat ldhella tavoiteltuja asiakasryhmia?

Jotta I6ydetadn ns. parhaat lokaatiot uusille toimipisteille, tulee tehda
markkinaselvitys ja arvioda potentiaalisten asiakkaiden volyymi

Maaritellaan Tavoite asiakas/10 km toimipisteesta

Kuinka Consista Oy voi tunnistaa tavoiteltujen asiakasryhmien tarpeet?

Otetaan kayttoon asiakaspalaute -kanava. Tiedotetaan kanavasta
iakasta ja tc n parhaat ideat.

Asiakaskontaktit per kanava
Toteutetut ideat per kanava

Iskoistetaan uusiin yritta)

Minkélaisia lisaarvopalve
tavoitellut asiakasryhmét?

ita tulee kehittaa, jotta saavutetaan

[Asiakkaan tarpeiden selvittaminen. Edella mainittu asiakaspalaute -
kanava seka her Ketjun johdolla

aiset kontaktit
suuri vastuu selvittaa.

Kehitetyt palvelut/kpl
Myynti €/uusi palvelu

Minkélainen laatujarjestelmé tulee rakentaa, jotta se chjaa ketjun
‘toimintaa haluttuun suuntaan?

Maaritellaan toiminnan kannalta kriittiset laatumittarit ja
rakennetaan mittaristo. Mittaristo tulee rakentaa selkeaksi ja
yksinkertaiseksi, jotta mittaaminen ja toimenpiteiden teko on
yksinkertaista

Onnistunut/ep&onnistunut hanke

Miten laadussa havaitut puutteet korjataan ja miten hyvaa laatua
vahvistetaan?

Kaydaan laadulliset asiat yksilollisesti lapi ja tehd&an korjaavat
/vahvistavat toimenpiteet jokaiselle caselle erikseen. Toimintaa
heikentavat laatuvirheet tulee poistaa koko ketjun toiminnasta ja
vahvistava laatu skaalata koko ketjun yhtengiseksi menestystekijaksi.
Palkitaan henkilot, jotka tekevat toiminnan kannalta merkittavia
parannuksia tai kehitysideoita. Rakennetaan palkitsemisjarjestelma.

Havaitut puutteet/kpl
Kehitysideat/kpl

Miten saadaan valikoitua oikeat yrittajét ketjun toimintaan mukaan?

H yrittajat
rekryyrityksia. Hakemuksista tuli
henkilot.

aisesti tai kaytetaan
oimia yhtitn arvoja edustavat

Onnistuneet rekryt/kpl
Epéonnistuneet rekryt/kpl

Miten saadaan sisaistettyé uudelle yrittajélle yrityksen arvot ja
srategia?

Yrityksen johdon tulee joko henkilokohtaisesti tai valitsemiensa
kouluttajien avulla opastaa uudet yrittajat toimimaan strategian ja
arvojen mukaisesti. Arvojen ja strategian tulisi nékya jokapaivaisessa
ja joka portaalla.

Paritilit yrittajan lopputesti, joka jarjestetaan esim. 6 kk
rekryn jalkeen. Reputtaa/lapéisee.

Kuinka ketjun johdon tulee tukea uusia yrittajid, jotta tavoitteet

saavutetaan?

Kehitetaan perehdyttamisopas, joka toimii perusohjeena uusille
yrittajille. Tamén liséksi alussa viikkopalavereita ja homman lahtiessa
rullaamaan véhennetan palaveraita. Johdon oltava helposti
lahestyttava. Tarkedd on madritella mitattavat tavoitteet.

Myynti/kk
Myynnin kasvu %/kk
Tyytyvaisyyskyselyt johdon toiminnasta

Miten yllapidetaan menestyksen kannalta tarkeita verkostosuhteita?

aiset suhteet avair voidaan

ratkaista osa asioista.

Menetetyt avainkumppanit/kpl

Saavutetut it/kpl

Mitké ovat yrityksen kannalta tehokkaimmat markkinointikanavat
(tuotto per sijoitettu €)?

Selvitetaan, mité kanavia kautta asiakkaat Ioytavat yhtion. Luovutaan
kannattamattomista kanavista ja panostetaan kannattaviin.

Uusi asiakas/markkinointikanava

Miten asiakastarpeet saadaan tyydytettya nyt ja tulevaisuudessa,
jotta voidaan torjua uusien kilpailijoiden uhka?

Havainnoidaan jatkuvasti ympariston signaaleja ja mukautetaan
toimintaa tarpeen mukaan. Kuunnellaan asiakkaita ja heidan tarpeita.
Seurataan mita kilpailijat tekevat.

Asiakastyytyvaisyyskyselyt
Epaviralliset asiakastapaamiset

Kuinka rakennetaan asiakasuskollisus sille tasolle, etta asiakas ei
halua vaihtaa palvelun tarjoajaa?

