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Opinnäytetyö 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 sekä apua verokysymyksissä,
talouden suunnittelussa ja laki- ja sopimusasioissa.

Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on rakentaa kuvaus yrityksen kasvustrategiasta sekä ke-
hittää sitä ja suunnitella, kuinka valittu strategia saadaan jalkautettua osaksi koko ketjun toi-
mintaa.

Opinnäytetyön tietoperusta pohjautuu strategia-, prosessi- ja muutosjohtamisen kirjallisuu-
den sekä tulevaisuuden tutkimukseen liittyvien lähteiden varaan.

Opinnäytetyön tutkimusosio toteutettiin laadullisena kehittämistutkimuksena. Tutkimusta
varten haastateltiin Consista Oy:n toimitusjohtaja Petri Lindgreniä. Haastattelukysymykset
pohjautuivat ”kuuden kilpailuvoiman malliin”, joka on johdettu Michael Porterin vuonna 1979
luomasta mallista sekä SWOT -analyysiin. Haastattelun tarkoituksena oli tutkia yrityksen stra-
tegista positiota ja selvittää yrityksen strategiaprosessin kannalta tärkeitä taustatekijöitä.

Opinnäytetyön lopputuotoksena on rakennettu kuvaus yrityksen kasvustrategiasta. Kuvauk-
seen on sisällytetty kehitysideoita sekä suunnitelma strategian jalkauttamiseksi. Strategiatyö
ei suinkaan pääty tähän, vaan on vasta alussa. Strategia tulee nähdä jatkuvana prosessina,
jossa pyritään havaitsemaan ulkoa päin tulevia signaaleja sekä tarkastellaan sisäisten proses-
sien toimivuutta. Yrityksen tulee mukauttaa strategiansa vastaamaan tasoa, jonka asiakkaat
uudessa tilanteessa vaativat tai luopua strategiasta, joka sisäisen mittaroinnin tuloksena ha-
vaitaan virheelliseksi. Strategia työ on jatkuvaa. Mikään muu ei ole varmaa kuin muutos!
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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
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1 JOHDANTO

Yrityksen kasvua on mahdollista mitata ja kuvata monella eri tavalla. Schumpeter kuvailee

yrittäjyyttä pohjimmaisena esimerkkinä kasvusta; kasvatetaan jotain tyhjästä. Taloustie-

teessä kasvua on kuvattu taloudellisilla tunnusluvuilla kuten liikevaihdon kasvulla tai tuotto-

marginaalin kasvulla. Kasvua on kuvattu myös sillä, kuinka paljon yrityksen toiminta on työl-

listänyt ihmisiä. Kasvua on pyritty kuvaamaan monimuotoisemmillakin mittareilla, kuten kehi-

tyksen tasolla, innovaatioiden määrällä ja laadulla, markkinaosuudella, markkinajohtajuu-

della tai franchisingilla. Yritykset, jotka onnistuvat panemaan alueilleen kiinnostavan arvolu-

pauksen tai onnistuvat kopioimaan kiinnostavan arvolupauksen kysynnän ollessa tarjontaa suu-

rempaa, pääsevät ne nauttimaan kasvavasta liikevaihdosta. (Corbett A., Katz J. & McKelvie A.

2015, s. ix). Kasvava liikevaihto voi olla sekä edellytys että 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. Tässä työssä halutaan nitoa yhteen strategisen

johtamisen, muutosjohtamisen ja prosessijohtamisen näkökulmia, jotta kannattava kasvustra-

tegia saadaan jalkautettua koko ketjun toimintaa ohjaavaksi. Ongelmana pienissä ja keskisuu-

rissa yrityksissä voidaan nähdä se, että strategia työhön ei välttämättä ehditä keskittyä niin

paljon kuin pitäisi, koska päivittäinen työ vie suuren osan niukoista resursseista. Kasvustrate-

gian luominen on kuitenkin tärkeää, jotta löydetään oikeat arvolupaukset ja askelmerkit nii-

den taustalle ja saadaan yrityksen liiketoiminta fokusoitua siten, että tehdään oikeita asioita

enemmän kuin vääriä kasvun aikaansaamiseksi.

Opinnäytetyö on toteutettu tilitoimisto Consista Oy:n toimitusjohtajan Petri Lindgrenin toi-

meksiannosta. Consista Oy toimii kirjanpito- ja tilinpäätös –toimialalla. Yritys omistaa Paritilit

Oy:n, jonka ympärille on noin 4 vuotta sitten alettu rakentaa paritilit –franchising ketjua.

Ketju tarjoaa pienille, keskikokoisille ja suurille yrityksille laadukasta ja kustannustehokasta

kirjanpitoa ja palkanlaskentaa sekä apua verokysymyksissä, talouden suunnittelussa ja laki- ja

sopimusasioissa. Ketju muodostuu yhdeksän eri toimipisteessä itsenäisesti toimivan yrityksen

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

Opinnäytetyön teoriapohja on rakennettu strategia-, prosessi- ja muutosjohtamisen kirjalli-

suuden sekä tulevaisuuden tutkimukseen liittyvän kirjallisuuden varaan. Tutkimusosiossa on

selvitetty yrityksen strategista positiota kuuden kilpailuvoiman ja SWOT –analyysin avulla sekä

tutkittu, mitkä trendit koetaan yhtiössä tärkeimmiksi alaan vaikuttaviksi tekijöiksi. Tämän

opinnäytetyön tarkoitus on kuvata kirjalliseen muotoon yrityksen nykyinen strategia sekä

suunnitella, kuinka yritys pystyy strategiaa kehittämällä saamaan toimintansa vielä kannatta-

vammalle pohjalle. Yritys on valinnut kasvustrategiansa kulmakiveksi franchisingin, joten on
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luonnollista, että kasvustrategiaa kehitetään tästä näkökulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on

lisäksi suunnitella, kuinka yritys saa jalkautettua strategiansa koko ketjua ohjaavaksi voi-

maksi.

Muutosjohtamisen ja tulevaisuuden tutkimuksen näkökulmat on haluttu ottaa tässä tutkimuk-

sessa huomioon, koska useat lähteet ovat luoneet tulevaisuuden kuvaa, jossa automatiikka ja

robotiikka tulevat korvaamaan useita manuaalisia työnvaiheita alalla. Uuden teknologian ja

uusien työmuotojen tuomat mahdollisuudet ja haasteet tulevat näkymään alalla mahdollisesti

jo lähitulevaisuudessa.

Aihe on mielenkiintoinen ja ajankohtainen, koska tilitoimistoala on kohtalaisen kilpailtu ja

kasvua sekä kannattavuutta on yritettävä etsiä toimintaa kehittämällä ja uusiutumalla. Tule-

vaisuuden muutokset työympäristössä johtavat siihen, että koko ajan pitää olla hereillä ja ha-

vaita sekä omaksua uusia työtapoja ja käytänteitä kilpailussa selvitäkseen. Koko ketjun osalta

johtaminen ja sen taustalla toimivat prosessit tulee saada sujuviksi, jotta pystytään keskitty-

mään olennaiseen eli asiakkaan tarpeiden tyydyttämiseen.

1.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen lähtökohtana on Consista Oy:ltä saatu kehittämistehtävä, jonka tavoitteena on

selvittää keinoja, joilla franchising liiketoimintamalliin perustuva kasvustrategia saadaan

mahdollisimman kannattavaksi sekä millä keinoilla yrityksen on mahdollista toteuttaa valitse-

mansa kasvustrategia. Tutkimuskysymykset ovat:

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

2. Mitä keinoja Consista Oy:llä on kasvun toteuttamiseksi?

1.2 Tutkimusmenetelmät ja lähestymistapa

Tutkimus on kehittämistutkimus, joka toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa yhtä

tapausta pyritään tutkimaan mahdollisimman perusteellisesti (Likitalo & Rissanen 1998, 11-

12). Tieteellisyyden kriteerinä aineiston osalta on määrän sijasta laatu (Eskola & Suoranta

1998, 15-18).

Tutkimuksen kokemusperäinen osio tehdään teemahaastattelulla, joka mahdollistaa kahden-

välisen vuorovaikutuksen haastattelijan ja haastateltavan välillä (Koskinen & Alasuutari & Pel-

tonen 2005, 104-105).

Kehittämistutkimuksessa haetaan vastausta seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten kehittämisessä edetään?
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2. Millaisia tarpeita ja mahdollisuuksia kehittämiselle on?

3. Millaiseen tuotokseen kehittäminen johtaa?

Kehittämistutkimuksen tehtävät jakautuvat näihin kolmeen kysymykseen vastaamisen perus-

teella kolmeen luokkaan:

1. Tutkimukseen suunnitteluun, valmistukseen, toteuttamiseen, kehittämiseen, tuotok-

sen testaamiseen, arviointiin ja jatkokehitykseen tarvittavista henkilöistä ja proses-

seista päättämiseen

2. Kehittämistutkimuksen haasteiden, tarpeiden ja tavoitteiden määrittelyyn

3. Ratkaisujen kehittäminen kehitettäviin haasteisiin tai ongelmiin

Tutkimuksen lopputulos kehittyy sitä mukaan, kun tutkimusprosessi etenee ja kehittäjän tie-

dot aiheesta syventyvät. (Edelson, 2002.) (Pernaa 2013, 14.)

Haastattelu on toteutettu strukturoituna teemahaastatteluna (liite 1. Teemahaastattelu-

runko), jossa haastateltiin Consista Oy:n toimitusjohtaja Petri Lindgreniä. Haastattelun tar-

koituksena oli selvittää yrityksen nykytilaa, strategista positiota sekä tulevaisuuden mahdolli-

suuksia ja haasteita kannattavan kasvun näkökulmasta. Jäljempänä luvussa 8. haastatteluky-

symykset on purettu otsakkeiden alle.

Strukturoitujen haastattelukysymysten lisäksi opinnäytetyötä varten on käyty useita vapaa-

muotoisia keskusteluja Consista Oy:n toimitusjohtaja Petri Lindgrenin kanssa, joiden aikana

olemme jatkojalostaneet yrityksen kasvustrategiaa ja kehittäneet yhdessä suunnitelmaa stra-

tegian toimeenpanemiseksi. Lisäksi tutkimusmateriaaleina on käytetty yrityksen sisäisiä doku-

mentteja kuten franchising sopimusmalleja sekä kirjallisia ohjeistuksia, joita yritys ei halua

julkaistavan niiden sisältämien salaisten tietojen takia ja tästä syystä tutkimuksen näitä osia

koskevat tiedot on jätetty arvioinnin ulkopuolelle. Työn lopputuloksena on rakennettu kuvaus

yrityksen kasvustrategiasta ja sen pohjalta luotu suunnitelma strategian toimeenpanemiseksi.

2 YRITYSSTRATEGIA

Strategialla tarkoitetaan kaikkia niitä keinoja, joilla voidaan saavuttaa haluttu päämäärä. W.

Can Kimin ja Renëe 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 löytää keinot luoda

arvoa asiakkaille. Sinisen meren strategian ajatus on siirtää strategian ydin kilpailusta uusien

markkinoiden luomiseen, mikä vähentää kilpailun merkitystä yrityksen toiminnassa. ”Mitä
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enemmän yritys keskittyy selviytymään kilpailusta sitä enemmän yritys alkaa muistuttaa kil-

pailijoitaan”. Mikäli kaikkien toimialan yritysten strategia pohjautuu pääsääntöisesti kilpaili-

joiden kopioimiseen, johtaa se vääjäämättä siihen, että kilpailukentällä hinta koetaan asiak-

kaiden toimesta ainoana merkitsevänä tekijänä ja yritysten katetuotto tulee heikentymään.

(Chan Kim W., Mauborgne R., 2015.)

Strategisella johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jolla mahdollistetaan yrityksen pitkän aika-

välin menestys kuukausien, vuosien ja vuosikymmenten ajaksi. Strategiaa voidaan ajatella yri-

tyksen kannattavuuden kaavana, liiketoiminnan teoriana ja onpa sitä luonnehdittu jopa me-

nestysreseptiksi. Strategialla tarkoitetaan tietoista ja tavoitteellista päätösten ja toimenpitei-

den joukkoa, jotka tuovat yritykselle menestystä tulevaisuudessa. Kun strategia on määritelty

hyvin, antaa se organisaatiolle suunnan ja merkityksen sekä luo organisaatiolle identiteetin ja

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

Yrityksen strategiaa ei voida rakentaa erillään henkilöstövoimavarojen johtamisesta.

Henkilöstövoimavarat ovat erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa se ratkaiseva lähtökohta,

joka määrittelee ylipäätään sen, mitä strategisia valintoja voidaan tehdä tai kuinka hyvin

strategiset valinnat voivat menestyvät. Myös strategiset valinnat asettavat vaatimuksia ja

reunaehtoja henkilöstövoimavarojen johtamiselle. Henkilöstön tulee mahdollisesti oppia

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

Esimiestyön ja muun johtamisen mahdollistamiseksi organisaatiolla on velvollisuus luoda stra-

tegia. Osana organisaation suurempaa tehtävää, on työntekijöiden roolit oltava selkeitä ja or-

ganisaation tehtävää tukevia. Strategiatyö on pohja tälle kaikelle. Strategiatyöhön löytyy

useita eri näkemyksiä korostavia koulukuntia. Toiset näkemykset painottavat suunnitteluläh-

töisyyttä, toiset oppimista ja kokemuksen kautta etenemistä, kolmannet innovatiivisuutta ja

kokeilua. Yhtä ei voida osoittaa toista paremmaksi, vaan strategian onnistuminen voi olla

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

Yritysstrategian tarkoituksena on tunnistaa organisaation tavoitteet, tehdä perustavaa laatua

olevia päätöksiä yrityksen tulevaisuudesta ja löytää keinot, joilla tavoitteet saavutetaan. Se

vastaa kysymyksiin, miksi yritys on olemassa? Mitä resursseja yrityksellä on käytössä ja miten

yritys on vuorovaikutuksessa ympäröivään maailmaan ja millä keinoilla tavoitteet saavute-

taan? Jokaisella yrityksen osalla – niin yrityksessä työskentelevillä henkilöillä, rahoituksella,

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

Yritysstrategia voidaan jakaa kahteen pää elementtiin; yhtiötason strategiaan ja toimintata-

son strategiaan. Yhtiötason strategia on korkeamman tason strategia, joka mallintaa tavoit-

teita, tarkoituksia ja olennaisia menettelytapoja tai suunnitelmia, jolla saavutetaan yhtiöta-

son tavoitteet. Tällä tasolla päätetään esimerkiksi, missä liiketoiminnassa halutaan olla mu-
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kana tai minkälainen yritys haluaa olla. Toimintatason strategia taas keskittyy kilpailuun asi-

akkaista, arvon tuottamiseen käytössä olevilla resursseilla ja kestävien kilpailuetujen säilyttä-

miseen suhteessa kilpailijoihin. Toimintatason strategisten tavoitteiden saavuttaminen liittyy

tiukasti yhteen yrityksen sisäisen kompetenssin kanssa ja yrityksen välisiin suhteisiin ulkoisten

sidosryhmien kanssa. Operatiivisia strategioita ovat esimerkiksi henkilöstöstrategia, markki-

nointistrategia, tutkimus-ja kehitysstrategia sekä tuotantostrategia. (Lynch, R. 2005, s. 6)

(Viitala, R., 2013.)

Strateginen johtaminen onkin nimenomaan tavoitteiden asettamista, päätöksien tekoa organi-

saation nykyisestä ja tulevasta suunnasta sekä keinojen löytämistä, jotta voidaan saavuttaa

yrityksen haluama tahtotila. Lopulta strategisen johtamisen lopputuloksena on tarkoitus saada

toimeenpantua strateginen toimintasuunnitelma koko yritystason toimintaa ohjaavaksi raken-

teeksi, jossa strategiassa määriteltyjä keinoja käytetään hyväksi niin, että päästään siinä

määriteltyihin tavoitteisiin. Koko prosessin osalta on ensiarvoisen tärkeää, että kaikki strate-

gian kannalta tärkeät sidosryhmät ovat sitoutuneita toimintasuunnitelmaan ja tietävät vas-

tuunsa sen onnistuneen toimeenpanon kannalta. On myös tärkeää, että yrityksellä on keinot

mitata strategian toimeenpanoa ja mittausta tukevat tietojärjestelmät käytössään.

2.1 Strateginen prosessi

Strategiaprosessissa voidaan kuvailla koko organisaation yhteiseksi oppimisprosessiksi, jossa

määritellään strategian osat, muodostetaan kokonaiskuva ja maastoutetaan strategia organi-

saation kaikille tasoille. Strategiaprosessi voidaan aloittaa tulevaisuustyöpajalla, johon osal-

listetaan keskeisimmät yhteistyö- ja sidosryhmät. Johtoryhmä tekee strategiatyön päälinjauk-

set, mutta strategiaa kannattaa työstää yhdessä johdon, esimiesten, henkilöstön ja jopa jois-

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

Strategiaprosessi voidaan aloittaa arvioimalla tarve strategiselle muutokselle. Sen jälkeen

tehdään tilannekohtaisia analyysejä, kuten SWOT –analyysi, joiden avulla johdon on helpompi

päätellä tarvetta strategiselle muutokselle. Analyysien pohjalta valitaan parhaiten soveltuvat

strategiset vaihtoehdot, joita lähdetään toimeenpanemaan. Viimeisessä vaiheessa strategiaa

seurataan, arvioidaan ja päivitetään. (Williams, C. 2017, s. 112) (Lindroos, J., Lohivesi, K.

2010, s. 29)

Richard Lynchin teoksessa ”Corporate strategy” esitellään 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 siinä, että

ohjailevassa strategisessa prosessissa ei ole otettu huomioon yrityksen jatkuvaa oppimista ja

strategian sekä lopullisen tavoitteen hienosäätämistä toimintaympäristössä havaittujen sig-

naalien ja oppimisen perusteella. Joustava prosessi pyrkii ottamaan huomioon muuttuvia teki-

jöitä toimintaympäristössä. (Lynch, R. 2005, s. 1)
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Molemmat mallit lähtevät siitä, että analysoidaan yrityksen toimintaympäristö ja resurssit ja

niissä vaikuttavat voimat ja reunaehdot sekä avain- että uhkatekijät. Näiden pohjalle yrityk-

sen on rakennettava missio eli ”miksi yritys on olemassa” ja visio tulevaisuuden tilasta. Yri-

tyksen tavoitteet kumpuavat ja niiden toteutumiseen vaikuttavat vahvasti edellä mainitut te-

kijät. Yrityksen strategisten tavoitteiden ollessa selkeitä yritysjohdolle ryhdytään luomaan

vaihtoehtoisia toimintasuunnitelmia strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Näistä vaihto-

ehdoista valitaan parhaat, joita lähdetään toteuttamaan.

Kuvassa 1. on esitetty ensimmäinen Richard Lynchin strategisen prosessin malleista ja se on

nimetty tässä opinnäytetyössä nimellä ”ohjaileva strateginen malli”. Siinä yhtiötason tavoite

on määritelty etukäteen ja pää elementit on kehitetty ennen kuin strategiatyö aloitetaan.

(Lynch, R. 2005, s. 16)

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

Toinen Robert Lynchin teoksessa esiin tuotu strategiaprosessi malli esitetään kuvassa 2. Malli

on nimetty tässä opinnäytetyössä nimellä ”joustava strategiaprosessi”. Siinä lopullinen tavoite

siihen liittyvine elementteineen ei ole alussa täysin kirkas, vaan kehittyy elinkaarensa aikana

prosessin edetessä (Lynch, R. 2005, s. 16).
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Kuva 2. Joustava strategia prosessi (Lynch, R. 2005, s. 1)

Käytännössä kaikki yritykset perustavat liiketoimintansa tavoitteet asiakkaiden tarpeiden tyy-

dyttämistä vastaaviksi, mikä onkin tärkeää 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 hyödynnettävä ja havaittava markkinoiden tarjoamat mahdollisuudet, mikäli

yritys haluaa menestyä markkinoilla. (Bourne, M., Mills, J., Platts, K. & Richards, H. 2002, s.

vii-viii)

Kaikkien tavoitteiden saavuttaminen on yhteydessä yrityksen omiin vahvuuksiin ja heikkouk-

siin. Monet yritykset laiminlyövät omien sisäisten vahvuuksien ja heikkouksien selvittämistä,

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 välillä voidaan sanoa olevan ajankäytöllisesti

eräs suuri ongelma. Nimittäin se, että yrityksen johto keskittyy huomattavasti enemmän stra-

tegian muodostamiseen kuin strategian täytäntöön panoon.

Strategiaa toteutetaan erilaisilla toimintasuunnitelmilla, jotka sisältävät tarkat määrittelyt

keinot, joilla tavoitteet saadaan toteutettua. Toteutusvaihe on jatkuva prosessi, joka kestää

koko strategiajakson ja vaatii paljon enemmän työtä ja resursseja kuin analyysi- ja suunnitte-

luvaiheet. Strategia voidaan toteuttaa ainoastaan päivittäisen toiminnan kautta ja sen onnis-

tuminen vaatii organisaatiolta tekemisen halua ja taitoa sekä esimiehiltä strategiaa tukevaa
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johtamista. Ylimmän johdon tehtävä on vauhdittaa strategian mukaista toimintaa ja valvoa

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

Jotta strategia saadaan toimeenpantua onnistuneesti, täytyy yritysjohdon ensinnäkin olla itse

sitoutuneita valitun strategisen suunnan täytäntöön panoon. Johdon tulee osoittaa lojaaliutta

strategiaa kohtaan sekä viestiä positiivisia signaaleja kaikille organisaation jäsenille

strategian toteutuksen osalta. Näin toimeenpanon onnistumiselle voidaan luoda sen

mahdollistavat puitteet. Ylimmän johdon tulee saada alempi johto sitoutettua toteuttamaan

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

Toinen tärkeä asia on, että toimeenpanoa ei johdeta täysin ylhäältä alaspäin, vaan toimeen-

panoon tulee osallistaa keskijohto, jotta toimeenpanolle saadaan tarvittava kokonaishyväk-

syntä. Keskijohto tulee olla mukana jo strategian luonnissa, jotta se on mahdollisimman sitou-

tunut ja motivoitunut toimeenpanemaan strategiaa. Tutkimustulosten mukaan vain n. 5 % yri-

tyksen työvoimasta ymmärtää organisaation strategian (Kaplan, R., Norton D., 2001). Yleisesti

on ymmärretty, että mikäli työntekijät eivät ymmärrä yrityksen strategiaa, eivät he voi sitä

myöskään onnistuneesti toteuttaa. Keskijohdon sitouttaminen strategiaprosessiin edesauttaa

yhteisen ymmärryksen syntymistä. Yhteisymmärrys auttaa yhteisten tavoitteiden saavuttami-

sessa. (Coate, P., 2005. s. 142)

Kolmantena avainasiana on keskustella strategian toteutuksesta ja strategiasta läpi organisaa-

tion. Tärkeää on sekä sallia keskustelu että luoda keskusteluun kannustava ilmapiiri liittyen

henkilöstöä askarruttaviin kysymyksiin valitun strategian toimeenpanosta tai strategiaan itses-

sään. Yrityksen henkilöstöä tulee lisäksi informoida siitä, mitä uusia vaatimuksia, työtehtäviä

ja toimintoja tulee uuden strategian myötä osaksi henkilöstön arkea sekä myös kommunikoida

henkilöstön kanssa, minkä takia olosuhteet ovat muuttuneet. Keskustelun avulla uskotaan,

että muutosprosessiin saadaan aktiivisia ja sitoutuneita jäseniä koko prosessin ajaksi. Se, mi-

ten muutos kommunikoidaan henkilöstön kanssa, vaikuttaa paljolti siihen, kuinka hyväksyttä-

vänä muutos koetaan henkilöstön keskuudessa. (Coate, P., 2005. s. 142)

Yrityksen viestintäohjelman avulla tulisi saada viestittyä ymmärrys strategiasta läpi koko

organisaation. Viestinnän kannalta tärkeää on tämän lisäksi, että viestintä sisältää

henkilöstöön vetoavia myyntiartikkeleita, joiden avulla henkilöstö saadaan uskomaan

valittuun strategiaan. Jotta strategian toimeenpanoa ja toteutusta voidaan seurata

luotettavasti, on tärkeää kouluttaa henkilöstöä mittaus ja johtamisjärjestelmien oikea

oppiseen hyödyntämiseen strategian toimeenpanossa sekä tarjota palautetta siitä, kuinka

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

Pehmeiden arvojen huomioiminen on mielestäni tärkeää siinä missä kovienkin, jotta ihmiset

tuntevat itsensä arvostetuiksi, eivätkä ainoastaan kapitalistista konetta pyörittäviksi hammas-
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rattaiksi. Kulttuurillisille ja inhimillisille näkökulmille tulisi antaa sama status strategiaproses-

sissa kuin organisationaalisille näkökulmille (Coate, P., 2005. s. 142). Kovien ja pehmeiden

arvojen integroimisen merkitys toimeenpanon kannalta on tärkeä, jotta toisaalta saadaan

prosessit sujuviksi ja tehokkaiksi, mutta toisaalta saadaan ihmiset viihtymään töissään.

Usein strategian toteuttamisprosessi joutuu ongelmiin, koska vastuita ei ole määritelty tar-

peeksi tarkasti. Yrityksen eri toiminnot ajattelevat usein itsenäisesti vain oman osaston ra-

kenteita. Lisäksi toimeenpanoa voi olla rasittamassa byrokraattinen päätöksentekokulttuuri.

Jotta voidaan välttää valtataisteluita eri osastojen tai toimintojen välillä, niin tulisi selkeästi

ja tarpeeksi tarkalla tasolla määritellä vastuut siitä, miten toimeenpano toteutetaan. (Coate,

P., 2005. s. 142-143)

Johtamisen keskeisimpiä vastuita ovat toimintojen  koordinointi, prosessien

virtaviivaistaminen, organisaation rakenteen järjestäminen sekä huolen pitäminen siitä, että

työntekijät ovat motivoituneita ja sitoutuneita strategian toimeenpanoon (Rajasekar J.,

2014). Tämän lisäksi johtajien on syytä ryhtyä toimenpiteisiin, että voidaan välttää muutos-

vastarinta toimeenpantavaa strategiaa kohtaan. Muutosjohtaminen on tärkeää, kun toimintaa

lähdetään viemään uuteen suuntaan, koska muutosvastarintaa esiintyy aina. Esteet strategian

toteuttamiselle voivat johtaa valitun strategian täydelliseen tuhoutumiseen. Inhimilliset ihmi-

sistä lähtöisin olevat muutosta vastustavat esteet eivät välttämättä ole edes järkiperäisiä,

vaan voivat kummuta ihmisen alitajunnasta ilman, että niille löytyisi täysin loogista selitystä.

Strategian toteutuksen osalta johto voi saada poistettua muutoksen esteet yrittämällä tuoda

esiin erilaisen näkökulman tai muuttamalla toimintaansa ihmisten mielissä hyväksyttäväm-

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

Strategian toimeenpaneminen on syytä aloittaa jo muutaman viikon sisällä strategiasta päät-

tämisestä. Toimeenpano voidaan aloittaa esimerkiksi toteutusta varten perustetulla työpa-

jalla, johon otetaan mukaan useita avainasemassa toimivia henkilöitä. Työpajassa on hyvä ra-

kentaa kokonaisvaltainen ja selkeä strategian toteuttamissuunnitelma. Tiimit voivat edistää

toimeenpanoa ja tehokkaiden tiimien rakentaminen on hyödyllistä strategiaa toimeenpanta-

essa. Tärkeää on löytää sopivia persoonallisuuksia jokaiseen tiimiin ja oppia havaitsemaan ja

käsittelemään eri persoonia. Tiimit, jotka ovat koulutettuja ja osaavat kuunnella eri persoo-

nallisuuksia herkällä korvalla pystyvät edistämään strategian toimeenpanoa. (Coate, P., 2005.

s. 143) (Lake N., 2012., s. 145)

Monien tutkimusten mukaan henkilöstöresurssit alkavat olla avain asemassa menestyksekkään

strategian toteuttamisen kannalta. Monen strategian toteuttaminen on mennyt pieleen, koska

inhimillinen tekijä on loistanut poissaolollaan strategian suunnitteluvaiheessa. Henkilöstö tu-

lee ottaa mukaan strategiaprosessiin ja erilaiset luonteenpiirteet tulee ottaa huomioon stra-

tegiaprosessissa, koska ne määrittävät ja vaikuttavat strategian täytäntöönpanoon. Erilaiset
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karaktäärit vaativat erilaista johtamistapaa. On luotava sopivuus valitun strategian ja avain-

henkilöiden persoonallisuusprofiilien välillä. (Coate, P., 2005. s. 143)

Toimeenpanon helpottamiseksi on kehitetty erilaisia välineitä, jotka tukevat toimeenpanopro-

sessia. Balanced scorecardia pidetään yhtenä merkittävimpänä johdon laskentatoimen apuvä-

lineenä ja yritysjohto ympäri maailman käyttää kyseistä työkalua päätöksenteossaan (Hump-

reys K., Gary M. & Trotman K. 2016.). Balanced scorecard sisältää toiminnallisuuden, jonka

avulla on mahdollista muuntaa yrityksen strategiset tavoitteet johdonmukaiseksi setiksi suori-

tuksen mittareita. Sitä voidaan pitää kokonaisvaltaisena johtamissysteeminä, joka ei ainoas-

taan tarjoa kontrolli välineitä, vaan se voi olla tukemassa koko strategian toimeenpanon oh-

jaamista. Balanced scorecard luo puitteet strategisen suunnittelun yhdistämiselle muihin

kontrolli järjestelmiin (esimerkiksi budjetointiin tai tieto- ja palkkiojärjestelmiin) ja tarjoaa

kehyksen strategisen suunnittelun yhdistämistä varten. Tasapainotettu mittaristo täydentää

taloudellisia historialliseen dataan perustuvia mittareita tulevaisuuden suorituskykyä mittaa-

villa ajureilla. (Kaplan, R. & Norton D., 1996. s. 7-8)

Strategian toimeenpanossa IT –järjestelmien antama tuki onkin yhä tärkeämpää. Tietojärjes-

telmien tulee tarjota yrityksen johdolle apuvälineitä strategisten tavoitteiden ja päämäärien

toteutumisen seurantaa varten, suorituksen mittaamiseen, luotettavuuden mittaamiseen tai

tärkeimpänä tuottaa varoitus signaaleja, joiden avulla valittua strategiaa voidaan hienosäätää

tai arvioida uudelleen. Strategian toimeenpanon aikajännettä ei ole helppo arvioida. Toden-

näköisen toimeenpanoon kuluvan ajan lisäksi tulisi kuitenkin myös laskea ylimääräinen pusku-

riaika odottamattomia tapahtumia varten.

2.2 Strategisten päätösten teko

Yrityksen on syytä ottaa strategia johtamisen lähtökohdaksi. Operatiivinen toiminta vie suu-

rimman osan yhtiön päivittäisestä työstä ja siihen onkin kehitetty useita johtamisjärjestelmiä

kuten esimerkiksi tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen, suoritusjohtaminen, laatujohtaminen,

prosessijohtaminen ja balanced scorecard. Päivittäisen toiminnan johtaminen keskittyy ole-

massa olevien tilanteiden ja resurssien tehokkaaseen käyttöön ja sillä pyritään nykyisten toi-

mien oikein tekemiseen. Strateginen johtaminen keskittyy tämän lisäksi siihen, että tehdään

asiat oikein myös tulevaisuudessa ja se vaatii luovuutta, kyseenalaistamista ja uusia näkemyk-

siä nykyisiin vallalla oleviin lainalaisuuksiin. Johtaminen onkin päätöstentekoa asioista, jotka

ovat käsillä juuri nyt sekä myös tulevaisuudessa. (Kamensky M., 2015., s. 23-26)

Strategisessa päätöksenteossa voidaan nähdä viisi avaintekijää. Päätökset tulee ensinnäkin

tehdä kestävälle pohjalle, niin että yrityksen pitkän aikavälin selviäminen ei vaarannu.

Toiseksi yrityksen tulee kehittää selkeä prosessi strategian toteuttamiseksi ja panostaa vali-

tun strategian toimeenpanoon. Kolmantena strategisella päätöksellä tulisi voida saavuttaa kil-

pailuetua suhteessa markkinoiden muihin kilpailijoihin. Neljäntenä täytyy osata hyödyntää
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erilaiset sidokset yrityksen ja sen toimintaympäristön välillä. Nämä voivat olla esimerkiksi

suhteita avainkumppaneihin ja ne voivat olla muodollisia (esim. sopimuksilla sidottu) tai va-

paamuotoisia (esim. suullisia sopimuksia tai muita epämääräisiä). Viidentenä päätöksissä tu-

lee ottaa huomioon myös visio tulevaisuuden markkinasta ja innovoida toimintaa kohti uutta.

(Lynch, R.2005, s. 9)

2.3 Yrityksen ulkoinen ja sisäinen toimintaympäristö

Yrityksen menestyksen määrää suurelta osin ulkoinen toimintaympäristö, jossa yritys operoi.

Yrityksen on kyettävä tyydyttämään asiakkaan tarpeet ja vastata asiakkaan odotuksiin. Sa-

malla on huomioitava, että yritys voi olla riippuvainen tavarantoimittajien toimittamista

raaka-aineista tai tarvikkeista sekä muista resursseista ja sen on jatkuvasti kyettävä arvioi-

maan toimintaympäristönsä kilpailuasetelman kehittymistä. Teknologinen kehitys on yksi

avainasioista, kun yritys haluaa laajentaa markkinaosuuksiaan. Porterin viiden kilpailuvoiman

malli on kehitetty helpottamaan yrityksen ulkoisen ympäristön analysointia. (Education and

Culture DG. 2010.). Kuuden kilpailuvoiman malli on tässä työssä johdettu Porterin mallista ja

kuudentena voimana analysoidaan yhteiskunnan tilaa, jonka Michael Porter on mallissaan jät-

tänyt huomioimatta.

Yrityksen sisäistä ympäristöä voidaan analysoida hyödyntämällä esimerkiksi SWOT –analyysiä,

jonka avulla pyritään tunnistamaan ratkaisevia menestystekijöitä, määrittämään vahvuuksia

ja heikkouksia sekä mahdollisuuksia ja riskejä suhteessa ulkoiseen toimintaympäristöön. 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 mitä 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 analyysityökalun, joka keskittyy viiteen toimialalla vaikut-

tavaan kilpailuvoimaan. Kilpailuvoimat määräävät tarkasteltavalla toimialalla vallitsevan kil-

pailun tehokkuuden ja mahdollisen kannattavuuden sekä alan houkuttelevuuden uusille tulok-

kaille. Liiketoimintastrategiassa tulisi ottaa huomioon kilpailuvoimien asettamat uhat ja sen

avulla pyrkiä pienentämään uhkien realisoitumisen mahdollisuuksia. Porterin analyysityökalun

avulla voidaan selvittää tarkasteltavalla markkinasektorilla vallitsevia liikkeellepanevia voimia

ja niiden pohjalta päättää yritykselle sopivasta strategiasta. (Education and Culture DG.

2010.)

Malliin pohjautuvassa strategia-ajattelussa pyritään asemoimaan yritys sellaiseen ympäris-

töön, jossa kilpailuvoimia on mahdollista hallita. Sen tavoitteena on tunnistaa rakenteeltaan

suotuisia ja paremman tuottopotentiaalin tarjoavia toimialoja sekä pyrkiä vaikuttamaan alan

kilpailuvoimiin siten, että oma asema niillä paranee. (Vuorinen T., 2013., s. 228)
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Porterin kilpailuanalyysin avulla voidaan arvioida yksittäisen liiketoiminnan tai yksittäisen toi-

mialan kilpailuasemaa. Sen avulla mahdollisia muutoksia kilpailutilanteessa tai kilpailutilan-

netta ylipäänsä tutkitaan sen suhteen, mistä kaikista suunnista yritys voi joutua kilpailullisten

haasteiden tai uhkien kohteeksi. Kilpailuvoimia on viisi: toimialan nykyisten kilpailijoiden kes-

kinäinen kilpailu, uusien kilpailijoiden vaikutus kilpailuasetelmiin, omien alihankkijoiden

suunnasta tuleva kilpailu, omien asiakkaiden suunnasta tuleva kilpailu sekä uusien korvaavien

tuotteiden suunnasta tuleva kilpailu. Kuudentena voimana analyysityökaluun on myöhemmin

lisätty 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 sisältämä uhka

Kuuden kilpailuvoiman analyysityökalun avulla voidaan tarkastella esimerkiksi toimialan kas-

vua, alalla vallitsevaa ylikapasiteettia, tuoteominaisuuksien eroja, brändien tunnettavuutta,

vaihtoehtoiskustannuksia, kilpailijoiden kilpailutekijöitä ja niiden eroja, yritysten investoin-

tien eroja, alalta poistumisen kustannuksia tai yhteiskunnan normien ja sääntöjen vaikutusta

kilpailuun. Analyysiä tehtäessä kiinnitetään huomiota vuorotellen kuuteen pääsuuntaan, joista

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

Olemassa oleville yrityksille uusien tulokkaiden saapuminen markkinoille on aina nähtävä uh-

kana. Kiristyvä kilpailu markkinoista voi johtaa hintojen laskuun ja pienempään markkina-

osuuteen. Kilpailijoilla on erilaisia keinoja asemansa vakiinnuttamiseksi ja asiakasuskollisuu-

den luomiseksi. Paikkansa vakiinnuttaminen toimialalla voi perustua esimerkiksi suurempaan

innovaatiokykyyn, franchisingiin tai tuotedifferointiin. Sen lisäksi, että vakiintuneen yrityksen

on selvittävä markkinoilla nykyisten kilpailijoiden puristuksessa, tulisi sen myös selvittää,

kuinka se voi puolustaa asemaansa potentiaalisten uusien tulokkaiden yrittäessä vallata tilaa

markkinoilta. Toisin päin ajatellen uusien tulokkaiden tulisi miettiä erilaisia keinoja paikkansa

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

Uusien tulokkaiden uhkaa voidaan ehkäistä esimerkiksi suurtuotannon tarjoamilla eduilla eli

tuottamalla tuotteita alhaisemmilla yksikkökustannuksilla ja suurena massatuotantona. Pieni
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yritys ei pysty välttämättä investoimaan samalla tavalla tuotantoteknologiaan, minkä joh-

dosta se ei pysty välttämättä tuottamaan tuotteita yhtä alhaisin yksikkökustannuksin kuin

suuri yritys. Vakiintuneiden yritysten ei tarvitse usein investoida, niin suuria määriä kuin

markkinatulokkaan ottaessaan ensimmäisiä askeleita valitsemallaan markkinalla. Vakiintuneet

yritykset ovat ehtineet hioa prosessejaan kauemmin ja nauttivat usein uusia tulokkaita mata-

lahintaisemmista resursseista, viritetystä tuotantoteknologiasta, edullisesta sijainnista ja

avustuksista. (Education and Culture DG. 2010.)