Tarjotaan proaktiivista

tarpeeseen
palvelua.

y
Epaviralliset asiakastapaamiset

Miten var etta asiaki

tayttyvat kaikissa ketjun osissa?

ta kuunnellaan ja peet

Johdolla tulee olla padsy kaikkiin asiakasrekistereihin. Toteutetaan
kyselyita muutama kerta vuodessa ja seurataan toteutuuko ketjun

imukset Maaritellaan sanktiot, jos

laatu ei ole ketjun vaatimusten mukaista.

Asiakastyytyvaisyyskyselyt
Epaviralliset asiakastapaamiset

Miten palvelukonseptia saadaan jatkuvasti kehitettya ja paranneltua,
niin etta erottaudutaan kilpailijoista?

[Asiakkaan tarpeiden selvittaminen. Kilpailijoiden seuraaminen.
Toimintaympériston analysoint

Asiakastyytyvaisyyskyselyt

Epaviralliset asiakastapaamiset

Alan seminaarit ja muut kokoontumiset (vertailu omaan
toimintaan)

Miten havaitaan asiakkaan kannalta olennaisin data asiakkaan
liiketoiminnan kehittamiseksi?

Rakennetaan tietojarjestelmat siten, etta ne pystyvat alakohtaisesti
halyttamaan asiakasta asiakkaan liiketoiminnan kannalta tarkeimisté
asioista.

Asiakastyytyvaisyyskyselyt
Havaittu saasté tai tuotto €/asiakas

Miten yritys pystyy mukautumaan alan muutoksiin
(analytiikka/robotiikka/asiantuntijuus/tiedon reaaliaikaisuus)?

Uuden tiedon ja tegnologian kayttoonotto.

liatkuvasti paivitettava, jotta alan muutioksiin voidaan vastata.
Rekryissa uusi osaamistarve tulee ottaa huomioon

K kpl
Koulutussuunnitelmat/toteutunut tai epaonnistunut

Miten avainhenkildt saadaan sitoutettua yritykseen?

Selvitetaan, mita henkilosto arvostaa ja pyritaan palkan lisaksi
18ytamadn niita asioita, jotka motivoivat ja sitouttavat henkil5stod.

Henkilostotyytyvaisyyskyselyt

Mista ensiluokkainen asiakaskokemus syntyy ja mitka ovat sen

Rakennetaan palvelutarinoita erilaisista palvelupr

osalta.

Palvelutarinat

osatekijoita?

Selvitetaan, mitka tekijat ovat kriittisia

Miten asiakaspalveluprosessi tulisi rakentaa, jotta asiakas tuntee
olonsa arvokkaaksi?

Mitka ovat kriittisimmat alihankintana toteutetut palvelut?

Kaydaan palveluprosessi Iapi ja arvioidaan toimintaan littyvat
kriittiset alihankintapalvelut (palvelutason kannalta ei vaikutusta,
vahainen vaikutus, kriittisesti uhkaava).

Menetetty euro likevaihdossa/alihankkijan menetys

analyysi

K it kustannus pr sa/alihankkijan menetys

Kuinka suuri

ki alihankkijan palvelun loppuminen on yritykselle ja
kuinka sita voidaan ida?

Miten palvelunkuvaukset ja prosessit seka kaytannon toteutus saadaan
rakennettua asiakaslahtoisesti?

Kaytetaan visuaalisia tyokaluja ja hankitaan tarvittaessa ulkopuolista
apua, jotta kaikki erinomaiset palvelukuvaukset ja prosessit saadaan
my6s myytya asiakkaalle

Hankittu asiakas/kpl
Kasvanut liikevaihto/asiakas

Miten tynjako -ketjussa saadaan jarjestettyé niin, etta asiakas saa
kaikki haluamansa palvelut yhden luukun periaatteella?

aan

toiminnanohjaus -jarjestelma, jonka kautta
palveluita voi tarjota ja pakotetaan ottamaan vastaan (yhtendinen
palveluhinnasto tukemassa toimintamallia). Sisaisen myynnin

provisiojarjestelma tulee myds luoda uusien asiakkaiden hankkijoita
varten, jotta saadaan toi

aan

Asiakastyytyvaisyyskyselyt

Mitka ovat kaytannén keinot saavuttaa yhden ihanneasiakkaan tavoite
per kuukausi?

[Asiakaslahtoiset proaktiiviset palvelut. Aktiivinen uusasiakashankinta.
Yrittajakoulutukset tukemaan myyntid. Johdon aktiivinen lasnéolo
asiakashankinnassa, jos tarpeen.

Uudet ihanneasiakkaat/kpl

Miten varmistetaan, etta palvelua tukevat tietojarjestelmét ovat ajan
tasalla?

Kehitetaan tietojarjestelmia ak

isesti yhdessa

ljarjest ittajan ja kanssa. Tuodaan aktiivisesti esiin
kehityskohteita jarjestelmatoimittajalle ja toivotaan, etta kehitytys
edistyy.

Jarjestelmévirheet tai
Kehitysideat/kpl

Miten voidaan havaita muutokset asiakkaiden laatuvaatimuksissa?