Uusien tai korvaavien tuotteiden uhkaa pyritään analyysin avulla myös selvittämään. Yrityk-

sen olisi tärkeää havaita uudet ja korvaavat tuotteet sen markkinakentässä sekä se kuinka to-

dennäköisesti markkinoille on lähiaikoina tulossa uusia ja korvaavia tuotteita. Korvaavien

tuotteiden osalta yrityksen on ainakin selvitettävä näiden tuotteiden hinta-/suorituskyky,

vaihtoehtoiskustannus ja asiakkaan valmius vaihtaa kokonaan näiden tuotteiden käyttäjiksi.

(Lindroos, J., Lohivesi, K. 2010, s. 222)

Tuotedifferoinnin avulla voidaan esimerkiksi saavuttaa kilpailuetua muihin alan toimijoihin

nähden (Education and Culture DG. 2010.). Uudet markkinoiden tarjonnasta poikkeavat tuot-

teet voivat tyydyttää asiakkaiden tarvetta esimerkiksi uutuuden viehätyksellään. Toisaalta

asiakastarve voidaan tyydyttää tuottamalla palvelua, joka vastaa paremmin asiakkaan muut-

tunutta tarvetta. Uudet kilpailijat voivat pärjätä erityisen hyvin markkinoilla, jos pystyvät

lanseeraamaan tuotteen joka poikkeaa markkinoiden nykyisestä tarjonnasta ja on vaikeasti

kopioitavissa. Uusien kilpailijoiden uhkaa voidaan torjua kehittämällä jatkuvasti uusia tuot-

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

Analyysin avulla omaa kilpailuasemaa tulee peilata myös suhteessa toimittajiin ja selvittää

kunkin toimittajan vaikutusvaltaa mm. toimittajan vaihdosta syntyvien vaihtoehtoiskustannus-

ten, toimittajien markkinoille keskittäytyneisyyden, korvaavien toimittajien löytymisen ja toi-

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

Tulokkaiden pääsemistä alalle voidaan esimerkiksi pyrkiä estämään tekemällä avainasemassa

olevien toimittajien kanssa sopimuksia ja luomalla kahden välisiä suhteita (Education and Cul-

ture DG. 2010.). Uudet tulokkaat voivat joutua näin epäsuotuisampaan asemaan näiden jake-

lijoiden kanssa tai joutuvat etsimään kokonaan eri jakelukanavat, jotta pääsevät käsiksi

markkinoihin.

Asiakkaiden vaikutusvallan selvittäminen omaan organisaatioon nähden on niin ikään analyy-

sin kannalta tärkeää. Selvitettäviä asioita on mm. hintajousto, brändien, laadun ja tuoteomi-

naisuuksien merkitys asiakkaalle, asiakaskannattavuus, asiakkaiden päätöksenteko kriteerit

tuotteiden suhteen, yrityksen neuvotteluasema suhteessa asiakkaisiin, ostajien keskittyminen

sekä 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, mikäli he päättävät vaihtaa yrityksen

tuotteen toiseen (Education and Culture DG. 2010.). Vaihtoehtokustannuksen ollessa suuri

asiakas ei tule todennäköisemmin vaihtamaan palvelua/tuotetta toiseen. Vaihtoehtokustannus

voi olla esimerkiksi liityntämaksu tai käytetty aika vaihtoehtoisen tuotteen hankkimiseksi.

Mikäli asiakkaan on mahdollista korvata yrityksen tuote tai palvelu kilpailevan yrityksen tuot-

teella tai palvelulla, muodostavat korvaavat tuotteet tai palvelut uhkan. Asiakkaat ryhtyvät

etsimään korvaavia tuotteita usein siinä vaiheessa, kun yritys nostaa tuotteidensa hintaa tai

kilpailijat laskevat vastaavien tuotteiden hintaa.

Kuudentena kilpailuvoimana on Porterin malliin lisätty jälkikäteen yhteiskunnalliset voimat,

jotka voivat vaikuttaa alan kilpailuasetelmiin. Yhteiskunnallisia voimia ovat muun muassa

lainsäädäntö, kulttuuri tai yhteiskuntajärjestelmässä tapahtuvat muutokset; esimerkiksi po-

liittisen järjestelmän siirtyminen kapitalistisesta yhteiskunnasta kohti suunnitelmataloutta tai

tuotannossa käytetyn materiaalin kieltäminen lainsäädännöllä.

Porterin analyysityökalu on oiva apuväline myös silloin, kun halutaan selvittää yksittäisen toi-

mialan kilpailuasemaa. Seuraavassa esimerkkejä koko toimialan kilpailuasetelmiin vaikutta-

vista tekijöistä:

Intensiivisen kilpailun rakenteellisina tekijöinä voidaan nähdä se, että toimialalla on lukuisia

tai samoin varustautuneita yrityksiä, toimiala kasvaa hitaasti, toimialan yritykset toimivat ho-

mogeenisesti tai toimialla vallitsee alhaiset vaihtoehtoiskustannukset. Muita intensiivistä kil-

pailua ruokkivia rakenteellisia tekijöitä ovat korkeat varastointikulut tai helposti pilaantuvat

tuotteet, kovat strategiset panokset, korkeat markkinoilta poistumisen esteet, erilaisten yri-

tyskulttuurien vallitsemisen markkinoilla sekä toimialan heilahtelu. (Education and Culture

DG. 2010.)

Kun markkinoilla toimii lukuisia tai samoin varustautuneita yrityksiä, on normaalia, että myös

kilpailu kovenee. Tällaisessa tilanteessa yritykset toimivat epävarmoilla markkinoilla, kun sa-

man kokoiset yritykset operoivat käytännössä samoilla resursseilla. Esimerkiksi hinnan muu-

tokset vaikuttavat kyseisillä markkinoilla kaikkiin markkinoilla operoiviin yrityksiin, kun erot-

tautuminen kilpailijoista muulla tavalla on olematonta. Armotonta kilpailua olemassa olevista

markkinoista käydään myös hitaan kasvun markkinoilla.

Erilaistumisen puute näkyy markkinoilla siten, että asiakkaiden on hyvin vaikea tehdä eroa eri

tuotteiden välillä. Yritysten kilpailukeino perustuu kyseisillä markkinoilla hinnan lisäksi mai-

nontaan ja myyntiväittämien välitykseen. Kun vaihtoehtoiskustannukset ovat pienet, asiakkai-

den on helpompi vaihtaa kilpailevien yritysten tuotteisiin. Mikäli yritys sen sijaan toimii
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alalla, jolla myydään helposti pilaantuvia tuotteita tai tuotteiden varastointi syö paljon pää-

omaa, yrittävät yritykset myydä tuotteensa mahdollisimman nopeasti eteenpäin. (Education

and Culture DG. 2010.)

Panostukset myyntitoimintaan kasvavat, mikäli yritys menettää markkina-asemiaan kun yritys

pyrkii löytämään keinoja vallata menetettyjä markkinoita takaisin. Samalla tavalla, jos mark-

kinoilla on havaittavissa suurta kasvupotentiaalia, suuntaavat yritykset panostuksiaan niitä

markkinoita kohti. (Education and Culture DG. 2010.)

Markkinoilta poistumisen esteen voivat olla korkeat esimerkiksi siksi, että yritys on panosta-

nut tuotteen kehitykseen todella voimakkaasti tai yrityksellä löytyy tuotetta varastostaan niin

suuria määriä, että tuotteen hylkääminen tulisi kalliiksi (Education and Culture DG. 2010.).

Yrityksen on panostettava kilpailuun, että oma tuote pärjää markkinoilla ja syrjäyttää korvaa-

vat tuotteet. Strateginen harha-askel tuotekehityksessä tai panostuksessa vääriin tuotteisiin

voi olla vaikea hyväksyä ja voi koitua yrityksen tuhoksi.

Toimialan kilpailu voi muodostua epävakaaksi, mikäli toimialan yrityksillä on heterogeeniset

yrityskulttuurit, historiat tai filosofiat (Education and Culture DG. 2010.). Tällöin kilpailu voi

olla ennalta-arvaamatonta ja erilaisten strategisten päätösten samanaikainen vaikuttavuus

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

Kasvavilla markkinoilla uusia yrityksiä hakeutuu markkinoille ja samaan aikaan vakiintuneet

yritykset yrittävät kasvattaa tuotantoaan (Education and Culture DG. 2010.). Kilpailu on in-

tensiivistä ja markkinoille pyrkii uusia yrityksiä niin kauan kuin tarjonta on kysyntää suurem-

paa tai tuotot houkuttelevia. Markkinoiden mahdollinen notkahdus jossain tulevaisuudessa tu-

lee vaikuttamaan kilpiluun rajusti ja siinä tilanteessa ylikilpailluilta markkinoilta useampi yri-

tys tulee kuolemaan.

Vankkojen perustietojen keruu on edellytys onnistuneen analyysin tekemiselle. Kun perustie-

dot on saatu luotettavasti kerättyä, voidaan erillisissä työistunnoissa lähteä pohtimaan eri te-

kijöiden merkitystä omalle yritykselle. (Lindroos, J., Lohivesi, K. 2010, s. 222)

2.3.2 SWOT –analyysi

SWOT –analyysiä voidaan kuvata yhteen vetäväksi synteesinomaiseksi analyysiksi ja sen tarkoi-

tuksena on aikaansaada selkeä kokonaiskuva yrityksen tilanteesta strategisia valintoja tuke-

maan. Työkalu tarvitsee tuekseen useita yrityksen resursseihin ja toimintaympäristöön yhtey-

dessä olevia osa-analyysejä. Toimintaympäristön ja organisaation syvällinen tuntemus on eri-

tyisen tärkeää, jotta analyysi voidaan toteuttaa oikein. SWOT analyysiin kerätään ainoastaan

itsestään selviä tekijöitä. (Vuorinen T., 2013, s. 88)
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SWOT –analyysin avulla halutaan selvittää tärkeitä yrityksen toimintaan vaikuttavia sisäisiä ja

ulkoisia tekijöitä. Sen avulla on mahdollista selvittää, onko yrityksen strategialla mahdollista

menestyä tietyissä olosuhteissa sekä pystyykö yritys muokkautumaan ympäristössään tapahtu-

vien muutosten mukaisesti. Analyysissä (S-W) keskittyy yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien

arviointiin. (O-T) osa analyysiä keskittyy yrityksen mahdollisuuksien ja uhkien analysoimiseen.

(Education and Culture DG. 2010.) Sisäiset asiat ovat lähtökohtaisesti tässä ja nyt käsillä ole-

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

Yritykselle on erittäin hyödyllistä kyetä tunnistamaan toimintansa osalta ratkaisevat menes-

tystekijät analysoidessaan omia vahvuuksia ja heikkouksia. Tekijöitä ei ole helppoa tunnistaa,

eikä niiden määrittäminen myöskään ole aina helppoa. Tunnistettaessa vahvuuksia ja heik-

kouksia määritetään oma kilpailuasema suhteessa vahvimpiin kilpailijoihin. Kun valitaan ver-

tailtavia tekijöitä, niin tulisi ottaa huomioon vain sellaiset tekijät, jotka ovat vertailukelpoi-

sia. (Education and Culture DG. 2010.)

Analyysissä pyritään määrittämään mahdollisuuksia ja riskejä uusien suuntausten ja ympäris-

tössä tapahtuvien muutosten osalta. Vaikutukset, jotka eivät vaikuta suoraan yhtiön toimin-

taan, pidetään SWOT-analyysissä ulkoisina tekijöinä. Asiakasuskollisuuden voidaan esimerkiksi

katsoa olevan sisäinen voimavara, mutta jos asiakassuhteet muuttuvat epäolennaisiksi, niin

uudessa ympäristössä tapahtuva muutos voidaan katsoa uhaksi. (Education and Culture DG.

2010.)

SWOT analyysissä asioita listataan subjektiivisesti yrityksen omasta näkökulmasta. Vahvojen

puolien osalta yrityksen tulee pohtia, miten käyttää niitä hyväksi ja kuinka niitä voi vahvistaa.

Heikkojen puolten osalta yrityksen tulee miettiä, kuinka niitä on mahdollista lieventää tai

välttää. Havaittujen ulkoisten mahdollisuuksien osalta tulee kyetä ymmärtämään, kuinka niitä

voisi hyödyntää omassa liiketoiminnassa ja uhkien osalta selvittää, kuinka niitä on mahdollista

välttää, lieventää tai kääntää 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

tärkeimmistä tavoitteista. Niiden pohjalta yrityksen johdon tulee tehdä strategisia johtopää-

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

2.3.3 Balanced scorecard

Keskeisenä ideana tasapainotetussa mittaristossa on muuttaa yrityksen strateginen tahtotila

operatiiviseksi toiminnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien avulla. Sellaista ei voida joh-

taa, mitä ei voida mitata. Edellä mainittu virke kiteyttää tasapainotetun mittariston perusaja-

tuksen. Balanced scorecard ei keskity ainoastaan taloudelliseen tilinpäätöksestä saatavaan

menneisyyttä kuvaavaan dataan, vaan oikein rakennettuna se voi paljastaa työyhteisön ongel-

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

Robert Kaplanin ja David Nortonin rakentama tasapainotettu mittaristo mittaa yrityksen suori-

tuskykyä myös kate- ja osinkotuoton ulkopuolelta. Menetelmä fokusoituu yrityksen neljän eri

ulottuvuuden mittaamiseen. Nämä neljä eri ulottuvuutta ovat talous, sisäinen liiketoiminta,

innovaatio ja oppiminen sekä asiakkaat. Jokaiselle ulottuvuudelle luodaan omat ulottuvuutta

mittaavat mittarit sekä suoritustavoitteet, jotka analyysikauden päätyttyä kerätään, analysoi-

daan ja joiden pohjalta tehdään johtopäätöksiä. (Education and Culture DG. 2010.)

Tasapainotetun mittariston tarkoituksena on tarjota yrityksen johdolle mittaristo, jonka

avulla saadaan nopea mutta kokonaisvaltainen näkymä yrityksen suorituskyvystä. Neljää jo
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edellä mainittua ja toisiinsa linkittyvää näkökulmaa mittaamalla yrityksen johdon pitäisi pys-

tyä saamaan nopea jo kokonaisvaltainen näkökulma yrityksen suoriutumisesta toiminnassaan.

(Brown J. B., McDonell B.,1995. s. 8)

Työkalu edellyttää, että yritys purkaa strategiansa sisällön neljän näkökulman osalta ensin

strategisiin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseksi vaadittaviin kriittisiin menestystekijöihin.

Tämän jälkeen menestystekijöille laaditaan niitä parhaiten mittaavat avainmittarit sekä mit-

tareiden tavoitteisiin pääsemistä varten luodaan toimintasuunnitelmat. Mittaristoon on järke-

vää ottaa mukaan ajurimittareita, joihin työntekijät voivat omalla panoksellaan suoraan vai-

kuttaa. Myös johdon käyttöön tarkoitetut seurantamittarit ovat suotavia, jotta johto pystyy

aistimaan muutoksen suuntaa. Organisaation on mahdollista rakentaa rinnakkaisia mittaristoja

eri tulosyksiköille. (Vuorinen T., 2013, s. 52)

Taloudellinen näkökulma oikeilla mittareilla toteutettuna voi parantaa johdon suunnittelua,

valvontaa ja päätöksentekoa. Oikea mittari voi myös toimia muistutuksena johdolle siitä, että

mikä tahansa palvelutason nosto ei itsessään ole välttämättä kannattava, ellei siitä seuraa ta-

son noston lisäksi parempaa tuloskehitystä. Asiakasnäkökulma edustaa merkittävää osa-alu-

etta monella toimialalla, mutta palvelutoimialalla se on erityisen tärkeää. Asiakasnäkökulman

osalta mittaristo tulisi rakentaa siten, että palvelun laatuun liittyviä tekijöitä ja asiakaskoke-

musta saadaan mahdollisimman hyvin mitattua ja oikeat tekijät löydettyä. (Brown J. B.,

McDonell B.,1995. s. 8)

Sisäisen liiketoiminnan näkökulmasta yrityksen johdon on pystyttävä tekemään päätöksiä,

missä toiminnoissa, prosesseissa, osaamisalueissa ja taidoissa yrityksen tulee loistaa, jotta

asiakas vaatimukset pystytään täyttämään. Sisäisten mittarien tulee olla rakennettu niin, että

ne koskettavat niitä alueita, joilla on suurin vaikutus asiakastyytyväisyyteen. (Brown J. B.,

McDonell B.,1995. s. 9)

Innovaatio ja oppimis –näkökulmasta yrityksen on jatkuvasti kyettävä tekemään parannuksia

olemassa oleviin palveluihinsa ja toiminta prosesseihin sen lisäksi, että kykenevät liittämään

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

viedä yritystä eteenpäin tärkeyttä sen sijaan, että keskittyisi perinteisiin kontrolli mittarei-

hin. On väitetty, että menetelmä on menestynein, kun sitä käytetään apuvälineenä muutok-

sen aikaansaamisessa. Toinen väittämä on, että oikein laadittuna menetelmän pitäisi helpot-

taa johdon ymmärrystä monista tärkeimmistä keskinäisistä vaikutussuhteista organisaation si-

sällä. Kolmantena väittämänä on esitetty, että tasapainotetun mittariston käyttöönotto edel-

lyttää ylemmän johdon osallistumisen menetelmän rakentamiseen talousjohtajien lisäksi.

(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. Näillä experteillä onkin usein erittäin laaja tuntemus alasta, jonka erityis-

osaajia ovat, mutta usein ovat myös kangistuneita toimimaan alalle vakiintuneiden kaavojen

mukaisesti. Sen lisäksi, että edellä mainittujen erityisosaajien palkkaaminen on monesti kal-

lista yritykselle, niin näiltä experteiltä puuttuu usein myös kyky tuoda uudistuksia yrityksen

strategiaan, koska ovat sokeita muille toimintatavoille kuin mitä pitävät vuosien kokemuk-

sensa perusteella oikeutettuina. (House, D., 2004. s. 257)

Pienet ja keskisuuret yritykset tuntevat usein kaikista kannattavimmat asiakkaansa, mutta ei-

vät kuitenkaan tiedä todellista asiakaskannattavuutta. Tämä johtuu siitä, että yritykset mo-

nesti keskittyvät myyntivolyymiin sen sijaan, että tarkkailisivat asiakaskohtaista katetuottoa.

Yritysten tulisi nykyisten asiakkaiden kannattavuuden lisäksi huomioida, mistä ja miten ne

voivat löytää lisää tuottavia asiakkaista ja laajentaa samalla asiakaspohjaansa. Jos yritystoi-

minta on kiinni myynnistä muutamalle suuren volyymin asiakkaalle, odottaa yritystä strategi-

nen aikapommi kulman takana. Kannattavan asiakkaan pois lähtö tuhoaa yrityksen kannatta-

vuuden ja kassavirrat, kun jäljelle jää enää heikon katteen asiakkaat, jotka eivät tuo leipää
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pöytään. Kannattava kasvustrategia ei voi olla kiinni muutamasta hyvästä asiakkaasta, koska

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

Jotkut yritykset käyttävät usean kuukauden koko toiminta vuodesta seuraavan vuoden budje-

tin laatimiseen, jonka tiivistelmän katsotaan toimivan yrityksen strategisena suunnitelmana.

Tämä maksaa yritykselle henkilöiden työpanoksena ja siis työaikana todella paljon, kun panos

olisi ollut mahdollista käyttää painimiseen todellisten strategisten ongelmien kanssa. Budjetti

perustuu menneisyyteen ja se ei useinkaan seuraavan vuoden ensimmäisen kuukauden osalta

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

Edellä mainittuna muutama esimerkki huonoista yritysstrategioista, mikäli yrityksen on

tarkoitus kasvattaa liiketoimintaansa. Nämä karaistut esimerkit huonoista strategista

suunnitelmista voivat pitkällä aikavälillä jopa kutistaa yrityksen liiketoimintaa ja pahimmassa

tapauksessa johtaa jopa liiketoiminnan lakkaamiseen.