Muuttuneita laatuvaatimuksia voidaan havaita asiakkaan

epatyytyvaisyytend palveluun. Voidaan selvittaa

Asiakastyytyvaisyyskyselyt

asiakastyytyvai yilla tai teet
asiakkaan kanssa
Asiakas Aisyyskysel
Miten asiakkaiden laatuvaatimuksiin pystytaan K 4a intaa palautteen perusteella. tyytyvaisyyskyselyt

teet

riskeja vastuut sisaltavat (lainsaadantoon liittyen)?

Riskit eivat ole talla hetkella merkittavia, mutta kasvavat vastuut
[vaativat huomioon ottamista. Sisaiset koulutukset tarkeita, joilla
riskeja voidaan hallita.

Sakot (€)/tapaus

Miten riskejd hallitaan (lainsaédantoon liittyen)?

Sakot (€)/tapaus

Kuva 8. Yhtittason strategiassa huomioonotettavat seikat, toimenpiteet ja mittarit
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Kuvassa 8. on taulukoitu kuuden kilpailuvoiman -mallin pohjalta esille tulleita yhtiétason stra-
tegiassa huomioitavia seikkoja. Taulukossa on my6s esitetty toimenpiteita siitd, miten seikat
tulisi strategiassa ottaa huomioon seké kuinka toimenpiteiden toteutusta on mahdollista mi-
tata. Yrityksen tulee I6ytaa kriittiset tekijat, jotka vaikuttavat sen tavoitteiden saavuttami-

seen ja oikeat mittarit, joilla se voi mitata tavoitteiden toteutumista.

9.3 Toimintatason kasvustrategia

Sen jélkeen, kun ulkoisen toimintaymparistén sisaltdmat mahdollisuudet ja uhat seka sisdisen
toimintaympériston mahdollistajat ja rajoitteet on saatu selvitettyd, voi yritys lahtea raken-
tamaan toimintatason strategiaa. Toimintatason strategia keskittyy kilpailuun asiakkaista, ar-
von tuottamiseen kaytossa olevilla resursseilla ja kestavien kilpailuetujen sailyttdmiseen suh-
teessa kilpailijoihin. Toimintatason strategisten tavoitteiden saavuttaminen liittyy tiukasti yh-
teen yrityksen sisdisen kompetenssin kanssa ja yrityksen valisiin suhteisiin ulkoisten sidosryh-

mien kanssa.

Yrityksen toimintatason strategiassa yrityksen yhtidtason strategia tulee vieda toimintata-
solle. Yrityksen tulee pystya osoittamaan, etta se toimii arvojensa ja toiminta-ajatuksensa
mukaisesti myds kaytannon tasolla. Yrityksen sisdisen koulutusjarjestelman, tietojarjestel-
mien seka yrityskulttuurin on oltava synkassa yhtiotason strategian kanssa, jotta yhti¢ paasee

tavoitteisiinsa.

Yrityksen kokonaisuutta voi talléin hahmottaa prosessiajattelun nakékulmasta ja pyrkia jaka-
maan toiminta arvoketjuihin. Eri prosessien tulisi tdydentéa toinen toistaan ja olla rakennettu
yrityksen toiminta-ajatusta ja arvoja tukemaan. Nain yrityksen toiminta-ajatus ja arvot saa-

daan nakymaan lopulta myos asiakkaalle.

Muutosjohtamisen avulla saadaan vanhat ketjun jasenet noudattamaan toimintatason strate-
giaa ja sitoutettua heidat siihen. Tarkeinta on, etté toimenpiteet saadaan johdettua yhtitta-
son strategiasta ja perusteltua arvoketjun jokaisesta prosessista vastaaville paallikdille ja joh-
tohenkildille.

Osaava henkilosto ja jatkuva palveluiden kehittdminen néahdéaan yrityksen vahvuuksina ja niita
tulee vahvistaa edelleen kouluttamalla, kannustamalla ja sitouttamalla henkildstda seka pal-
kitsemalla kehitystyon hedelmisté. Resurssien niukkuus on rajoite, jonka puitteissa yrityksen
on toimittava ja niukkuuden vallitessa tulee yrityksen pyrkia priorisoimaan tekeminen toimin-

tansa kannalta kaikkein térkeimpiin prosesseihin.

9.4 Kasvustrategian jalkauttamissuunnitelma

Consista Oy:n strategian onnistuneen jalkauttamisen kannalta on tarkeaa, etté ketjun kaikki

johtotehtévissa olevat henkiltt saadaan strategian taakse. Yritysjohdon tulee olla sitoutuneita
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valitun strategisen suunnan taytéantéonpanoon. Strategian toimeenpanolle voidaan luoda sen
mahdollistavat puitteet viestimalla positiivisia signaaleja kaikille organisaation strategian toi-
meenpanosta vastaaville jasenille toimivat ne sitten johto- tai tyontekijaasemassa. Johdon

tulee nayttad mallia ja toimia etunendssa uuden strategian toimeenpanossa.