Jotta yrityksen strategia mahdollistaa kannattavan kasvun, on tärkeää, että strategia on

rakennettu sekä sujuvaksi että myös joustavaksi. Toisinaan yritykset jättävät hyvät

mahdollisuudet käyttämättä, koska ne eivät kuuluneet suunnitelmaan. Hyvä strategia joustaa

ja haastaa vanhoja olettamuksia toimintaympäristöstä. Hyvä strategia myös keskittyy

yrityksen ulkoiseen toimintaympäristöön ja siinä havaittuihin eri osa-alueista kumpuaviin ja

toimintaan kytkeytyviin signaaleihin sekä linkittää nykyisen todellisuuden tulevaisuuden

todellisuuteen. Tämä sisältää keinot, joiden avulla yritys pystyy muuntamaan nykyiset

tuotteet ja palvelut sekä prosessit tukemaan tulevaisuuden strategisia tarpeita. Hyvän strate-

gian tulee lisäksi määritellä odotetut päämäärät ja pystyä mittaamaan, että nämä on saavu-

tettu. Jos yrityksen strategia sisältää nämä kolme elementtiä, niin todennäköisyys, että stra-

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

Yrityksen tulisi pyrkiä etsimään kasvua keskittymällä käyttäjän tai palvelunostajan palvelusta

saamaan arvoon. Kun yritys pystyy ratkaisemaan loppukäyttäjän tai palvelun välittäjän ongel-

man, on yritys jo hyvällä tiellä kohti kannattavaa kasvua. Kasvustrategian kannattaisikin poh-

jautua enemmän tuotteen käyttäjän ongelman ratkaisuun kuin siihen mitä tuotetta myydään.

Mieluummin myydään ratkaisua johonkin kuin fyysistä tuotetta. ”Emme myy puhelinta, vaan

ratkaisun tavoittaa toinen henkilö”. Kasvu perustuu usein jonkin ongelman ratkaisuun ja tämä

kannattaa yrityksen huomioida strategiassaan ja yrityksen kaikissa prosesseissa aina tuoteke-

hityksestä markkinointiin ja myyntiin väheksymättä kaikkia tukiprosesseja. (Storbacka K. &

Pennanen R., 2014., s. 2)

Kasvattaakseen todennäköisyyksiä sille, että yrityksen strategia johtaa kasvuun ja kannatta-

vuuteen, on yrityksen otettava käyttöön tiettyjä kriittisiä elementtejä. Tehokkaan strategian

luomisen kannalta on tärkeää varmistaa, että strategia perustuu tosiasioihin, valistuneisiin ar-
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vauksiin tai kilpailuhenkiseen älykkyyteen, jotta voidaan tehdä johtopäätöksiä, mikäli toimin-

taympäristössä tapahtuu muutoksia. Tämän lisäksi tarvitaan joustavia valmiussuunnitelmia,

mikäli asiat eivät menekään odotetulla tavalla. Tärkeää on myös investoida uusien innovaati-

oiden kehittämiseen, koska jos jokin, niin ne ovat yritykselle suuri mahdollisuus kasvun näkö-

kulmasta (House, D., 2004. s. 258-259)

Tietojärjestelmät ovat tärkeitä apuvälineitä yritysten tehokkuuden, toimivuuden ja kilpailu-

kyvyn saavuttamisen kannalta. Ne voivat suoraan vaikuttaa yrityksen tehokkuuteen ja toimi-

vuuteen esimerkiksi tarjoamansa laskentatehon avulla, jolloin työvaiheiden suorittaminen on

nopeampaa ja halvempaa kuin ihmisresursseja pelkästään hyödyntämällä. Tämän lisäksi ne

tarjoavat mittausta ja seurantaa varten työvälineitä, joiden avulla voidaan seurata strategian

toimivuutta. Tietojärjestelmien tulee voida olla dynaamisia ja tukea valitun strategian onnis-

tumista. Niiden avulla tulee lisäksi voida vaikuttaa valloillaan olevaan strategiaan sekä vas-

tata tuleviin teknologia tarpeisiin. Tietojärjestelmiä hyödyntämällä yritys haluaa saada tietoa

toimintaympäristöstään, jotta se voi kilpailla ja oppia markkinoista, joilla se toimii. Kilpailuti-

lanteen muutokset tulisi pystyä havaitsemaan tietojärjestelmien tuottaman datan avulla ja

yrityksen tulisi kyetä arvioimaan strategiaansa havaintojen pohjalta. Strategiassa tapahtunei-

den muutosten pohjalta myös tietojärjestelmiä tulisi arvioida uudelleen, koska muutos strate-

giassa johtaa usein vääjäämättä siihen, että tietojärjestelmävaatimuksetkin muuttuvat. (Levy

M. & Powell P., 2004., s. 89-93)

2.4.1 Liiketoimintatason strategia

Yrityksen on kyettävä pohtimaan kilpailuetuja strategisten liiketoiminta-alueiden tasolla,

koska kilpailuedut suhteessa muihin alan toimijoihin määrittävät yrityksen menestyksen tai

menestymättömyyden alalla. Yrityksen on kyettävä diagnosoimaan toimintansa kannalta olen-

naisimmat toiminta-alueet, määrittelemään toimintansa kannalta keskeiset suuntaviivat sekä

viemään käytäntöön 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 tärkeää on, että yrityksen toiminta-ajatus, visio ja arvot

tukevat valittuja liiketoimintastrategioita. Toisena perusedellytyksenä pidetään sitä, että yri-

tyksen johdolla on näkemys toimintansa kannalta strategisista bisnesalueista sekä niiden muo-

dostamista toimialoista. Yrityksen on lisäksi kattavasti ja luotettavasti analysoitava toimin-

taympäristöä ja organisaation sisäistä tilaa, jotta strategiset valinnat osuvat todennäköisem-

min oikeaan kuin väärään. Strategioiden ja tavoitteiden on oltava yhteen sovitettavissa siten,

että strategiat mahdollistavat sidosryhmin pääsemisen haasteellisiin tavoitteisiinsa. Strategi-

oiden valintaprosessiin on otettava lisäksi mukaan strategioiden turvaamiseen liittyviä ele-

menttejä, joiden avulla saadaan reaaliaikainen tieto tukemaan päätöksenteko prosessia.
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Luova ja innovatiivinen ajattelu on suotavaa strategiatyössä, sillä mahdollisuus suureenvoit-

toon on yleensä tarjolla sille, joka uskaltaa rohkeasti rikkoa toimialan ja organisaation vallit-

sevia lainalaisuuksia. Toki riski strategian epäonnistumisella kasvaa myös. (Kamensky M.,

2015, s. 30-74)

2.4.2 Arvon ja kilpailuedun luominen

Asiakasarvon luomista pidetään tänä päivänä tärkeänä osana kilpailuedun luomista. Yritykset

eivät tyypillisesti kuitenkaan kykene kertomaan, mitä arvoa ne asiakkaasta hakevat, mistä

asiakasryhmistä tai miten ne tulevat toimittamaan asiakasarvon. Arvonluominen sisältää kaksi

merkitystä:

1. Arvo, jonka yritys voi luoda asiakkailleen

2. Arvo, jonka yritys saa asiakkailtaan

Yrityksen tulisi kyetä menestyksekkäästi hoitamaan suhteitaan asiakkaisiin, jotta voivat mak-

simoida asiakkaista saamansa arvon. Tämä onnistuu ainoastaan tuottamalla asiakkaalle mah-

dollisimman hyvän arvon, jonka asiakas kokee saavansa tuotteesta tai palvelusta. (Payne A. &

Frow P., 2013, s. 80)

Organisaation on kyettävä luomaan arvon lisäystä toimintoihinsa ja asiakkaalle tuotettuihin

suoritteisiin, jotta yrityksen pitkän aikavälin henkiinjääminen on taattu. Yrityksen lopputuot-

teen on oltava arvokkaampi kuin sen tuottamiseen käytettävien osatekijöiden summa. Yritys-

strategian tarkoitus on saada aikaan olosuhteet, joissa se pystyy luomaan nämä elintärkeät

arvon lisäykset. Organisaatiostrategian on myös mahdollistettava se, että organisaatio sopeu-

tuu muuttuviin olosuhteisiin, jotta arvon lisääminen on myös tulevaisuudessa mahdollista.

Toimet, joilla arvoa voidaan lisätä, ovat ratkaisevia yritysstrategian osalta. Organisaatiostra-

tegia on sekä taidetta että tiedettä, eikä yksi strategia päde jokaiseen yritykseen. Suurin osa

yrityksistä haluaisivat rakentaa strategiaa omien taitojensa varaan, mutta ovat myös mennei-

syytensä, kulttuurinsa, resurssiensa ja toimintaympäristönsä vaikutuksen piirissä.  (Lynch R.

2005, s. 8)

Robert Lynch esittää teoksessaan ”Corporate Strategy” viisi strategisen päätöksenteon ele-

menttiä, jotka ovat etupäässä yhteydessä arvon luontiin ja kilpailuun markkinoista. Ensimmäi-

senä elementtinä ovat kestävät päätökset, joita on mahdollista ylläpitää ajan kuluessa. Yri-

tyksen pitkän aikavälin henkiinjäämisen kannalta on tärkeää, että strategia on kestävää. Ei

ole järkevää yrityksen kannalta luoda uutta tuotetta markkinoille, jos markkinat tuotteen

osalta katoavat esimerkiksi kuuden kuukauden kuluttua tuotteen lanseeraamisesta; ellei tuot-

teeseen liittyvät kiinteät ja muuttuvat kustannukset voida kattaa kuuden kuukauden myyn-

nillä ja saada vielä kohtuullinen kate tuotteesta. (Lynch R. 2005, s. 9)
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Tämän lisäksi yritys johdon on kyettävä kehittämään prosessit siten, että ne tukevat valitun

strategian onnistumista. Strategia on vähintään osittain sitä, kuinka kehittää organisaatiota

tai luoda organisaatiolle edellytykset kehittyä valittua päämäärää kohti. Tuote voidaan lan-

seerata usea vuosi sen jälkeen, kun strategia päämäärään pääsemiseksi on luotu. (Lynch R.

2005, s. 9)

Kestävällä pohjalla olevan strategian tulisi tarjota kilpailuetuja suhteessa nykyisiin ja tuleviin

kilpailijoihin. Usein yritykset toimivat jo valmiiksi kilpailluilla toimialoilla ja jopa monopoliyri-

tysten täytyy monesti kilpailla suhteessa muihin valtion toimielimiin. Uusien innovaatioiden

kehittäminen on yksi tärkeimmistä tavoista kehittää kilpailuetua suhteessa muihin kilpailijoi-

hin. Strategiassa tulee lisäksi pyrkiä löytämään linkkikohtia organisaation ja toimintaympäris-

tön välillä ja yrittää hyödyntää niitä. On pyrittävä siihen, että ne ovat vaikeasti kopioitavissa

ja niistä seuraa erinomainen suoritustaso. Strategian täytyy hyödyntää monia yhtymäkohtia

organisaation ja toimintaympäristön välillä. Tärkeitä yhtymäkohtia esiintyy suhteessa yrityk-

sen asiakkaisiin, toimittajiin, kilpailijoihin tai vaikka valtion hallintoon. Yhtymäkohdat voivat

olla virallisia ja sopimuksin sidottuja tai epävirallisia ja epämääräisiä. Se, että sopimukset ei-

vät ole laillisesti sitovia, ei tarkoita, että ne olisivat vähäpätöisiä. (Lynch R. 2005, s. 9)

Yrityksen kyky viedä organisaatiota eteenpäin nykyisestä merkittävällä tavalla, tulisi esiintyä

jollain tavalla innovaatiostrategioissa (Lynch R. 2005, s. 9). Visio eli tulevaisuuden kuva siitä,

miltä lopputuotteen tulisi näyttää esimerkiksi viiden tai kymmenen vuoden kuluttua, olisi

otettava osaksi strategiatyötä, jotta yritys ei jää paikalleen polkemaan, vaan lähtisi mietti-

mään innovatiivisempia tapoja rakentaa tuotteita asiakkaan tulevaisuuden tarpeita ajatellen.

Ne yritykset, jotka tyytyvät nykyisiin tuotteisiin, eivät todennäköisemmin tulevaisuudessa

pysty tyydyttämään asiakkaidensa muuttuvia tarpeita.

Täytyy muistaa kuitenkin, että ilman loppuasiakasta ei ole liikevaihtoa, omistajien voittoa tai

edes yritystä. Siitä syystä asiakasarvon luominen on elintärkeää. Se ei rajoitu pelkästään erin-

omaisen tuotteen valmistamiseen, vaan kaikkiin tukiprosesseihin sen ympärillä. Yrityksen on

tarjottava tiedotuskanavat, konsultointipalvelut, tilauskanavat, reklamaatioiden vastaanoton,

turvallisuuselementit, poikkeustilanteisiin liittyvät palvelut, laskutuksen ja maksutapoihin liit-

tyvät elementit. Ilman, että kaikki asiakasrajapinnoissa olevat elementit ovat kunnossa ja nii-

den sisältävät asiakasprosessit vähintään tyydyttävällä tasolle, ei asiakas voi olla todella tyy-

tyväinen palvelusta; tai ainakin osa asiakkaista voi kokea palvelun niin huonona, että vaihtaa

kilpailijan leiriin. Ilman, että yritys todella ymmärtää asiakasarvon ja asiakaskokemuksen tär-

keyden, ei yritys voi loistaa sillä toimialalla, jossa toimii. Näin väitän! (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 nykyisistä tuot-

teista, palveluista tai markkinoista. Diversifiointi voi tapahtua kahdella eri tavalla. Se voidaan

toteuttaa laajentamalla toimintaa jo olemassa olevien markkinoiden sisällä tai astumalla ko-

konaan uusille markkinoille, joilla ei ole mitään yhteyttä yrityksen nykyisiin markkinoihin.

(Akpinar O., Yigit I., 2016)

Jotta yritys ei olisi riippuvainen yhdestä tuotteesta, palvelusta tai markkinoista mahdollisen

laskusuhdanteen aikana, voi monimuotoistaminen olla järkevä tapa hajauttaa toimintariskiä.

Se toimii mahdollisuutena yritykselle luoda toimintaansa varasuunnitelmia ja tavan selvitä

vaikeista tilanteista, joissa yksi liiketoiminta-alue tai tuote ajautuu ongelmiin. Tämän lisäksi

sen avulla voidaan saada muutakin kilpailuetu suhteessa muihin toimijoihin. Toimintoja moni-

muotoistamalla voi kehittää omaa liiketoimintaa tai yrityksen on mahdollista sen avulla ottaa

käyttöön uusia tuotelinjoja ja palveluita sekä laajentaa toimintaansa uusille markkinoille tai

vanhojen markkinoiden sisällä. 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 lähestymistapaa. Se

on mahdollista toteuttaa viidellä eri tavalla, joita ovat horisontaalinen-, vertikaalinen-, sa-

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

Horisontaalisessa diversifioinnissa yrityksen tulee miettiä, mitä uusia tuotteita tai palveluita

se voisi hankkia nykyisten asiakasryhmien tarpeisiin hyödyntäen nykyisiä tuotelinjojaan. Yritys

siis pohjaa toimintansa olemassa olevien tuotelinjojen myyntiin ja teknologiaan. Esimerkiksi

yhden tuotantolinjan omaava yritys voi miettiä, mitä 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 sitä, että yritys siirtyy eteen- tai taaksepäin omassa tuotantoket-

jussa. Esimerkiksi alkutuottaja ei enää halua toimia pelkästään toimittajana, vaan tekee pää-

töksen ryhtyä myös tuotteen loppumyyjäksi eli siirtyy arvoketjussa ylöspäin. (Education and

Culture DG. 2010.)

Kun yritys päättää ryhtyä laajentamaan tuotevalikoimaansa lisäämällä siihen uusia tuotteita,

jotka poikkeavat nykyisistä tuotelinjoista, kutsutaan sitä samankeskiseksi diversifioinniksi. Sa-

mankeskisessä monimuotoistamisessa pyritään myös hyödyntämään jo olemassa olevia tekno-

logioita sekä markkinointijärjestelmiä. (Education and Culture DG. 2010.)



31

Heterogeeninen diversifiointi on sitä, kun yritys päättää siirtyä uusien tuotteiden tai palvelui-

den pariin, jotka eroavat täysin teknologisesti tai kaupallisesti yrityksen sen hetkisten tuottei-

den, laitteiden tai jakelukanavien kanssa, mutta jotka voivat vedota uusiin asiakasryhmiin.

Yleensä yritys harkitsee tämän strategian käyttöönottoa siinä tapauksessa, että uudelta alalta

on mahdollista saada korkea sijoitetun pääoman tuotto tai strategian avulla voidaan kehittää

yrityksen pääliiketoimintaa ja löytää uusia strategisia kumppanuuksia. (Education and Culture

DG. 2010.)

Viimeisenä toteutuskeinona toiminnan monimuotoistamiselle on yrityksen diversifiointi. Siinä

yritys tekee strategisen päätöksen ryhtyä tuottamaan kokonaan nykyisestä strategiasta poik-

keavia tuotteita. Investoinnit tämän strategian alussa saattavat olla suuria, joten myös

tuotto-odotus täytyy strategiaan siirryttäessä olla suuri. (Education and Culture DG. 2010.)

Gyan, Brahmana & Bakri mainitsevat artikkelissaan ”Diversification strategy, efficiency, and

firm performance: Insight from emerging market” myös toisenlaisia monimuotaistamistapoja.

Monimuotoistaminen voi heidän mukaansa tapahtua edellä mainittujen lisäksi laajentumalla

maantieteellisesti tai pyrkimällä jakamaan myyntiä eri alueellisiin segmentteihin. (Gyan A.,

Brahmana R. & Bakri A. 2017.)

2.4.4 Liiketoiminnan kehittäminen

Liiketoiminnan tarkoituksena on lähtökohtaisesti tuottaa voittoa. Omistajien ja johtajien ku-

ten myös yhteiskunnan kannalta on yleensä parempi, mitä suurempaa voittoa yritys takoo. Se,

miten yritys pystyy kehittymään, minkälainen yrityskulttuuri yrityksessä vallitsee ja minkälai-

nen yrityksen toimintaympäristö on, linkittyvät suoraan yrityksen voitontekemismahdollisuuk-

siin. Onnella ei voida nähdä olevan suurta merkitystä menestykseen, vaan menestyksen taus-

talla voidaan sanoa olevan huolellisesti laadittu liiketoimintastrategia, jota on sovellettu te-

hokkaasti yrityksen toiminnassa. Strategiaan liittyvän kehittämisen ja uusien ideoiden löytä-

misen tulisi lähteä yrityksen henkilökunnan aloitteesta ja toimintaympäristön ymmärtämi-

sestä. Silloin strategia todella on ennakoivaa ja sopeutumiskykyistä toimintaympäristön haas-

teisiin ja mahdollisuuksiin nähden.