Consista Oy:ta johdetaan Pasilan toimipisteen komentopaikalta, mutta uusille sekd vanhoille
ketjuyrittajille tulisi antaa mahdollisimman paljon vaikutusmahdollisuuksia strategian toteut-
tamisessa. Jotta strategia saadaan toimimaan, tulee koko ketjun seisoa strategian takana. It-
sendisesti toimivien yritysten johtohenkildiden tulee olla sitoutuneita ja motivoituneita toi-
meenpanemaan strategiaa ja heidat on saatava innostettua mukaan valitun strategian toi-

meenpanoon.

Strategian viestiminen lapi organisaation on avain strategian toimeenpanoon kaikilla organi-
saatiotasoilla. Mikali henkildstdlle ei tarjota mahdollisuuksia vuorovaikutukseen valitun stra-
tegian toimeenpanoon liittyen, eivat he valttdmatté ota sité tarjottuna vastaan. lhminen on
usein allerginen muutokselle ja toimii tapojensa orjana. Henkilostoa tulee informoida, miten
uusi strategia tulee muuttamaan heidéan tydtehtavia tai tyon vaatimustasoa ja mita uusia toi-

mintoja muutos tuo heidan tyéntekoonsa.

Strategiaa toimeenpantaessa ja henkildston pdivittaiseen toimintaan sita jalkautettaessa, joh-
don tulee ottaa huomioon kovien arvojen liséksi pehmeat arvot, jotka kumpuavat kulttuurista
sekd inhimillisistéd nakdkulmista. Ainoastaan kovien arvojen, kuten tehokkuuden tai saastami-

sen sisallyttaminen strategiatython ei tuo todennakdisesti lopulta haluttua lopputulosta.

Strategian toteuttamisprosessia ei voi ajatella ainoastaan yksittaisind organisaation eri toi-
minto rakenteissa tapahtuvana toimeenpanona, vaan tulisi [6ytaa yhteiset keinot vieda yritys
haluttuun suuntaan. Vastuiden tarkka maarittely yrityksen sisélla on tarkeaa, jotteivat eri toi-
minnoista vastaavat osastot ja niissa tydskentelevat ihmiset joudu tormayskurssille toistensa
kanssa. Consista Oy:n johdon tulee maaritelld eri toimintojen vastuut tarkasti ja viestittaa us-

kottavasti eri toiminnoista vastaaville osastoille, etta toimintatapa hyodyttaa koko yhtiota.

Jos toimintatavat muuttuvat uuden strategian myo6ta radikaalisti, kannattaa tuoda uusi nako-
kulma esiin mahdollisimman positiivisella tavalla, jotta muutoksen esteet strategian toteutta-
miseksi saadaan poistettua niin hyvin kuin mahdollista. Mikdli havaitaan, etta strategia on
virhe, eika sitd enda pystyta henkildstolle viestimaan uskottavasti, on johdon syyta harkita

toimintansa muuttamista hyvaksyttdvampaan suuntaan.

Tiimityoskentelylla voi olla térkea rooli strategian toimeenpanoprosessissa. Mikéali strategian
toteutusta lahdetdén Consista Oy:ssd toimeenpanemaan tiimeja hyddyntéen, on tarkeaa, etta
tiimeihin I6ydetédan sopivat persoonallisuudet. Koulutetut toisiaan kuuntelevat ja toistensa

kanssa keskustelevat tiimit pystyvat edistamaéan strategian toimeenpanoa.
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Strategian toteuttamisen onnistumisessa on havaittu tarkeéksi henkiléston mukaan otto stra-

tegian suunnitteluvaiheessa. Consista Oy:n kannattaa ottaa henkilostdé mukaan strategian ke-

hittamiseen. Strategiatyéhdén mukaan otettu henkiléstd on yleensa sitoutuneempaa strategian
toimeenpanossa, koska ovat itse paasseet osalliseksi strategian kehittamiseen. Henkildsto voi
olla my6s todellinen voimavara strategian kehittdmisessa ja voivat tuoda uusia nakemyksia

esille, joista johto voi ammentaa hyvia ideoita.

Toimeenpanoprosessia tukemaan ja sen helpottamiseksi voidaan hyédyntéa erilaisia valineita,
joista balanced scorecard on yksi. Balanced scorecardin avulla Consista Oy:n on mahdollista
muuntaa yrityksen strategiset tavoitteet johdonmukaiseksi setiksi suorituksen mittareita. Se
on hyva apuvéline, jota voidaan hyddyntaa tukemassa koko strategian toimeenpanon ohjaa-
mista. Tasapainotettu mittaristo on mahdollista kytked muihin kontrollijarjestelmiin ja sen

avulla voidaan seurata valitun strategian toteutuksen onnistumista.

IT -jarjestelmat ovat suuressa roolissa suorituksen mittaamisessa ja ne tarjoavat yrityksen

johdolle apuvélineité strategisten tavoitteiden ja padmadrien toteutumisen seurantaa varten.
Consista Oy:n johdon kannattaa miettia pystyvatko yrityksen nykyiset tietojarjestelmat tuot-
tamaan kaiken olennaisimman tiedon strategisten tavoitteiden ja padmaarien mittaamista tai
strategian uudelleen arviointia varten. Jos ei, niin on hyddyllisté etsia tai rakentaa jarjestel-

mat, jotka pystyvat vastaamaan tarpeeseen.