Liiketoiminnan kehittämisen päämääränä on saada yritykselle uusia asiakkaita ja kasvattaa

yrityksen markkinoita. Pähkinän kuoressa liiketoiminnan kehittäminen voidaan kiteyttää vaki-

oidun toimintatavan kehittämiseksi, jonka avulla voidaan hankkia uusia liiketoimintamahdolli-

suuksia joko olemassa olevien tai uusien asiakkaiden avulla. Tarkoituksena on säilyttää vanhat

asiakkaat tai löytää uusia ja pyrkiä säilyttämään heidät. Liiketoiminnan kehittämiseksi on laa-

dittava strategia, mutta kehittämistä ei saisi nähdä ainoastaan lyhytaikaisena tai yksivaihei-

sena prosessina. Kehittämisen on oltava jatkuvaa! (Education and Culture DG. 2010.)
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Organisaatiossa uuden kehittäminen on syytä kytkeä aina strategiaan. Voidaan nähdä, että

mikäli yritys on onnistunut kehittämään esimerkiksi selkeästi määritellyn tuotestrategian, niin

sitä helpompi tuotekehityksestä vastaavien henkilöiden tai osastojen on ryhtyä kehittämään

uusia tuotteita. Tuotestrategiaan voidaan löytää selkeyttä 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 tyydytettyä tärkeimpien asiakkaiden tärkeimmät tarpeet. (Por-

ter M., 2006.)

Esimerkiksi palvelumuotoilu on johdonmukainen tapa kehittää liiketoimintaa. Se voidaan

nähdä prosessina ja eri osaamisalueista nousevana työkalu-ja menetelmävalikoimana. Siinä

pyritään kokonaisvaltaisella tavalla lähestymään kehitettävää palvelua. Kaikista palveluun

vaikuttavista tekijöistä pyritään ensin luomaan kokonaiskuva, joka on kaiken lähtökohta. Sen

jälkeen tässä toimintamallissa jaetaan palvelu pienempiin osakokonaisuuksiin, jotka vielä pu-

retaan pienempiin ja yksityiskohtaisempiin tekijöihin, joita pyritään optimoimaan paremmin

tavoitteisiin sopiviksi. Palvelu on mahdollista jakaa osatekijöihin esimerkiksi palvelupolkuja

rakentamalla. Palvelupolun avulla voidaan rakentaa kuvaus, miten asiakas kulkee ja kokee

palvelun kaikissa vaiheissa aina palveluun tutustumisesta palvelun jälkeen tapahtuvaan jälki-

palveluun. (Tuulaniemi J., 2011.)

Kehittämisstrategian avulla yrityksen johto pystyy miettimään, miten yrityksen on mahdollista

toimia tulevaisuudessa joustavasti, miten yritys voi tunnistaa uusia asiakkaita ja markkinoita

sekä millä tavoilla näiden kanssa on mahdollista päästä toimimaan. Tämän lisäksi kehittämis-

strategian tarkoitus on antaa työkaluja arvioida, kuinka tehostaa yrityksen kustannusraken-

netta ja parantaa yrityksen kasvua sekä ottaa käyttöön innovaatioita. (Education and Culture

DG. 2010.)

Liiketoiminnan kehittämiseen tähtäävässä strategiassa ei riitä, että todetaan tahtotila olla

esimerkiksi Aasian suurin mobiilipuhelinvalmistaja tai mobiilimarkkinoiden paras toimija. Ke-

hittämisstrategian tulee vastata kysymyksiin, kenelle halutaan tarjota, mitä ja minkälaisia

tarpeita varten. Tämän lisäksi tulee tarkoin selvittää innovaatioalueet, joilta uusia tuotteita,

palveluita ja liiketoiminta-alueita lähdetään haravoimaan. Kiinnostavat ongelmat ja haasteet

ja niiden ratkaiseminen tuovat usein yrityksen kannattavan liiketoiminnan lähteille. (Länsi-

salmi H., 2013.)

Kehittämisstrategioita voidaan soveltaa niin yrityksen sisäiseen kuin myös ulkoiseen toimin-

taan. Sisäisesti strategioita voidaan soveltaa muun muassa prosesseihin, henkilöstöön tai

vaikka toimintaympäristöön. Sen sijaan ulkoisesti niitä voidaan soveltaa nykyisiin tai uusiin

asiakkaisiin tai esimerkiksi markkinoihin. Strategiatyö voi alkaa strategisten päämäärien poh-

timisella ja niiden pohjalta voidaan sitten rakentaa analyysi nykyisistä käytännöistä ja lähteä
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korjaamaan niihin liittyviä heikkouksia tai vahvistamaan menestystekijöitä. Näin pystytään

saavuttamaan halutut tavoitteet.

Strategian kehittäminen ja toteutus voi yritysjohdon mieltymyksistä riippuen tapahtua joko

ylhäältä alas tai alhaalta ylös johdettuna. Ylhäältä alas johdettuna yrityksen omistajat/johta-

jat laativat strategian ja tekevät muutokset koko komentoketjun alueella. Ylin johto informoi

keskijohtoa ja keskijohto eri yksikön päälliköitä, jotka vievät toimenpiteet käytäntöön omilla

vastuualueillaan. Alhaalta ylös –johtamisessa työntekijät otetaan mukaan jo kehittämisproses-

siin ja heiltä tulleita ideoita kuunnellaan ja parhaat ideat viedään käytäntöön. Ideana yhdessä

kehittää toimintaa siten, että kehitystoimenpiteille syntyy yhteinen hyväksyntä. (Education

and Culture DG. 2010.)

Kehittämisstrategiat voivat olla funktionaalisia tai toiminnallisia strategioita. Funktionaalisia

strategioita voivat olla esimerkiksi markkinointi, henkilöstöhallinto, uudet tuotantolinja tai

laki- ja talousstrategiat. Ne keskittyvät yleisiin ideoihin ja yrityksen eri osastojen tehtäviin.

Toiminnalliset strategiat taas keskittyvät yksityiskohtaisempiin asioihin, kuten henkilöstön

työvuorojen resursointiin tai optimaalisen varaston koon määrittelyyn. Ne siis koskevat

yleensä yrityksen jokapäiväisiä toimintoja. Liiketoimintastrategiaa arvioitaessa pitäisi pystyä

selvittämään ja arvioimaan kaikkien ideoiden vahvuudet, heikkoudet sekä niihin liittyvät kas-

vumahdollisuudet ja riskit. (Education and Culture DG. 2010.)

Varsinkin monien suurten yritysten suosiossa ovat olleet fuusiot, yrityskaupat ja strategiset

liittoumat osana liiketoiminnan kehittämisstrategiaa. Fuusiossa kaksi tai useampi yritys yhdis-

tetään yhdeksi juridiseksi kokonaisuudeksi, jonka alla muut yritykset jatkavat toimintaansa.

Fuusion tavoitteena on saavuttaa synergiaetuja ja sulautuvat osapuolet yleensä täydentävät

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

Yrityskauppa tapahtuu, kun toinen yritys hankkii itselleen toisesta omistusosuuden, toisen yri-

tyksen tytäryhtiön tai osan toisesta yrityksestä; kuten tuotantolaitoksen. Yrityskaupassa toi-

sen yrityksen omaisuutta tai osakkeita voi siirtyä toiselle. (Education and Culture DG. 2010.)

Yrityskauppa voidaan toteuttaa samasta syystä kuin fuusiokin. Yksi mahdollinen syy voi olla

esimerkiksi, että halutaan ostaa kilpailija pois markkinoilta, halutaan saada pääsy yrityksen

toimitusketjuihin tai halutaan yrityksen tuotantoteknologia itselle. Joskus yritys voidaan

hankkia pelkästään sen brändiarvon takia.

Strategiset liittoumat ovat erityisen tärkeitä tämän päivän kilpailullisilla markkinoilla. Niitä

hyödynnetään muun muassa kustannusten jakamiseen, yhteiseen kehitystyöhön, riskien lie-

ventämiseen, tuotelinjastojen kasvattamiseen, maantieteellisten rajojen laajentamiseen ja

teollisuuden alojen sekoittamisesta syntyvään tuoton kasvattamiseen. Suurimpia ongelmia

liittyen strategisiin liittoumiin voidaan nähdä siinä, kuinka suunnitellaan ja toteutetaan oike-
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anlainen kaikkia osapuolia tyydyttävä hallinnollinen alusta ja yhteistyötä tukevat organisaa-

tionaaliset rakenteet. Liittoumissa yritykset havaitsevat molempia osapuolia hyödyttäviä ta-

voitteita, joita yritykset eivät pysty itsenäisesti saavuttamaan. Ne siis tekevät yhteistyötä,

josta molemmat osapuolet hyötyvät. Toiminnan tulee olla vastavuoroista ja kommunikaatio

yritysten välillä on ensiarvoisen tärkeää. (De Man A., 2013., s. vii)

2.4.5 Franchising

Franchisingin omistajan ja franchising yrittäjän perimmäisiä suhteita voidaan kuvata seuraa-

vien tekijöiden avulla (Hesselink M., Rutgers J. W. & Díaz O. B., 2006., s. 210):

1. Omistaja antaa yrittäjälle oikeuden toimia omistamansa liiketoiminnan menetelmillä

sisältäen yleensä aineettoman pääoman ja tietotaidon

2. Omistaja antaa yrittäjälle pääsyn tietynlaisten tuotteiden myymiseen

3. Yrittäjä saa itsenäisyyden toimia ketjun määrittelemissä puitteissa

4. Yrittäjällä on velvollisuus maksaa korvausta omistajalle

Yrityksen harkitessa franchising –liiketoimintastrategian käyttöönottoa on sen tärkeää ymmär-

tää liiketoimintamallin strateginen olemus. Siihen liittyy kolme eri komponenttia, joita ovat

brändi, toiminnanohjausjärjestelmä sekä yhteistyö franchising yrittäjän ja ketjun omistajan

välillä. Brändi luo kysynnän, joka mahdollistaa franchising yrittäjän lopulta saada asiakkaita

itselleen. Brändi sisältää tavara-/palvelumerkit, ulkoiset tunnusasut sekä kaikki aineettomat

tekijät, jotka osaltaan luovat asiakasuskollisuutta sekä rakentavat brändi arvoa. Yhtenäinen

toiminnanohjausjärjestelmä antaa franchising –yrittäjälle mahdollisuuden säilyttää asiakas-

suhteet, rakentaa asiakasuskollisuutta sekä työkalut menestyä yrittäjänä. Jatkuva tuki ja

opastus ketjun taholta antaa yrittäjälle työkalut ja vinkit asiakaskunnan sekä markkinaosuu-

den kasvattamiseksi ja toimii sysäyksenä kasvulle. Ketjun tulee tarjota sellaiset työkalut fran-

chising yrittäjälle, että tämä tietää, kuinka uusia asiakkaita voi hankkia ja kuinka ne pidetään

ketjun piirissä. Yksi tärkeimmistä asioista on, kuinka paljon emoyhtiön tulee antaa tukea

franchising –yrittäjälle, jotta tämä pystyy toimimaan kannattavasti. Emoyhtiön täytyy vastata

niihin lupauksiin, jotka on annettu silloin, kun sopimus franchising –yrittäjän kanssa on sol-

mittu ja sitoutua tarjoamaan ensiluokkaista koulutusta ja tukea. Molempien osapuolien toi-

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

Pohjimmiltaan franchisingissa voidaan sanoa olevan kyse siitä, että omistaja tarjoaa käyttö-

järjestelmät, markkinoinnin ja tuotteiden tai palveluiden jakelukanavat sekä brändin. Fran-

chising yrittäjä tarjoaa siitä vastineeksi rahaa ja kovaa työtä. Se on toisistaan riippuvaista yh-

teistyötä, 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 syitä, minkä takia franchising voi valikoitua yrityksen keinoksi kasvaa. Franchisingin

avulla yrityksen on mahdollista säilyttää toiminnan tehokkuus sekä mittakaavaedut, kasvattaa

markkinaosuutta ja rakentaa brändipääomaa, kasvattaa asiakaskuntaa sekä asiakaslojaaliutta,

saavuttaa nopeamman markkinoille porautumisen alemmalla pääomakustannuksella, saavut-

taa tähdätyt asiakasryhmät tehokkaammin yhteisellä markkinoinnilla ja myynnin edistämisellä

tai myydä palveluita ja tuotteita omistautuneen jakelukanavan kautta. Syynä voi olla myös

se, että yritys haluaa poistaa omien henkilöstöresurssien tarvetta tuomalla toimintaan moti-

voituneita omistajia ja toimijoita tai siirtää ensisijainen vastuu toiminta-alueiden valinnasta,

työntekijöiden koulutuksesta sekä henkilöstöjohtamisesta, paikallisesta markkinoinnista ja

muista hallinnollisista huolenaiheista franchising –partnerille.

Tyypillisessä franchising –kumppanuudessa franchising –yrittäjä jakaa riskin markkinaosuuden

kasvattamisesta sitoutumalla omalla pääomalla ja resursseilla tukemaan ja kehittämään omis-

tajan liiketoimintamallia. Franchising liiketoimintamalleja on useita ja osassa niistä uudelta

yrittäjältä vaaditaan paljon resursseja ja liiketoimintaälykkyyttä ja osassa taas vähän. Vähäi-

siä resursseja ja liiketoimintaälyä tarvitaan esimerkiksi yrittäjältä, joka toimii kotitoimistosta

käsin. Oman toimipisteen avaava yrittäjä, joka perustaa uuden toimipisteen tarvitsee taas

paljon resursseja ja ymmärrystä liiketoiminnasta. Toiminta voi olla joko hyvin itsenäistä tai

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

Vastuullinen franchising –liiketoimintastrategia on ainoa tapa, jonka avulla ketjun omistaja ja

yrittäjä voivat elää harmoniassa. Konsepti tulisi luoda turvallisen perustan varaan, jossa on

aitoa sitoutumista valittuun strategiaan. Jotta konsepti olisi hyväksyttävä, on ketjulla oltava

valmiina jo toimiva ja todistettavasti menestyvä toimipiste/toimipisteitä sekä brändi. Yrityk-

sen strategian tulisi olla testattu ja toimintaprosessien ja toimintajärjestelmien hiottuja. Sen

toiminnan tulisi olla myös menestyksekästä ja kannattavaa ja brändin tai toiminnan tulisi

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

Yrityksellä on oltava vahva johto, joka on koottu sisäisistä toimihenkilöistä, johtajista sekä

ammattitaitoisista konsulteista, jotka ymmärtävät alan sekä laki ja muut liiketoiminta näkö-

kulmat franchising menetelmän taustalta. Sen taloudellisen tilan on myös oltava, niin vakaalla

pohjalla, että se pystyy ylläpitämään franchising ohjelmaa ja tarjoamaan erinomaista tukea

ja apua franchising –yrittäjille. Niin ikään yrityksellä on oltava erottautuva ja suojeltu kaupal-

linen identiteetti, joka sisältää rekisteröidyt tuotemerkit sekä yhtenäisen ulkoisen ulkomuo-

don, kuten iskulauseet, työasusteet tai logot. Lisäksi yrityksellä tulee olla vakiintuneet toi-

mintatavat ja johtamiskäytänteet, 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 –yrittäjien sisäänajoa helpottamaan on suositeltavaa tarjota mahdollisim-

man paljon apua ja koulutusta tai jopa perustaa oma kokonaisvaltainen koulutusohjelma,

jonka avulla uudet yrittäjät opastetaan toimintaan mukaan. Onnistunut perehdytys voidaan

toteuttaa hyödyntämällä yrityksen avainresursseja – usein kokeneimpia työntekijöitä – jotka

osaavat kouluttaa ja avustaa uusia yrittäjiä sekä tarkkailla uusien yrittäjien toiminnan laatua.

Franchisingin omistajan on kyettävä antamaan franchising –yrittäjille yksityiskohtaiset

toimintaohjeet parhaista käytännöistä, jotka on jo todistettu toiminnan kannalta

menestyksekkäiksi. Franchisingistä ei saada täyttä hyötyä koskaan irti, jos omistaja ei järjestä

työkaluja, joiden avulla saadaan parhaat käytännöt dokumentoitua ja monistettua niiden

tuottama menestys koko ketjua ohjaavaksi voimaksi. Parhaat käytänteet voidaan avata

esimerkiksi franchising –yrittäjien toimintamanuaalissa, jonne olisi hyvä avata myös

kumppanuussuhteet avainresurssien, kuten toimittajien tai lainaajien osalta. (Norman

J.2006., s. 5)

Oikeudellisten asiakirjojen tulee olla laadittu huolella, koska ne tulevat pitkälti määrittele-

mään suhteen omistajan ja franchising –yrittäjän välillä. Asiakirjoista tulisi laatia kaikkien la-

kipykälien mukaan, mutta sopimuksessa tulisi vallita tasapaino sekä yrittäjän että omistajan

oikeuksien välillä. Kun sopimus on laadittu molempia osapuolia huomioiden, on paremmat

mahdollisuudet saada yhteistyö kantamaan hedelmää.

Ketjun olisi pystyttävä olemaan samalla sivulla ulkoisten kriteereiden osalta, kuten visuaali-

sen ilmeen että toimipaikan arkkitehtonisten kriteerien osalta. Uusien yrittäjien rekrytointia

varten on syytä ottaa käyttöön myös tarpeelliset arviointijärjestelmät ja kriteerit, joilla uu-

det yrittäjät valitaan ketjuun. Ketjun toiminnan ohjaukseen ja seurantaan tulee saada raken-

nettua tarpeelliset mittaus- ja seurantajärjestelmät, joiden avulla yrittäjien suoritusta voi-

daan mitata ja jotta palkkiot saadaan kotiutettua sopimusten mukaisesti. Ketjulla tulee myös

olla valmiudet tutkia ja kehittää uusia tuotteita ja tuoda niitä markkinoille oman franchising

verkostonsa kautta. (Sherman A.J., 2003. s. 12-15)

Edellä mainittujen lisäksi ketjussa on oltava toimiva viestintäjärjestelmä, jonka avulla ketjun

osapuolet voivat käydä avointa keskustelua päivän askarruttavista asioista. Tärkeää on myös

rakentaa yhtenäinen markkinointi ja tiedotus –ohjelma, joka on kehitetty yhtä lailla uusien

yrittäjien hankkimiseen sekä asiakkaiden ohjaamiseen nykyisten yrittäjien luokse.

3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Ihmiset ovat yksilöitä ja kokevat muutostilanteet eri tavalla. Yhden yksilön näkökulmasta

pieni muutos yhtiön toiminnassa voi olla yhdentekevä, mutta toinen voi kokea saman muutok-

sen elämää vakavampana tilanteena ja uhkana itselle. Muutosta voidaan silmäillä eri näkökul-
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mista. Esimerkiksi muutos toimeenpanevan tiimin näkökulmasta näyttäytyy usein hyvin eri ta-

valla kuin sille yksilölle, jota muutos konkreettisesti koskettaa. Organisaatiossa muutokset

voivat tapahtua muun muassa prosesseissa tai johtamiskäytänteissä. Ne voivat koskettaa yksi-

lön jokapäiväisiä työtehtäviä tai vaikka organisaation koko yritysilmeen muutosta. Toiset yksi-

löt hyppäävät muutokseen innolla mukaan ja toiset eivät mukaudu muutoksiin lainkaan. Muu-

tos on kaiken kaikkiaan prosessi, jossa monet asiat vaikuttavat toisiinsa. (Ponteva K., 2010.,

s.9-10)

Muutosjohtaminen voidaan määritellä tietotekniikkaan, liiketoimintaan, organisaation raken-

teisiin tai työtehtäviin liittyvien muutosprosessien toteuttamisen hallitsemiseksi. Muutosjoh-

tamisen tavoitteena on pienentää riskiä ja kustannuksia liittyen muutokseen sekä optimoida

muutoksen hyödyt. (Murthy C.S.V., 2007., s. 22)

Muutosjohtamisen irrottaminen johtamisesta erillään tarkasteltavaksi käsitteeksi voi olla hyö-

dyllistä, koska muutoksiin liittyvä problematiikka on yleistä ja ongelmia tulee vastaan kaikissa

yrityksissä. Muutokset voidaan jaotella kolmeen ryhmään, 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 myös mikro- ja makronäkökulmasta. Makronäkökulmasta muu-

tosta kaiku luodatessa voidaan tarkastella, mitä muutoksessa tapahtuu organisaation kokonai-

suuden tasolla. Muutos alkaa usein siitä, että havaitaan jotain korjattavaa toiminnassa tai uu-

sia mahdollisuuksia. Sen jälkeen päätetään yhtiötasolla korjaavista toimenpiteistä ja muutos

jalkautetaan työntekijätasolle. Mikronäkökulma sen sijaan kuvaa muutosta yksilön näkökul-

masta.  (Ponteva K., 2010., s.10)

Yrityksen on kannattavaa pyrkiä jatkuvasti tekemään pieniä parannuksia toimintaansa. Kehit-

täminen on muutosta, mutta kaikki muutos ei välttämättä ole kehitystä. Jatkuvan parantami-

sen periaate pitää sisällään riskejä, sillä muutokset ovat välillä yllättäviä, suuria ja epäjatku-

via. Mikäli yritys noudattaa sokeasti vakiintunutta ja trendinomaista tapaa tehdä pieniä jatku-

via muutoksia, ei organisaatio välttämättä pysty taipumaan suuren muutoksen tuomiin haas-

teisiin. Toimintaympäristössä tapahtuvat muutokset toimivat primäärinä laukaisijana muutos-

tarpeille organisaatiossa. Muutosten havaitsemiseksi yrityksen on seurattava sekä makroympä-

ristöä että toimialaympäristöä. Erityisen tärkeää on havaita omassa toimikentässä vaikuttavat

megatrendit. Jotta muutoksiin voidaan varautua, on yrityksen pystyttävä analysoimaan sekä
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toimialaan että ympäristötekijöihin liittyviä mahdollisia muutostekijöitä. Toimialan osalta yri-

tyksen olisi pystyttävä havaitsemaan käyttäytymisen muutokset asiakkaiden, toimittajien, kil-

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

Organisaation uudistuminen ei tapahdu yhdessä yössä, vaan sitä kuvataan nykyisin jatkumona

tai innovaatioprosessina, jossa on laadittu lukuisia yksityiskohtaisia kuvauksia ja menettelyta-

poja siitä, miten organisaation on mahdollista saavuttaa haluamansa tila. Organisaation on

syytä ennakoida, mikä on tulevaisuudessa tärkeää sen liiketoiminnan kannalta, jotta se voi

tuottaa kuvan tulevista liiketoimintamahdollisuuksistaan. Ennakoimisen kannalta tärkeitä työ-

kaluja ovat muun muassa trendi- ja kilpailija-analyysit sekä PESTE –muuttujatarkastelu. (Ket-

tunen J., Meristö T., Alhopuro S., Juvonen R., Manninen A., Ollila M., Torniainen E. & Vuori-

nen K., 2010.)

Muutosten havaitsemista rajoittavia tekijöitä voivat olla esimerkiksi organisaatiorakenne, pa-

lautejärjestelmät ympäristöstä tai sisäiset mittausjärjestelmät. Mikäli ihmiset ovat organisaa-

tiossa erikoistuneet kapeaan osaamiskenttään, niin heiltä voi puuttua näkemystä kokonaisuu-

den ymmärtämiseksi. Palautejärjestelmien ollessa vajavaisia, ei välttämättä saada kaikkea

tulevaisuuden kannalta tärkeää tietoa esimerkiksi asiakkaista tai kilpailijoista. Sisäisistä jär-

jestelmistä taas ei yleensä saada tietoa ympäristöstä, vaan ne keskittyvät tarjoamaan histori-

allista tietoa, joka ei välttämättä enää ole relevanttia tarkasteluhetkellä. (Kamensky M.,

2015. s. 128-134)

Muutoksen aikaansaamisen kannalta merkittäviä muutosta hidastavia tekijöitä voivat olla kun-

nianhimon puute sekä hurskastelu ja ylipositiivisuus. Jos organisaatiossa tyydytään tyydyttä-

vään tai hyvään suorittamisen tasoon, ei välttämättä nähdä, että olisi tarvetta enää parantaa.

Organisaatio, joka ei ole valmis muuttumaan tulevaisuuden tarpeiden mukaisesti, ajautuu en-

nen pitkään vaikeuksiin. Toimialoilla, jotka eivät ole kilpailtuja, ei yleensä nähdä edes tar-

vetta muutokselle, koska kenenkään työpaikat eivät ole leikkurin alla tai omistajat eivät

vaadi parempaa tuottoa sijoituksilleen. Yrityskulttuuri voi toimia vakavana esteenä muutok-

selle. On yrityksiä, joissa huonot uutiset, eivät lainkaan ole hyväksyttäviä. Tämä voi johtaa

asioiden peittelyyn sen sijaan, että asioita lähdettäisiin korjaamaan. Jos terve itsekritiikki ja

asioiden kyseenalaistaminen eivät ole läsnä yrityksen toiminnassa, niin on vaikeaa havaita

muutostarpeita; saati korjata epäkohtia toiminnassa. Ylipositiivisen kuvan antaminen yrityk-

sen toiminnasta ja suoranainen hurskastelu siitä, että toiminta on jo niin hyvällä tasolla, ettei

enää tarvitse parantaa, voivat muodostua suuriksi esteiksi havaita tulevaisuuden muutostar-

peita. Taipumus torjua ikävät asiat on tietenkin inhimillistä, mutta ikävien päätösten lykkää-

minen tulevaisuuteen yleensä vain jarruttaa muutosta.
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3.1 Merkittäviä muutostilanteita organisaatioissa

Merkittävät muutostilanteet tarkoittavat yrityksessä sitä, että ei enää selvitä 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 tähtäävä projekti. (Kamensky M., 2015.

s. 128-134)

Organisaation muutostarve voi saada alkusysäyksen joko sisäisessä tai ulkoisessa toimintaym-

päristössä havaituista mahdollisuuksista tai häiriötiloista. Sisäinen muutos voi saada alun

muun muassa tietojärjestelmien keskenään sopimattomuudesta, hallinnollisten prosessien

riittämättömyydestä, yksilön tai ryhmän henkilökohtaisien odotusten muuttumisesta, raken-

teellisista muutostarpeista organisaatiossa, vanhentuneen tai toimintaan sopimattoman tek-

nologian vaihtamiseen liittyvistä muutostarpeista, henkilöstön osaamiseen liittyvistä muutos-

tarpeista, yrityksen kannattavuuden sanelemista muutostarpeista tai resurssien saatavuuteen

liittyvistä muutostarpeista. Sen sijaan ulkoinen muutostarve voi syntyä poliittisen päätöksen-

teon sanelemasta tarpeesta muuttua, taloudellisten voimien sanelemasta muutostarpeesta,

teknologiseen infrastruktuuriin liittyvästä muutostarpeesta, maan hallituksen päätöksenteon

sanelemaan muutostarpeeseen, kasvavan kansainvälisen 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

sisällyttävä jo yrityksen strategiaprosessiin. Muutoskeinojen vienti käytäntöön vaatii kuitenkin

muutosjohtamista. Suuria strategiamuutoksia ovat mm. elämäntehtävä, muutokset strategi-

sissa bisnesalueissa ja uudet keinot saavuttaa kilpailuetuja. Strategian kehittämisen ei pitäisi

saada alkusysäystä pakosta. Organisaation tulee pystyä tarkastelemaan strategiaa jatkuvasti

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

Fuusio ja yritysosto –tilanteet ovat monesti muutostilanteita, joissa asiat tapahtuvat todella

nopeasti ja niissä vaaditaan nopeaa päätöksentekoa. Jotta projektit saadaan vietyä menestyk-

sekkäästi maaliin, vaaditaan normaalista päivittäisjohtamisesta poikkeavaa taitoa. Liiketoi-

mintaprosessien muutokset taas saavat usein alkusysäyksen yrityksen ulkopuolisesta läh-

teestä, kuten esimerkiksi asiakkailta tai toimittajilta. Esimerkiksi asiakas voi ilmoittaa, että

tuotteen toimitusaika tulee saada puolitettua tai toimittaja ilmoittaa, ettei pysty toimitta-

maan haluttuja määriä tuotetta. Liiketoimintaprosessi joudutaan edellä mainituissa tapauk-

sissa suunnittelemaan uudelleen ja se voi tarkoittaa mittavaa muutosprosessia koko henkilös-

tön kanssa. (Kamensky M., 2015. s. 128-134)
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Organisaation rakennemuutoksilla saadaan usein jähmeä massa liikkeelle ja koko organisaa-

tion muutosvalmius voi parantua. Esimerkiksi henkilöstön työnkierrolla voidaan ehkäistä pai-

kalleen jähmettyminen ja se parantaa organisaation muutosdynamiikkaa. Myönteisten muu-

toskokemusten myötä myös ihmisen luontainen muutosvastarinta voi vähentyä. (Kamensky M.,

2015. s. 128-134)

Yrityskulttuurin nopea muuttaminen on todella vaikeaa, koska kulttuuri on pitkäaikaisten ja

vallallaan olleiden toiminta- ja johtamistapojen lopputulosta. Ihmiset ovat luonteeltaan muu-

tosvastarintaisia kuten jo aiemmin tuli esille, eikä syvälle sisään iskostuneita toimintatapoja

ole helppo mennä muuttamaan; varsinkaan pitkäaikaisten talon ”veteraanien” osalta. (Ka-

mensky M., 2015. s. 128-134)

Muutoksessa onnistuminen vaatii tahtoa ja se on periaatteessa asennekysymys. Kun saadaan

henkilöstöön valettua myönteinen suhtautuminen muutosta kohtaan, on heidän myös hel-

pompi pystyä näkemään enemmän vaihtoehtoja, eikä vaihtoehdot ainoastaan rajoitu kapeaan

näkökenttään. Yleensä myös tulevaisuus koetaan silloin valoisampana. Muutoksessa järki ja

tunteet käyvät sisäistä vuoropuhelua, koska tunteita ei voi pakottaa mihinkään. Muutoksen

johtajan olisikin kyettävä vetoamaan sekä tunteisiin että järkeen markkinoidessaan muutos-

viestiä henkilöstölle. Mitä suurempi muutos sitä tärkeämpää on löytää oikea sanoma muutok-

sen viestimiseksi. (Ponteva K., 2012.)

3.2 Muutos prosessina

Ennen kuin muutosprosessi käynnistyy kunnolla, vallitsee organisaatiossa usein vaihe, joka on

yksilön kannalta epämieluisa. Huhut aiheuttavat levottomuutta, kun ei tiedetä, mitä tulevai-

suus tuo tullessaan. Niin ikään eri ryhmien väliset jännitteet voivat lisääntyä, jos muutoksen

epäillään tuovan esimerkiksi irtisanomisia tai henkilöstöleikkauksia. Yksilö näkee muutoksen

kuitenkin aina subjektiivisesta näkökulmasta. Esimiestyö on avainasemassa, jotta vääriltä hu-

huilta saadaan katkaistua siivet ja henkilöstö suhtautumaan muutokseen positiivisesti. Tämä

vaihe on myös siitä syystä haastava, että usein myös esimiehet alkavat varmistella omia ase-

miaan suhteessa muihin esimiehiin. Yhteistyö ei välttämättä ole helppoa, kun omia toimenku-

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

Yrityksessä ajatus muutoksen tarpeesta voi syntyä uuden mahdollisuuden hyväksikäyttöön liit-

tyvästä toimintaprosessien muutostarpeesta tai nykyisissä prosesseissa olevien puutteiden

korjaamisesta. Tärkeintä onnistuneen muutosjohtamisen kannalta onkin ensivaiheessa määri-

tellä, mikä on se muutos, joka halutaan saada aikaiseksi. Siirtymistä nykytilanteesta halut-

tuun tilaan kutsutaan muutosprosessin ohjaamiseksi. Muutos voidaan nähdä uhkana tai mah-

dollisuutena. Sen avulla voidaan saada aikaan parannusta tai se voi viedä yrityksen kohti hei-
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kompaa tulevaisuutta. Mikään ei ole varmaa niin kuin muutos ja sen läpiviennin onnistu-

miseksi organisaatioissa on löydetty ratkaisumalleja, jotka toistuvat eri organisaatioissa ja,

jotka useimmiten auttavat. (Valppola A. 2004., s. 27)

Muutos prosessina on haastava ja seuraavassa sitä tarkastellaan muutoksen johtamisen näkö-

kulmasta. Ohessa John P. Kotterin malli, jossa esitetään muutostyö kahdeksanvaiheisena

muutosprosessina (Kamensky M., 2015. s. 128-134):

1) Luo kiireen ja välittömyyden tunne

2) Perusta ohjaava tiimi

3) Laadi visio

4) Viesti muutosvisio

5) Anna henkilöstölle laajat valtuudet

6) Varmista lyhyen aikavälin onnistumiset

7) Vakiinnuta parannukset ja tuota lisää muutoksia

8) Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

John P. Kotterin mallissa tarkastellaan muutosta johtamisen näkökulmasta. Jotta muutospro-

sessi olisi sujuva, mallissa on esitetty johtamisen näkökulmasta kahdeksan porrasta, jotka tu-

lee ottaa huomioon, jotta muutosprosessi saadaan vietyä maaliin onnistuneesti. Muutospro-

sessin kannalta on ensi arvoisen tärkeää saada ylin johto muutoksen taakse. Tämän lisäksi

muusta organisaatiosta vähintään kaksi kolmasosaa on saatava ymmärtämään muutoksen

tarve ja sitoutumaan muutokseen. Yhteisen näkemyksen muodostamisen kannalta on tärkeä

kerätä riittävästi tietoa ulkoisista ja sisäisistä muutokseen liittyvistä seikoista, jotta muutos

pystytään tarpeeksi hyvin perustelemaan kaikille niille, joihin muutos vaikuttaa. Tietopohjai-

nen johtaminen on valttia! (Kamensky M., 2015. s. 128-134)

Kun koko henkilöstö saadaan muutoksen taakse, muutos onnistuu! Muutos on voitava perus-

tella ihmisille ennen kuin mitään voidaan ajatella tapahtuvan. Johdon on kyettävä vastaa-

maan kysymyksiin, miksi meidän on syytä muuttua ja miten meidän kannattaa muuttua. (Ala-

huhta M., 2015, s. 49)

Seuraavassa vaiheessa tulisi perustaa ohjaava tiimi, jolla on oltava kyky saada aikaan tarvit-

tava muutos. Tiimin vetäjä on keskeisessä roolissa hankkeen onnistumisen kannalta, mutta

myös muiden tiimin jäsenten valinnassa tulee huolellisesti valita oikeat henkilöt projektiin

mukaan. Tiimissä tulee vallita keskinäinen luottamus sekä jäsenten tulee sitoutua yhteiseen
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päämäärään. Jäsenet kannattaa valita siten, että heillä on aseman tuomaa valtaa, laaja-

alaista asiantuntemusta ja uskottavuutta unohtamatta teknologisia, taloudellisia kuin myös

ihmisjohtamistaitoja. Tavoitteen on oltava järkeenkäypä ja tunteisiin vetoava. (Kamensky M.,

2015. s. 128-134)

Muutosprosessissa johdon on luotava yhteinen tahtotila, jonka eteen kannattaa ponnistella.

Hyvä visio selkiyttää muutoksen suuntaa, kannustaa tarvittaviin toimenpiteisiin ja auttaa toi-

menpiteiden koordinoinnissa. Visio on myös viestittävä koko organisaation läpi selkeästi, us-

kottavasti ja ymmärrettävästi. Esimerkillä johtaminen ja ristiriitojen ratkaisu sekä vuorovai-

kutteisuus ovat tärkeitä, jotta viestintä otetaan vastaan paremmin organisaation jokaisessa

tasossa. (Kamensky M., 2015. s. 128-134)

Muutosprosessissa voidaan henkilökuntaa sitouttaa antamalla henkilöstölle lisää valtuuksia ja

valtaa. Tällä saadaan henkilöstö yhä aktiivisemmin muutosprosessin taakse. Muutosprosessi

toimii ns. koko organisaatiota voimaannuttavana tekijänä. Suuret muutokset vaativat kuiten-

kin paljon aikaa, joten on tärkeää asettaa välipäämääriä ja varmistaa lyhyen aikavälin tulok-

set. Välionnistumiset lisäävät uskoa, että muutosprosessi saadaan vietyä maaliin ja panostuk-

set projektiin kannattavat. Kun tiimi tai päävastuulliset muutostyön vetäjät saavat kovasta

työstään myönteistä palautetta, on sillä parantava vaikutus heidän työmoraaliinsa ja motivaa-

tioon. Olennainen välitieto parannuskohteista projektin osalta on myös tärkeää, jotta jatko-

prosessia saadaan parannettua ja epäilijöiden muutosvastarinta himmennettyä. Välitulokset

kertovat tämän lisäksi johdolle, että organisaatio on menossa oikeaan suuntaan. (Kamensky

M., 2015. s. 128-134)

Muutosprosessissa parannukset tulee pyrkiä vakiinnuttamaan. Johdon on pystyttävä seuraa-

maan, että organisaatio ei palaa vanhaan muutosta edeltäneeseen tilaan. Organisaation jäse-

niä tulee poisopettaa vanhoista pinttyneistä tavoista. Myös rakenteet, järjestelmät ja toimin-

tatavat tulee mukauttaa muutokseen. Kaikkea ei välttämättä ole muutosprosessin alkaessa

pystytty ottamaan huomioon, joten rakenteita, järjestelmiä ja toimintatapoja tulee muuttaa

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

Yrityskulttuuri muuttuu yleensä merkittävien muutosprosessien kautta tai muuten tuloksien ei

voi olettaa jäävän pysyviksi. Uusien toimintatapojen juurruttamisen kannalta olennaista on,

että ne ovat toimivia ja parempia kuin vanhat menetelmät. Dialogi henkilöstön kanssa on tär-

keää, jotta muutos saadaan juurrutettua organisaation toimintaan. Keskustelun avulla on saa-

tava ihmiset vakuuttumaan uusien toimintatapojen oikeellisuudesta ja paremmuudesta. Aina

keskustelu ei riitä, vaan osa henkilöstöstä saattaa olla tarpeen vaihtaa, mikäli heidän läsnä-

olonsa jarruttaa muutosta.
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4 PROSESSIAJATTELU

Ihminen on aina pyrkinyt parantamaan prosesseja. Jo kauan aikaa sitten esi-isämme kehittivät

työkaluja, jotka helpottivat esimerkiksi asutuksen rakentamista tai vaikkapa teuraseläimen

lihan hyötykäyttöön ottamista. Ihmisen parantaessaan jokapäiväiseen elämäänsä liittyviä pro-

sesseja, vapautui hänellä aikaa myös muiden asioiden ratkaisemiseen. Sama pätee organisaa-

tioihin, joissa prosessien tehostaminen vapauttaa aikaa tai muita resursseja yrityksen muihin

tarpeisiin.