Toimeenpanoon ei kannata varata liian vahaa aikaa, vaan olisi my0s syyta laskea varoaika
odottamattomia tapahtumia varten. Consista Oy:n tapauksessa toimeenpanoa ei voi rajoittaa

antamalla dead line -péivad, vaan toimeenpanon on oltava jatkuvaa.

/1. Sitouta johto \
| 2, Tarjoa vaikuttamismahdollisuuksia ketjun —jdsenille ja henkilostille

3 Viesti strategia |dpi organisaation

4 Muista toimeenpanossa myés pehmeat arvot

5 Madrittele vastuut tarkasti

6 Minimoi muutoksen esteet

7 Rakenna toimeenpanevia tiimeja

8 Mittaa strategisten tavoitteiden ja paamaarien toteutusta

9 Hanki strategian toteutuksen mittaamisen mahdollistavat tietojér-

jestelmat
10. Al3 hatikdi toimeenoanon kanssa

Kuva 9. Consista Oy:n strategian jalkauttamissuunnitelma
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10 YHTEENVETO

Yrityksen kasvua on mahdollista mitata ja kuvata monella eri tavalla. Kasvustrategia sen si-
jJaan pohjautuu yrityksen strategiseen johtamiseen ja suunnitelmaan, jolla koetaan saatavan
kilpailuetua suhteessa muihin kilpailijoihin markkinoilla. Keinot kannattavan kasvustrategian
luomiseksi voivat olla moninaiset. Tama opinndytetyd on toteutettu Consista Oy:n toimitus-
johtajan Petri Lindgrenin toimeksiannosta ja opinndytetytn tavoitteena on ollut kuvata yri-
tyksen kasvustrategia ja kehittaa sita seka rakentaa suunnitelma strategian jalkauttamiseksi.
Consista Oy:n kasvustrategiaa on rakennettu opinndytetydssa pitkalti suhteessa franchising -

kasvustrategiaan.

Yrityksen toimintaympéristd sanelee yrityksen mahdollisuudet menestya ja yrityksen strate-
gian toimivuuden. Yrityksen on kyettava tyydyttamaan asiakkaan tarpeet ja vastata asiakkaan
odotuksiin. Samalla on huomioitava, etta yritys voi olla riippuvainen tavarantoimittajien toi-
mittamista raaka-aineista tai tarvikkeista seké muista resursseista ja sen on jatkuvasti kyet-
tava arvioimaan toimintaymparistonsa kilpailuasetelman kehittymista. Teknologinen kehitys
on yksi avainasioista, kun yritys haluaa laajentaa markkinaosuuksiaan. Yrityksen siséinen toi-
mintaympéristo sen sijaan joko rajoittaa tai mahdollistaa yrityksen menestyksekkaan toimin-
nan ulkoisen toimiympariston sanelemien reunaehtojen vallitessa. Tassa opinndytetydssa on
esitetty kolme eri tydkalua - kuuden kilpailuvoiman malli, SWOT -analyysi ja tasapainotettu

mittaristo - sisdisen ja ulkoisen toimiympéariston mittaamiseen.

Strategiaa on kasitelty tassa opinndytetydssa yhtidtason ja toimintatason strategisista nako-
kulmista. Strategia prosessia on l&dhestytty ohjailevan strategisen prosessin seka joustavan
strategisen prosessin ndkdkulmista. Ohjailevassa strategisessa prosessissa ei ole otettu huomi-
oon yrityksen jatkuvaa oppimista ja strategian seka lopullisen tavoitteen hienosaatamista toi-
mintaymparistossa havaittujen signaalien ja oppimisen perusteella. Joustava prosessi pyrKkii

ottamaan huomioon muuttuvia tekijoitd toimintaymparistossa.

Muutoksen johtamista on myds kasitelty opinndytetydssa, koska usein suuret muutokset stra-
tegioissa johtavat myos toimintatapojen muutoksiin organisaatiossa ja vaikuttavat sita myo-
ten suorittavan tason henkildiden toimintatapoihin. lhmiset ovat usein toimintatapojensa or-
jJia, eikd muutosta siita syysta ole valttamatta helppoa juurruttaa yrityskulttuuriin. Tassa

opinnaytetydssa on esitetty John P. Kotterin kahdeksan portainen malli muutoksen johtami-

selle.