Moni pieni ja keskisuuri yritys tekee sen virheen, etteivät ne kykene uudistamaan prosesse-

jaan, vaan tekevät asiat vuodesta toiseen niin kuin ennenkin. Yritysten on vaikeaa havaita ke-

hittämistarpeita prosesseissaan, koska sisäiset prosessit on otettu annettuina ja niistä on syn-

tynyt rutiininomaisia toimia yrityksen päivittäisessä toiminnassa. Ongelmaksi yrityksissä pro-

sessien kehittämisen osalta voidaan nähdä esimerkiksi avainhenkilöiden haluttomuus tai ky-

vyttömyys lähteä kehittämään prosesseja. Tämä voi johtua muun muassa siitä, että avainhen-

kilöt ovat pian jäämässä eläkkeelle, eivätkä halua enää painia vaikeiden ja aikaa vievien on-

gelmien kanssa; varsinkaan tilanteessa, jossa rutiinit jo toimivat tyydyttävästi. Johto voi myös

pelätä irtisanomisia ja oman valtansa kaventumista, mikäli prosesseja suoraviivaistetaan. IT –

järjestelmiä hankittaessa unohdetaan usein myös kehittää yrityksen operatiivinen toiminta

niitä vastaavalle tasolle. Toisaalta johto ei välttämättä edes uskalla ottaa ensimmäisten jou-

kossa uusia järjestelmiä käyttöön, koska pelkää niissä mahdollisesti olevia vielä korjaamatto-

mia lapsuksia. Järjestelmät ovat tärkeä osa prosessien kehittämistä ja tuovat paljon hyötyjä,

mutta hyötyä voidaan saavuttaa myös yhdistämällä työvaiheista tai toimintaa muuten järkeis-

tämällä. (Niemi M. & Sekki A., 2016.)

Prosessiajattelu vietiin todella pitkälle jo teollistumisen aikaan, jolloin suuressa osassa teolli-

suusyrityksistä tuotantoprosesseja lähdettiin tehostamaan. Henry Ford kehitti uuden tuotan-

tolinjaston autoteollisuuteen, jonka johdosta autot tulivat myös tavallisen ihmisen ulottuville.

Tuotantolinjastojen yleistyessä monilla muillakin toimialoilla, katosivat useat aikaisemmin

henkilöstöresurssipainotteiset alat työmarkkinoilta ja ihmisten oli alettava hankkia uutta

osaamista, jotta löysivät itselleen töitä. Taylorismi tuli kuvioihin samoihin aikoihin, kun Fre-

derick Winslow Taylor julkaisi kirjan ”Principles of Scientific Management”. Kirjassa tuotiin

esille tapoja, joilla voitiin tehostaa teollisuustyötä ja organisoida sitä. Kirja on toiminut mo-

nelle toimintatutkimuksen - joissa luodaan tehokkuutta ja johdonmukaisia prosesseja - isänä.

Uusien teknologioiden markkinoille tulo on usein tehostanut liiketoimintaprosesseja; niistä

ehkä viimeisin suurin on ollut tietokoneiden ja ohjelmistojen laajempi käyttöönotto. Kaksi uu-

dempaa teoriaa, jotka ansaitsevat maininnan johtamisteorioiden osalta ovat systeemiajatte-

lun popularisointi sekä arvoketjuajattelu. Systeemiajattelu painottaa sitä, että kaikki on yh-

teydessä kaikkeen ja että on usein kannattavaa mallintaa liiketoimintaa ja sen prosesseja.

Nykypäivänä on helppo ajatella liiketoimintaa systeeminä. Ajattelumalli korostaa yhteyksiä,
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suhteita ja sujuvuutta eri kokonaisuuksien välillä. Se painottaa, että jokainen työntekijä, yk-

sikkö tai toiminto ovat osa suurempaa kokonaisuutta ja näiden osa-alueiden olemassaolon oi-

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

Michael Porterin kehittämän arvoketjuajattelun mukaan, kaikki toiminnot tuotteen tuottami-

sesta, siihen liittyvistä tukipalveluista, tietotekniikasta ja taloushallinnosta, ovat sisällytetty

arvoketjuun. Vain sisällyttämällä nämä kaikki tuotteen tuottamiseen liittyvät toiminnot osaksi

arvoketjua voidaan määrittää tarkasti, mitä tuote on maksanut ja minkälaisen tuottomargi-

naalin yritys saavuttaa myymällä tuotteen. Yrityksen arvoketju on osa suurempaa kokonai-

suutta. Se sisältää arvoketjut toimittajista aina asiakkaisiin, kuten myös jäsenet yrityksen

avustavista palveluista aina asiantuntijoihin saakka. (Amara N., Halilem N. & Traore Nama-

tie., 2016.)

4.1 Tyypilliset yrityksen toimintaprosessit ja niihin liittyvät toimenpiteet

Kuva 5. Tyypilliset prosesseihin liittyvät toimenpiteet yrityksessä
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Kuvassa 5. on esitetty tyypillisiä organisaation prosesseihin liittyviä muutosprojekteja sekä

niihin tehtäviä toimenpiteitä. Tason 1. häiriöt ovat läpi organisaation vaikuttavissa proses-

seissa olevia ongelmia; mahdollisesti liittyen esimerkiksi yrityksen yhteen arvoketjuun. Niiden

korjaamiseksi on määriteltävä koko organisaation strategia eli toimenpiteet, joilla organisaa-

tio tavoittaa asetetut päämäärät. Johtajien tai toimeenpanevan tiimin (usein toimitusjohta-

jan ja johtoryhmän) on määriteltävä, kuinka päästään haluttuun tavoitteeseen ja johtajien on

valvottava toteutusta. Ratkaisuna prosessien korjaamiseksi voidaan aloittaa myös erillisiä ke-

hittämisprosesseja, joiden toimeenpanoa on johdettava eri organisaation prosesseissa. Tason

2. prosessi häiriöt sen sijaan koskevat jotain tiettyä liiketoiminnan osa-aluetta, eivätkä vai-

kuta koko organisaation toimintaan. Yleensä tason 2. projektit liittyvät liiketoiminnan mallin-

tamiseen, mittaamiseen ja toisinaan prosessinhallintajärjestelmiin. Usein yksi ryhmä ylläpitää

liiketoiminta arkkitehtuuria ja avustavat ryhmät pyrkivät kehittämään siihen liittyviä proses-

seja. Prosessit ovat päivittäisiä ja toimeenpanoa seurataan päivittäisen toiminnan kautta.

Korjaus prosessiin muuttaa prosessia ja toiminta jatkuu uudelleen suunnitellulla tavalla. Ta-

son 3. prosessihäiriö taas on jossain pääprosessia avustavassa prosessissa. Häiriö paikannetaan

ja aloitetaan kehitysprojekti, jolla tukiprosessi saadaan kuntoon. Prosessi on jokapäiväinen ja

sen toimeenpanoa seurataan päivittäisen toiminnan kautta. Korjaus prosessiin muuttaa pro-

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

Tähän päivään saakka suurin osa yrityksistä uudelleen suunnitella tai parantaa liiketoiminta-

prosesseja on keskittynyt jonkin tietyn yksittäisen prosessin kehittämiseen. Johtavat organi-

saatiot ovat kuitenkin havainneet, että ne eivät saavuta tällä tavalla tuloksia, joita haluavat.

Prosesseja ei voi kehittää erillään muista prosesseista, mikäli haluaa päästä parhaaseen mah-

dolliseen lopputulokseen. Ainoa tapa saavuttaa todellista kilpailuetua on varmistaa, että

kaikki prosessin osa-alueet, jotka liittyvät yhteen arvoketjuun ovat yhdistettyinä toisiinsa ja

tukevat toinen toisiaan. Pohjimmiltaan organisaatioiden keskittyminen on siirtynyt erillisten

prosessien kehittämisestä konseptiin, jossa prosessien katsotaan olevan systeemi toistensa

kanssa keskustelevia prosesseja ja yritykset keskittyvät kehittämään koko tämän systeemin

tehokkuutta. Halutaan rakentaa liiketoiminnan mallinnus, josta voidaan nähdä, kuinka eri

prosessit sopivat yhteen. Mallissa tulisi näkyä kaikki toimenpiteet siitä, kuinka eri prosessit

tukevat liiketoiminta strategiaa, päämääriä ja tärkeitä liiketoiminta aloitteita sekä miten pro-

sessit ja tukiprosessit on jäsennelty suhteessa toisiinsa, jotta yritys voi saavuttaa päämää-

ränsä.

Vielä viime vuosituhannen lopulla yritykset keskittyivät parantamaan yksittäisiä prosesseja.

Prosessimuutokset olivat usein projektikeskeisiä, eikä suunniteltuja muutoksia ajateltu koko-

naisuuden näkökulmasta. Rikkinäinen prosessi määriteltiin ja sitä korjattiin, kunnes se oli kor-

jattu. Muutos systeemi ja arvoketjuajatteluun, jossa yhden prosessin katsottiin vaikuttavan

myös muihin, synnytti tarpeen kehittää työkaluja ja organisaatiorakenteita tukemaan kestä-
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vää työtä. Siihen tarpeeseen alettiin rakentaa liiketoimintaprosessiarkkitehtuuria. Rakentami-

nen aloitetaan usein kuvauksella yrityksen prosesseista ja sen jälkeen voidaan määritellä toi-

menpiteet prosessien korjaamiseksi sekä johdon vastuut toimenpiteiden käytäntöön vie-

miseksi. Liiketoiminta-arkkitehtuuria on kyettävä tämän lisäksi ylläpitämään, siinä kuvattuja

prosesseja mittaamaan ja muuttamaan sekä sisällyttämään prosessimuutokset osaksi arkkiteh-

tuuria. (Harmon P., 2014. s. 23-48)

Prosessi voidaan määritellä muun muassa seuraavilla tavoilla. Prosessi on logiikka, jonka

avulla voidaan selittää syy-seuraus suhteita. Prosessi voidaan myös nähdä kuvauksena yritys-

ten tai ihmisten välistä toiminnoista. Tämän lisäksi 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 siitä, mi-

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

1. Prosessin muutoshanke lähtee siitä, että esitetään tunnistettava ongelma liittyen jo-

honkin prosessiin

2. Määritellään, mitä prosessissa tapahtuu nyt tai mitä siinä ei tapahdu

3. Määritellään, mitä prosessissa pitäisi tai ei pitäisi tapahtua, kun prosessi on valmis

4. Arviodaan keinot, joiden avulla voidaan ohittaa kyvykkyyskuilu

5. Arvioidaan, mitä prosessin korjaus maksaa (mm. ajassa, rahassa muina panoksina)

6. Arvioidaan projektiin liittyvät riskit

7. Arvioidaan, mitä tuottoja prosessin korjaamisella saavutetaan ja verrataan niitä

panostuksiin

8. Projektin toteutus/hylkääminen

Prosessimuutos projekti on tässä kuvattu mahdollisimman yksinkertaisena hankkeena, johon

todellisuudessa liittyy paljon enemmän yksityiskohtaista pohdintaa. Kuvaus antaa kuitenkin

hyvän läpivalaisun siitä, minkälainen hanke prosessimuutos pääpiirteittäin on yrityksessä.

4.2 Prosessijohtaminen

Yrityksen johtajien tulee ymmärtää yhteydet organisaation päämäärien ja toimintojen välillä

sekä käsittää, miten eri toimet, joita johtajat tekevät, vaikuttavat tietyn liiketoimintaproses-

sin menestykseen. Prosessien kuvaaminen voi helpottaa usein johdon työtä ymmärtämään,

mitkä ovat organisaation tavoitteet.
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Jotta yrityksen johtajat toimitusjohtajasta alaspäin pystyvät määrittelemään halutut

päämäärät ja tekemään päätöksiä toimenpiteistä organisaatiossa, on heidän ymmärrettävä,

kuinka organisaatio toimii. Yritysjohtajat ovat historiallisesta näkökulmasta tarkastellen aset-

taneet päämääriä ja tehneet päätöksiä monella eri tavalla. Yksi tapa on ollut pohjata pää-

määrät ja tavoitteet yksinomaan taloudellisen ja laskennallisen tiedon varaan. Toinen laajalti

käytetty tapa on hyödyntää taloudellisten mittarien lisäksi muita yrityksen toiminnan kan-

nalta avain asemassa olevia suoritus mittareita ja määrittää sekä mitata tavoitteita niiden

pohjalta. Kolmas tapa on keskittyä organisaatiossa ihmisiin, sillä oletuksella, että ihmiset

ovat niitä, joiden tulee saada asiat tapahtumaan. Jos jollain osastolla menee huonosti, niin

yrityksen toimitusjohtaja tai aluejohtaja harkitsee hänen vaihtamistaan toiseen. Sama ketju

toimii tässä tavassa organisaation eri portaissa ja ajattelumalli on, että vaihdetaan henkilöt,

jotka eivät saavuta tavoitteita ja tuodaan tilalle henkilöitä, jotka saavat asioita aikaiseksi.

Näitä tapoja käytetään joko yksittäin tai sekoituksena, mutta niistä puuttuu yksi tärkeä näkö-

kulma – joka sisältyy prosessijohtamiseen – niissä ei oteta huomioon sitä, miten kaikki yrityk-

sessä liittyy toisiinsa arvon tuottamisessa asiakkaille. Prosessijohtaminen ottaa edellä maini-

tut kolme ajattelumallia huomioon, mutta siinä huomioidaan myös johtaminen läpi koko arvo-

ketjun. (Harmon P., 2014. s. 130-154)

Prosessien kehittäminen yli osasto- tai johto rajojen, on uusi merkittävä haaste koko yhtiön

johdolle. Ongelma voidaan ratkaista ainoastaan prosessien johtajien avulla. Eri prosesseista

vastaavat henkilöt ovat vastuussa kunkin prosessin tehokkuudesta, kuten myös jatkuvasta pro-

sessien kehittämisestä yli oman osastonsa rajojen. Ilman rajat ylittävää yhteistyötä ei proses-

seja voida saada niin tehokkaiksi kuin yhteistyön avulla olisi mahdollista saada. Tietenkin ris-

tiriidaksi voi muodostua johtajien omien etujen tavoittelu ja yhtiön etu. (Tuominen K., Laa-

manen K. & Malmberg L., 2011., s. 19)

Prosessijohtamisessa koko organisaatio jaetaan useisiin eri arvoketjuihin, joihin syötetään

panoksia ja syljetään ulos tuotoksia. Arvoketju voidaan ajatella kaikkina toimintoina, jotka

liittyvät tuotteen tekemiseen. Arvoketju tuottaa tuotteet ja palvelut, jotka myydään lopulta

asiakkaille. Arvoketjun sisällä prosesseja voidaan ajankuluessa parantaa, mutta arvoketju

pysyy lähtökohtaisesti samana. Organisaatiolla on eri osastoja, joiden palveluksessa toimivat

ihmiset tuottavat erilaisia tuotoksia arvoketjun sisällä, jotta arvoketjussa vaikuttavat

prosessit saadaan vietyä läpi. Mikäli, jokin osasto ei tuota arvoa yrityksen tärkeille

sidosryhmille, kuten esimerkiksi asiakkaalle tai osakkeenomistajille, niin sillä ei ole virkaa

yrityksessä ja johdon täytyisi kokonaan harkita siitä luopumista. Yrityksekselle voi jossain

tapauksessa olla järkevää erottaa johtotasossa oleva henkilö tai madaltaa jonkin tuotteen

hintaa, mutta prosessiajattelu lähtee siitä, että ensin olisi selvitettävä, minkälainen vaikutus

toteutuksella on kokonaisuuden kannalta. Esimerkiksi kustannuksen alentaminen saattaa

vaikuttaa tuotteen laatuun, niin ettei asiakas enää osta tuotetta tai henkilön erottamisella ei

ole mitään vaikutusta, jos prosessi on muuten epäkunnossa. (Harmon P., 2014. s. 130-154)
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Prosessijohtamisen kannalta tärkeää on organisoida johtaminen siten, että johtataminen

tukee tehokkaita liiketoimintaprosesseja. Moni yritys on organisoitu erillisiin

toimintayksikköihin. Sen sijaan pienemmät yritykset ovat organisoineet yrityksen usein eri

osastoihin ja suurimmat taas divisiooniksi, joiden alla toimii eri osastoja. Prosessijohtamisen

näkökulmasta on siis jaettava yritys erillisiin prosesseihin ja jokaisesta prosessista tulee jon-

kun olla vastuussa. Prosessijohtaja vastaa siitä, mitä tapahtuu, kun prosessi on suoritettu.

Hän on myös vastuussa siitä, että hänen prosessiinsa kannalta tarvittavat resurssit ovat saata-

villa. Tämä tarkoittaa myös sitä, että hänen tulee työskennellä yhdessä toimittajien, asiakkai-

den ja tukiprosesseista vastaavien henkilöiden kanssa ja varmistaa, että kaikki prosessissa

saadaan toimimaan niin, että lopputuote on asiakkaan tarpeita vastaava. (Harmon P., 2014. s.

130-154)

Prosessijohtajan tekemät tai tekemättä jättämät asiat voivat vaikuttaa suoraan prosessin te-

hokkuuteen. Prosessijohtajan tehtävä voidaan jakaa neljään eri rooliin:

1. Työprosessien suunnittelu, aikataulutus ja budjetointi

2. Prosessiin liittyvien työkuormitusten organisointi, tarvittavien resurssien hankkiminen

ja alimman hyväksyttävän suoritustason määrittely

3. Vuorovaikuttaminen henkilöstö muiden sidosryhmien kanssa prosessiin liittyvistä

asioista

4. Prosessiin liittyvän työn monitorointi ja tarvittavien korjaavien toimenpiteiden

toteuttaminen

On tärkeää, että prosessijohtajan rooliin asetettu henkilö ei ota edeltäjältään jääneitä laatu-

mittareita annettuna, vaan miettii ja testaa niiden toimivuutta käytännössä, jotta pystyy var-

mistumaan siitä, että prosessi toimii halutulla tavalla. Prosessijohtamisen tärkein tarkoitus on

varmistaa, että kaikki arvoketjussa vaikuttavat prosessit toimivat keskenään saumattomasti.

5 TULEVAISUUDEN TUTKIMUS

Tulevaisuuden tutkimus yhdistää monia tieteenaloja ja menetelmän tarkoitus on kuvata, selit-

tää ja ymmärtää erilaisia yhteiskunnallisia ilmiöitä ja niihin liittyviä muutos- ja kehitysproses-

seja. Menetelmää on sovellettu strategisessa johtamisessa ja päätöksenteossa. Tulevaisuutta

on tutkittu jo 1960-luvulta lähtien ja se pyrkii luomaan skenaarioita vaihtoehtoisista tulevai-

suuden kuluista ja arvioida niiden toteutumisen todennäköisyyksiä erilaisten menetelmien

avulla. (Tulevaisuuden tutkimuksen seura Ry)
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5.1 Skenaarioiden rakentaminen osana strategiatyötä

Tulevaisuudesta ei ole saatavilla kovinkaan paljon empiiristä tietoa, mutta voidaan uskotta-

vasti olettaa, että tarve vaihtoehtoisten tulevaisuuden kuvien laatimisesta on kuitenkin kas-

vanut johtuen jatkuvasta toimintaympäristön nopeasta muuttumisesta. Trendinomainen tule-

vaisuuteen perustava ennustaminen esimerkiksi vain taloustietoihin pohjautuen ei enää ole

riittävää strategioiden laatimisen kannalta, vaan skenaariotyö erilaisista tulevaisuuden kuvista

koetaan tarpeelliseksi.