Prosessiajattelu on téssé opinnaytetydssa haluttu tuoda esiin siita syystd, etta organisaation

prosessit maarittelevat pitkalti sen, miten organisaatio toimii. Johtajien on tunnettava orga-
nisaation toimintamekanismit, jotta he pystyvat maarittelemaan tarkasti halutut paamaarat
ja tekemaan paatoksia toimenpiteista organisaatiossa. Jotta yrityksen johtajat

toimitusjohtajasta alaspéin pystyvat maarittelemaan halutut pdamaarat ja tekemaan
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paatoksia toimenpiteista organisaatiossa, on heidan ymmarrettavéa, kuinka organisaatio toimii.
Strategialla tarkoitetaan tietoista ja tavoitteellista paatosten ja toimenpiteiden joukkoa,
jotka tuovat yritykselle menestysta tulevaisuudessa ja prosessiajattelu tukee tata mielestani
erittain hyvin. Tassa opinndytetydssa on kasitelty prosessiajattelun osalta ennen kaikkea arvo-

ketjuajattelua sekéa systeemiajattelua.

Yrityksen strategian tulisi aina tahdaté tulevaisuuteen ja havaita sieltd kumpuavat uhkat ja
mahdollisuudet, jotta yritys voi toimia menestyksekkaasti. Strategiset skenaariot antavat yri-
tykselle mahdollisuuden ennakoida tarvittavia toimenpiteita, mikéali vaihtoehtoiset skenaariot
kayvat toteen. Skenaariot ovat varajarjestelma joka tarjoaa mahdollisuuden varautua erilai-
siin vaihtoehtoihin ja auttaa ymmartamaan tulevaa mahdollista toimintaymparistéa parem-
min. Samalla uudet liiketoimintaa kasvattavat mahdollisuudet voidaan havaita skenaarioita
rakentamalla. Tassa opinndytetydssa tulevaisuuden tutkimusta on kasitelty pintaraapaise-

malla, mutta se olisi hyvéa ottaa jokaisen yrityksen strategiatydhon mukaan.

Consista Oy:n strategiakuvausta lahdettiin rakentamaan selvittamalla yrityksen toimitusjohta-
jan haastattelun muodossa yrityksen strategista positiota. Haastattelututkimuksessa haluttiin
saada tietoa yrityksen historiasta, elamantehtavasta, toiminta-ajatuksesta, visiosta seké toi-
mintaymparistosta. Haastattelututkimuksen runko pohjautui pitkalti kuuden kilpailuvoiman
malliin seka SWOT -analyysiin, joiden avulla haluttiin saada selvyytta yrityksen strategian me-
nestystekijoisté ja rajoitteista yrityksen toimintaympariston osalta. Naiden pohjalta lahdettiin
kuvaamaan ja kehittdmaan yrityksen kasvustrategiaa seka kasvustrategian jalkauttamissuunni-

telmaa.

Opinnaytetydn tarkoituksena oli 10ytaa vastaus seuraaviin kysymyksiin:

1. Mihin asioihin Consista Oy:n kannattava kasvu voi perustua?

2. Mitéa keinoja Consista Oy:lla on kasvun toteuttamiseksi?

Tutkimuksessa havaittiin seuraavien tekijoiden olevan erityisen tarkeitéa yrityksen menestyk-

sen ja kasvun kannalta ja ne kannattaa ottaa huomioon strategiaa edelleen kehitettaessa:

1. Fyysisten toimipisteiden on syyta olla lahell& asiakasta, koska sita asiakas arvostaa.

e Toimenpide-ehdotukset: Johdon tulee tarkoin madritella oikeat sijoituspaikat

toimipisteille, jotta toimipisteiden kannattavuus saadaan maksimoitua

e Mittarit: Tavoiteasiakkaita oltava maara x alueella y, jotta toimipiste kannat-

taa avata

2. Asiakastarpeiden tulee ohjata ketjun toimintaa
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o Toimenpide-ehdotukset: Avataan asiakaspalautekanava ja iskoistetaan henki-
16sto6n asiakaslahtdiset toimintatavat. Tehddan asiakastyytyvaisyyskyselyita.

Pyritddn ennakoimaan asiakastarpeita ja kehitetdan palveluita proaktiivisesti.

e Mittarit: Asiakaskontaktit per kanava tai toteutetut ideat per kanava tai

myynnin kasvu/kehitetty idea tai asiakastyytyvaisyyskyselyt
3. Laatujarjestelman tulee siséaltaa toiminnan kannalta tarkeimmat mittarit

e Toimenpide-ehdotukset: Selvitetdan laadun kannalta tarkeimmat osatekijat ja

liitetédan ne osaksi laatujarjestelmaa
e Mittarit: onnistunut/epéonnistunut hanke
4. Laatuvirheet tulee korjata ja hyvaa laatua vahvistaa eri arvoketjuissa

¢ Toimenpide-ehdotukset: Rakennetaan palkitsemisjarjestelma, jonka avulla

henkilostoad kannustetaan ja palkitaan kehittdmaan prosesseja

e Mittarit: havaitut puutteet (kpl) tai kehitysideat (kpl) tai euro maaraiset mit-
tarit (sdastva/tuottoa)

5. Strategian onnistuneen toimeenpanon osalta oikeiden franchising -yrittajien l6ytami-
nen on ensiarvoisen tarkeaa

e Toimenpide-ehdotukset: Kaytetaan seka rekrytointiyritysta ettéd haastatellaan
itse. Osaamisen ohella yrityksen arvojen tulisi nékya sen lisaksi, ettd on ns.
“hyva tyyppi”.

e Mittarit: Onnistuneet rekrytoinnit (kpl) tai epdonnistuneet rekrytoinnit (kpl)

6. Uusi yrittaja tulee integroida osaksi yhtiota (yrityskulttuuri, arvot, strategia ja toi-
mintatavat)

¢ Toimenpide-ehdotukset: Johdon mahdollistettava koulutus, joko omatoimi-

sesti tai valitsemiensa seniori tydntekijéiden avustuksella.
e Mittarit: Paritilit -yrittajan lopputesti (reputtaa/léapaisee)

7. Yrittgjien tavoitteet tulee asettaa sopivan koviksi, jotta tavoitteisiin on mahdollista
paasta ja kannustimet oltava kunnossa
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o Toimenpide-ehdotukset: Maaritelladn mitattavat realistiset tavoitteet (esim.

myynnin kasvu per kk) ja rakennetaan kannustimet (kun myynti x franchising
feen alennus y)

e Mittarit: Myynti/kk tai uudet asiakkaat/kk
8. Tarkeat verkostosuhteet on pystyttava yllapitamaan

¢ Toimenpide-ehdotukset: Yllapidetdan seka henkilokohtaisia suhteita etta suo-

jataan sopimuksilla

e Mittarit: Menetetyt avainkumppanit (kpl) tai saavutetut avainkumppanuudet
(kpl)

9. Hyddynnetaan parhaita ja eniten tuottavia markkinointikanavia

o Toimenpide-ehdotukset: Selvitetdan mitd kanavia pitkin asiakkaat lI6ytavat
yrityksen ja mitd kautta eivat. Luovutaan kannattamattomista kanavista ja
panostetaan kannattaviin.

e Mittarit: Uusi asiakas (kpl)/kanava tai myynnin kasvu/markkinointipanokset
10. Sailytdan mukautumiskykyisind alan muutoksiin

¢ Toimenpide-ehdotukset: Paivitetddn osaaminen uuden teknologian tuomien
vaatimuksien mukaiseksi ja otetaan teknologiaa sitd mukaa kayttoon, kun pa-
nos/hyéty suhde on kannattava. Rekrytointien yhteydessd osaaminen tulee ot-
taa huomioon.

e Mittarit: Koulutukset/kpl tai koulutussuunnitelmat/toteutunut tai ei toteutu-
nut

11. Avainhenkildiden sitouttamisesta huolehdittava, jotta palvelun taso sdilyy erinomai-

sena

e Toimenpide-ehdotukset: Selvitetdan, mita henkilésto arvostaa seka mika mo-

tivoi ja sitouttaa henkilostoa. Kaydaan kehityskeskusteluja.
e Mittarit: Henkilostotyytyvaisyyskyselyt tai henkiléstonvaihtuvuus

12. Asiakaskokemuksen kannalta kriittisimmat tekijat tulee selvittda, jotta palveluproses-
seja voidaan kehittaa
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e Toimenpide-ehdotukset: Luodaan palvelutarinoita erilaisista palveluproses-

seista ja selvitetdan asiakaskokemuksen kannalta kriittiset tekijat
e Mittarit: Asiakastyytyvaisyyskyselyt
13. Alihankintana toteutetut palvelut eivat saa olla riski yrityksen toiminnalle

¢ Toimenpide-ehdotukset: Rakennetaan riskianalyysi alihankintana toteutettu-

jen palveluiden osalta

e Mittarit: Menetetty euro liikevaihdossa/alihankkijan menetys tai kasvanut

kustannus prosessissa/alihankkijan menetys

14. Palvelukuvausten ja prosessien visuaalinen esittdminen erittain tarkeda asiakaskon-
taktitilanteissa

¢ Toimenpide-ehdotukset: Kaikki asiakkaalle menevét presentaatio aineisto tu-
lee hyvaksyttaa johdolla, jotta palvelukuvaukset ja palvelunlaatu nakyvat asi-
akkaalle ketjun laatustandardien mukaisena

e Mittarit: Hankittu asiakas/euroa tai hankittu asiakas/kpl
15. Asiakkaalle on tarkeaa saada kaikki palvelut yhden luukun periaatteella

e Toimenpide-ehdotukset: Rakennetaan yhtendinen toiminnanohjaus -jérjes-
telma, jonka kautta palveluita voi tarjota ja pakotetaan ottamaan vastaan.
Yhtendinen palveluhinnasto on tarpeen, jotta toimintamalli voi toimia. Rin-
nalla tulee olla sisdisen myynnin provisiojarjestelma, jotta kannustetaan yrit-
tajia tarjoamaan asiakkaita muille ketjun jasenille, jos ei itse pysty jotain
palvelua tarjoamaan

o Mittarit: Asiakastyytyvaisyyskyselyt
16. Tavoitteena yksi ihanneasiakas per kuukausi

¢ Toimenpide-ehdotukset: Rakennetaan palvelukonsepti proaktiivisesti ja hera-
tetdan asiakkaan kiinnostus hyddyntamalla visuaalisia tydkaluja. Kannuste-
taan aktiiviseen palveluiden myyntityéhon. Johdon aktiivinen ote asiakkaiden

hankkimisessa myos térkeaa.

e Mittarit: Uudet ihanneasiakkaat/kpl/ajanjakso
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Edella kuvatut toimenpiteet tulee saada jalkautettua osaksi koko yhtién toimintaa ja uskon
niiden olevan vaikuttavia tekijoita yrityksen menestyksen kannalta. Strategian jalkauttamisen
kannalta on tarkead, etta johto on strategiaan sitoutunutta, ketjun jasenilla ja henkilostolla
on mahdollisuudet vaikuttaa strategiaan, strategia pystytéan viestimaan positiivisesti ja us-
kottavasti lapi organisaation, toimeenpanossa muistetaan myés pehmeaét arvot, vastuut on
maaritelty tarkasti toimeenpanon osalta, muutoksen esteet minimoidaan, rakennetaan toi-
meenpanevia tiimeja, mitataan strategisten tavoitteiden ja padmaarien toteutusta, hankitaan
strategisen toteutuksen mittaamisen mahdollistavat tyovalineet ja muistetaan, ettei strate-

gian toimeenpanon kanssa saa hatikdida.

11 TYON RAJOITTEET JA JATKOTUTKIMUKSEN TARVE

Tutkimus on toteutettu yrityksen sisdisesta nakdkulmasta ja tartuttu niihin ndkékulmiin, joita
yrityksen johto pitda toiminnassaan tarkeina. Tutkimuksen rajoittavana tekijana voidaan
nahda se, etta tutkimuksessa ei ole hyddynnetty kilpailija-analyyseja eikd mydskaan asiakas-
tarpeita ole selvitetty suoraan asiakkaita haastattelemalla, vaan puhtaasti yrityksen sisaisesta
nakodkulmasta. Jatkotutkimuksen osalta suosittelen yritystd tekeméaan kilpailija-analyyseja
seka selvittaméaan asiakastarpeita myos haastattelemalla yrityksen nykyisia ja potentiaalisia
asiakkaita, jotta voidaan saada varmuus, onko yritys osunut oikeaan siind, mitka ovat asiak-

kaiden perimmaiset tarpeet.
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Liite 1: Teemahaastattelurunko

CONSISTA OY

Haastattelu 1.3.2018, Toimitusjohtaja Petri Lindgren

PERUSTIETOJA
1. Kuvaile yrityksenne historia ja nykytila lyhyesti?
2. Mika oli yrityksen liikevaihto vuonna 20177
3. Kuinka monta vakituista henkil6a ketju tyollistaa?
4. Minkélainen on yrityksen organisaatiorakenne ja paatoksenteko hierarkia?
5. Minké kokoisia yrityksen asiakkaanne keskimadrin ovat ja milla toimialoilla toimivat?

KUUDEN KILPAILUVOIMAN MALLI (JOHDETTU MICHAEL PORTERIN VUONNA 1979 LUOMASTA

MALLISTA)

1. Milla markkina-alueilla yritys toimii nyt?

2. Minké&lainen markkinatilanne toimialalla talla hetkella vallitsee?

3. Milla keinoilla yritys on vakiinnuttanut tai pyrkii vakiinnuttamaan asemansa valitsemil-
laan markkina-alueilla?

4. Miten suuri uusien kilpailijoiden uhka on ja miten se on huomioitu yrityksen toimin-
nassa?

5. Kuinka yrityksen tuotteet eroavat muiden alan toimijoiden tuotteista?

6. Miten suuri korvaavien palveluiden uhka on yrityksenne tuotteille tai palveluille?

7. Miten yrityksenne pyrkii erottautumaan muista toimialan kilpailijoista?

8. Miten riippuvainen yrityksenne on alihankintana ostetuista palveluista tai tuotteista?

9. Mit4 asioita asiakkaat arvostavat eniten palveluidenne osalta?

10. Millaista liikevaihtoa tavoittelette uusien asiakkaiden (tai asiakasryhmien) avulla?
11. Mitd trendeja asiakkaiden tarpeissa on havaittavissa?

12. Millaisia laatuvaatimuksia asiakkailla on?

13. Asettaako lains&ataja tai yrityskulttuuri rajoitteita/uusia mahdollisuuksia toiminnal-

lenne talla

SWOT — ANALYYSI

1.
2.

Mitka ovat yrityksen siséiset vahvuudet ja heikkoudet?
Mité& ovat yrityksen toiminnan kannalta ulkopuolelta tulevat uhat ja mahdollisuudet?

YRITYKSEN MISSIO, ARVOT, TOIMINTA-AJATUS JA VISIO

1.
2.

Mika on yrityksen missio, arvot, toiminta-ajatus ja visio?
Minkélaisia heikkoja signaaleja, trendeja tai megatrendeja alalla on havaittavissa?