Skenaariot tähtäävät mahdollisten tulevien kuvien laatimiseen, jossa luovasti pyritään selvit-

tämään mahdollisia tulevaisuuden kuvia muuttuvasta toimintaympäristöstä ja niiden vaikutuk-

sista yrityksen toimintaan. Skenaariot antavat yritykselle mahdollisuuden ennakoida tarvitta-

via toimenpiteitä, mikäli vaihtoehtoiset skenaariot käyvät toteen. Skenaariot ovat varajärjes-

telmä joka tarjoaa mahdollisuuden varautua erilaisiin vaihtoehtoihin ja auttaa ymmärtämään

tulevaa mahdollista toimintaympäristöä paremmin. Skenaariotyössä tuodaan tulevaisuuden

vaihtoehtoisten tulevaisuuden kuvien signaalit tähän päivään. Usein aikahaarukka on 5-20

vuotta tulevaisuudesta nykyhetkeen; otetaan strategiatyössä niin sanotusti haltuun tulevai-

suuden mahdollisuudet. Tämä luo pohjan organisaation kyvylle oppia ja lisää mahdollisuuksia

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

Ensiluokkaiset skenaariot rikkovat nykyisiä käsityksiä tulevaisuudesta ja ne laajentavat tule-

vaisuuden mahdollisuuksien ja uhkien valikoimaa identifioimalla toimialaa muokkaavat voimat

sekä niiden vaikuttavuuden. Skenaarioiden laatimisessa riittää yleensä kolmen tai neljän vaih-

toehtoisen skenaarion tarkastelu ja skenaarioita rakennettaessa niiden tulisi olla saavutetta-

vuuden rajoissa. Mikäli skenaariot on rakennettu tarpeeksi haasteellisiksi ja samalla uskotta-

viksi, luovat ne vankan pohjan nykyisille strategisille valinnoille. Tämän lisäksi uusia näkökul-

mia tarjoavat skenaariot suuntaavat strategiatyötä 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 epätavanomainen näkökulma (uhka tai mahdollisuus) skenaarioiden lähtö-

kohdaksi.

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

3. Laadi 3-4 vaihtoehtoisesta tulevaisuudenkuvasta luova kertomus

4. Rikasta skenaariokertomuksia niihin liittyvillä todennäköisimmillä epävarmuusteki-

jöillä
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5. Arvioi laadittujen skenaarioiden tasoa ja todennäköisyyttä toteutua

6. Laadi riskisuunnitelma skenaariotyössä rakennettujen vaihtoehtoisten skenaarioiden

sisältämien yllätysten ja epävarmuustekijöiden varalle

Skenaariotyö ei ole paras tapa ratkaista äkillistä kannattavuuskriisiä yrityksessä, mutta se voi

olla äärimmäisen kannattava keino, kun yritys tavoittelee johtavaa asemaa toimialalla. Jos

haluaa olla edelläkävijä markkinoilla, täytyy osata suunnata katse kohti tulevaisuutta ja aja-

tella asioita ”out-of-the-box” –näkökulmasta.

6 KIRJALLISUUSKATSAUKSEN YHTEENVETO

Tässä kappaleessa on vedetty yhteen kirjallisuuskatsauksen avainasiat, jotka koen tämän tut-

kimuksen kannalta keskeisimmiksi.

Strategialla tarkoitetaan kaikkia niitä, keinoja, jolla yrityksen on mahdollista saavuttaa halua-

mansa päämäärät. Sitä voidaan luonnehtia yrityksen kannattavuuden kaavana, liiketoiminnan

teoriana tai jopa menestysreseptinä. Yrityksen strategian valintaan ja toimivuuteen vaikutta-

vat tekijät pohjautuvat yrityksen sisäisiin kompetensseihin ja käytössä oleviin tuotantotekijöi-

hin ja resursseihin sekä myös ulkoisessa toimintaympäristössä vaikuttaviin uhkiin ja mahdolli-

suuksiin. Yritysstrategian tarkoituksena on tunnistaa organisaation tavoitteet, tehdä perusta-

vaa laatua olevia päätöksiä yrityksen tulevaisuudesta ja löytää keinot, joilla tavoitteet saavu-

tetaan. Strategiaprosessi lähteekin usein siitä, että analysoidaan ensin yrityksen toimintaym-

päristöä ja resursseja ja niiden pohjalta rakennetaan yritykselle visio, missio ja tavoitteet.

Tämän jälkeen lähdetään miettimään eri strategia vaihtoehtoja, joiden avulla voidaan saavut-

taa haluttu päämäärä. Lopuksi valitaan parhaat strategiat ja ryhdytään niiden toimeenpa-

noon. Yrityksen kannattaisi jatkuvasti pyrkiä mukauttamaan strategiaansa, mikäli toimintaym-

päristössä tapahtuu muutoksia tai havaitaan, että toimeenpannulla strategialla ei ole haluttua

vaikutusta toimintaan.

Yrityksen on järkevää selvittää strategiaa luodessaan alalla vaikuttavat lainalaisuudet sekä

yrityksen omat vahvuudet ja heikkoudet toimia lainalaisuuksien vaikutuskentässä. Yrityksen

on mahdollista selvittää alallaan vaikuttavia liikkeelle panevia voimia esimerkiksi tutkimuk-

sessa esitetyn kuuden kilpailuvoiman mallia hyödyntämällä. Yrityksen sisäisiä vahvuuksia ja

heikkouksia voidaan selvittää 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 löytää keinot kannattavaan kasvuun. Tässä opinnäytetyössä esiin tuotuja kas-

vustrategioita ovat oikean liiketoimintatason strategian valinta, arvon ja kilpailuedun luomi-

nen, diversifiointi, liiketoiminnan kehittäminen ja franchising. Yrityksellä voi löytää monia
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erilaisia strategioita saavuttaa kannattavaa kasvua ja niiden menestykseen vaikuttavat yrityk-

sen sisäinen ja ulkoinen toimintaympäristö.

Strategisessa päätöksenteossa voidaan nähdä viisi avaintekijää. Päätökset tulee ensinnäkin

tehdä kestävälle pohjalle, niin että yrityksen pitkän aikavälin selviäminen ei vaarannu.

Toiseksi yrityksen tulee kehittää selkeä prosessi strategian toteuttamiseksi ja panostaa vali-

tun strategian toimeenpanoon. Kolmantena strategisella päätöksellä tulisi voida saavuttaa kil-

pailuetua suhteessa markkinoiden muihin kilpailijoihin. Neljäntenä täytyy osata hyödyntää

erilaiset sidokset yrityksen ja sen toimintaympäristön välillä. Nämä voivat olla esimerkiksi

suhteita avainkumppaneihin ja ne voivat olla muodollisia (esim. sopimuksilla sidottu) tai va-

paamuotoisia (esim. suullisia sopimuksia tai muita epämääräisiä). Viidentenä päätöksissä tu-

lee ottaa huomioon myös visio tulevaisuuden markkinasta ja innovoida toimintaa kohti uutta.

Strategian jalkauttaminen on strategian luomisen ohelle yksi yrityksen menestyksen kannalta

merkittävimmistä strategiatyön vaiheista. Uuden strategian käyttöönotossa yrityksen on tär-

keää ottaa huomioon sekä kovia että pehmeitä arvoja samassa suhteessa. Tärkeää on saada

yrityksen johto ja avainhenkilöt sitoutettua jalkautusprosessiin jo heti alkuvaiheessa. Strate-

gia on voitava perustella henkilöstölle vakuuttavasti, jotta se otettaisiin vastaan paremmin.

Muutosjohtaminen on uuden strategian jalkauttamisessa usein tärkeää, jotta strategia saa-

daan vietyä kaikille organisaation tasoille. Muutosjohtaminen voidaan määritellä tietotekniik-

kaan, liiketoimintaan, organisaation rakenteisiin tai työtehtäviin liittyvien muutosprosessien

toteuttamisen hallitsemiseksi. Muutosjohtamisen tavoitteena on pienentää riskiä ja kustan-

nuksia liittyen muutokseen sekä optimoida muutoksen hyödyt.

Prosessiajattelu tulisi mielestäni ottaa huomioon kaikessa strategiatyössä, koska prosesseja

kehittämällä ja ymmärtämällä on mahdollista saavuttaa kilpailuetua suhteessa muihin alan

toimijoihin. Kilpailuetu voi syntyä esimerkiksi tehokkaammista ja vähemmän raaka-aineita

käyttävistä tuotantoprosesseista tai esimerkiksi paremmasta palveluprosessista, josta on kar-

sittu asiakkaalle tyytymättömyyttä aiheuttavia prosesseja pois tai kehitetty niitä paremmiksi.

Kirjallisuuskatsauksessa on käsitelty varsinkin systeemiajattelua sekä arvoketjuajattelua.

Systeemiajattelu painottaa sitä, että kaikki on yhteydessä kaikkeen ja että on usein kannatta-

vaa mallintaa liiketoimintaa ja sen prosesseja. Nykypäivänä on helppo ajatella liiketoimintaa

systeeminä. Ajattelumalli korostaa yhteyksiä, suhteita ja sujuvuutta eri kokonaisuuksien vä-

lillä. Se painottaa, että jokainen työntekijä, yksikkö tai toiminto ovat osa suurempaa kokonai-

suutta ja näiden osa-alueiden olemassaolon oikeutus syntyy lopulta niiden tuottaman lopputu-

loksen perusteella.

Michael Porterin kehittämän arvoketjuajattelun mukaan, kaikki toiminnot tuotteen tuottami-

sesta, siihen liittyvistä tukipalveluista, tietotekniikasta ja taloushallinnosta, ovat sisällytetty

arvoketjuun. Vain sisällyttämällä nämä kaikki tuotteen tuottamiseen liittyvät toiminnot osaksi
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arvoketjua voidaan määrittää tarkasti, mitä tuote on maksanut ja minkälaisen tuottomargi-

naalin yritys saavuttaa myymällä tuotteen. Yrityksen arvoketju on osa suurempaa kokonai-

suutta. Se sisältää arvoketjut toimittajista aina asiakkaisiin, kuten myös jäsenet yrityksen

avustavista palveluista aina asiantuntijoihin saakka.

Tulevaisuuden tutkimus kannattaa ottaa mukaan strategiatyöhön, koska vaihtoehtoisten tule-

vaisuuksien pohdinta laajentaa johdon ymmärrystä toimintaympäristön uhkista ja mahdolli-

suuksista sekä myös tarjoaa varajärjestelmän, kun uhkien ja mahdollisuuksien varalle on jo

hyvissä ajoin mietitty ennakoivia toimenopiteitä.

7 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Tämän opinnäytetyön tutkimuksellinen viitekehys on rakennettu Michael Porterin viiden kil-

pailuvoiman –mallista johdetun kuuden kilpailuvoiman –mallin sekä SWOT –analyysin ympä-

rille. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena kehittämistutkimuksena, jossa Consista Oy:n ny-

kytilaa, strategista positiota sekä tulevaisuuden mahdollisuuksia ja haasteita on pyritty selvit-

tämään mahdollisimman perusteellisesti kannattavan kasvun näkökulmasta. Tieteellisenä kri-

teerinä aineiston osalta on tutkimuksessa määrän sijasta laatu.

Haastattelu on toteutettu strukturoitua haastattelupohjaa hyödyntämällä (liite 1.) sekä 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 merkittävimpien kasvuun vaikuttavien tekijöiden osalta sekä

rakennettu strategian jalkauttamissuunnitelma.

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut löytää yrityksen kasvun kannalta merkittävimmät ajurit

sekä toimenpiteet ja mittarit, joiden avulla strategia saadaan menestymään ja sen toimeen-

panon onnistumista voidaan mitata.

Tutkimus on toteutettu yrityksen sisäisestä näkökulmasta ja tartuttu niihin näkökulmiin, joita

yrityksen johto pitää toiminnassaan tärkeinä. Tutkimuksen rajoittavana tekijänä voidaan

nähdä se, että tutkimuksessa ei ole hyödynnetty kilpailija-analyysejä eikä myöskään asiakas-

tarpeita ole selvitetty asiakkaita haastattelemalla, vaan puhtaasti yrityksen sisäisestä näkö-

kulmasta. Tutkimuksessa on hyödynnetty muutakin yrityksen sisäistä aineistoa, kuten fran-

chising sopimuksia ja franchising –yrittäjän käsikirjaa. Näitä aineistoja ei kommentoida tässä

työssä ja niissä olevia asioita tulee lähinnä esille haastattelujen kautta, koska ne katsotaan

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

Consista Oy toimii kirjanpito- ja tilinpäätös –toimialalla. Yritys omistaa Paritilit Oy:n, jonka

ympärille 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 sekä apua verokysymyksissä, talouden suunnittelussa ja laki- ja sopimusasioissa.

Ketju muodostuu yhdeksän eri toimipisteessä itsenäisesti toimivan yrityksen ryppäästä. (Pari-

tilit Oy:n www-sivut)

Alakappaleissa 8.1 -8.6. puretaan liitteenä 1. olevan konstrukturoidun teemahaastattelun pe-

rusteella saadut vastaukset auki. Strategia prosessin kannalta teemahaastattelussa on haluttu

selvittää yrityksen toimintaympäristöä, resursseja, missiota, visiota, toiminta-ajatusta ja ar-

voa sekä alan tulevaa kehitystä. Teemahaastattelurunko pohjautui strategista positiota selit-

täviin kuuden voiman –malliin sekä SWOT –analyysiin.

8.1 Yrityksen missio, arvot, toiminta-ajatus ja visio

Consista Oy:n missio on ”Auttaa yrityksiä kaikissa taloushallinnon haasteissa”. Tärkeimpinä

arvoina yritys näkee toiminnassaan yrittäjähenkisyyden, vastuullisuuden, asiantuntijuuden

sekä asiakaslähtöisyyden. Consista Oy:n toiminta-ajatus on seuraava: ”Autamme asiakkai-

tamme kaikissa heidän taloushallinnon haasteissa sekä tuotamme asiakkaalle laadukkaita ta-

loushallinnon palveluita ennakoivasti ja liiketoimintalähtöisesti 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. Ensimmäinen työtila perustettiin Helsingin yli-

opiston yrityshautomoon ja toiminnan laajetessa yritys siirtyi parempiin toimitiloihin Kaivo-

huoneen lähistölle, jossa se toimi n. 15 vuotta. Alussa uudessa toimitilassa työskenteli Lind-

grenin lisäksi yksi palkattu henkilö ja parhaillaan hänellä oli siellä 3 alaista. Vuonna 2010 toi-

minta siirrettiin Kasarmikadun kupeeseen, jossa toimintaa pyöritettiin aina vuoteen 2013

saakka. Tällä hetkellä yrityksen päätoimisto sijaitsee Pasilassa, josta hankittiin omat tilat

vuonna 2013.

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

Oy:tä. Kaupan yhteydessä Paritilit Oy siirtyi 100 % Consista Oy:n omistukseen. Kauppa katsot-

tiin tärkeäksi osaksi yrityksen kasvustrategiaa, koska Paritilit Oy:llä oli jo vankan asiakaskun-

nan lisäksi taloushallintoliiton auktorisointi (Paritilit Oy oli saanut taloushallintoliiton auktori-

soinnin vuonna 1989), jonka katsottiin auttavan Consista Oy:tä palveluidensa myynnissä ja



54

markkinoinnissa sekä tarjoavan apua myös muissa taloushallintoon liittyvissä asioissa (esimer-

kiksi alan yleiset sopimusehdot ja standardit ovat liiton kautta helposti saatavilla kuten myös

uusin tieto ja koulutukset). Tämän lisäksi paritilit –brändi koettiin hyväksi ja sitä ryhdyttiin

määrätietoisesti kehittämään eteenpäin.

Paritilit Oy:llä on käytössä Heeros Oyj:n ohjelmisto asiakkaan ja tilitoimiston välisten päivit-

täisten taloushallintoasioiden hoitoon. Heeroksen ratkaisuilla on mahdollista sähköistää kaikki

taloushallinnon prosessit paperilaskun skannauksesta osto- ja myyntilaskujen käsittelyyn ja

sähköiseen arkistointiin kuin myös kirjanpitoon. Asiakas voi ottaa Heeroksen ratkaisut käyt-

töön tarpeensa mukaisesti ja niitä on mahdollista täydentää joustavasti asiakkaan tarpeen

mukaisesti.

Yritys on lisäksi kehittänyt yhdessä ohjelmistotoimittajan kanssa mobiilisovelluksen, jonka

avulla asiakas pääsee eroon paperikuiteista. Ohjelmiston nimi on toimita.fi ja lyhykäisyydes-

sään se toimii, niin, että kuitista otetaan kuva mobiililaitteella, joka tallennetaan sovelluk-

seen. Tämän jälkeen kuva lähetetään sovelluksen toiminnolla ”lähetä” tilitoimistoon, jossa se

tallentuu oikean yritystunnuksen alle. Tämän jälkeen kuitti toimii kirjanpidon tositteena ja

tiliöidään tapahtuman luonteen mukaisesti. Toimita.fi sovelluksen rajapinnat on kehitetty yh-

teensopiviksi Heeros –ohjelmiston kanssa.

Paritilit Oy:n toiminnan kehittäminen on keskittynyt paljolti nykyteknologian hyödyntämiseen

ja asiakaspohjaisten sovellusten kehittämiseen. Toki tällä saralla on vielä paljon kehitettä-

vää, eikä teknologinen kehitys ainakaan hidastu lähitulevaisuudessa. Asiakastarpeen tyydyttä-

minen ja tarpeen ennakointi olivat toistuvia teemoja Lindgrenin kanssa käydyssä haastatte-

lussa.

Parasta aikaa yhteistä toiminnanohjausjärjestelmää ollaan ajamassa ketjun kaikkiin toimipis-

teisiin käytössä olleen sopimushallinnan jatkeeksi. Järjestelmällä haetaan yhtenäistä työta-

paa, laatua, suunnittelua ja resurssien seurantaa. Työkalu mahdollistaa työvastuiden jousta-

van siirtämisen henkilöiden kesken sekä tehostaa uuden asiakkaan sisäänajoa.

Paritilit Oy:n liikevaihto oli vuonna 2017 yhteensä noin 650.000 euroa, josta 400.000 € muo-

dostui Pasilan toimipisteen liikevaihdosta ja 250.000 euroa Lohjan toimipisteen liikevaihdosta.

Kokonaisuudessaan ketju kaikkine yrittäjineen ja kumppaneineen työllistää yhteensä 20 työn-

tekijää. Consista Oy:llä on 10 omaa työntekijää.

8.3 Organisaatiorakenne ja päätöksenteko hierarkia

Consista Oy on yhtä kuin Pasilan Paritilit, joka omistaa 100 % Paritilit Oy:n, joka toimii Loh-

jalla. Tikkurilassa Consista Oy:llä on vielä oma erillinen toimipiste. Paritilit -ketju muodostuu

yhdeksässä eri paikassa sijaitsevista toimipisteistä. Consista Oy:n alla toimivat Paritilit Lohja,

Paritilit Tikkurila sekä Paritilit Pasila.
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Sopimusten kautta määräysvalta viimekädessä on Paritilit –ketjukeskuksella, joka on siis Pari-

tilit Pasila. Yhtiön omistaa Petri Lindgren.

Yrittäjävetoisesti ketjun alla toimivat tämän lisäksi Paritilit Lahti, Paritilit Itäkeskus, Paritilit

Malmi, Paritilit Tapiola, Paritilit Kivistö sekä Paritilit Karjaa. Yhteensä yrittäjävetoisesti toi-

mii siis kuusi toimipistettä. Lahti toimii tällä hetkellä asiantuntija tasolla. Paritilit Itäkeskus,

Paritilit Malmi, Paritilit Tapiola, Paritilit Kivistö jäsentasolla sekä Paritilit Karjaa kumppanuus-

tasolla.

1. taso jäsenyys

2. taso kumppanuus (sisäinen myynti ei pääosin mukana)

3. taso Asiantuntijuus (sisäiseen markkinaan mukaan)

Franchising –sopimuksissa tällä hetkellä yrittäjä maksaa ennen koulutusta perusmaksun ja toi-

minnan käynnistyttyä liikevaihdosta sovittua prosenttiosuutta. Franchising tasoja on kolme.

Ensimmäisen tason Franchising –yrittäjän (jäsen) on mahdollista toimia kotoa käsin. Yrittäjän

on luotava oma asiakaskuntansa, mutta ketju tukee myös yrittäjää antamalla tälle pienempiä

asiakkaita tarpeen mukaan hoidettaviksi. Tässä tasossa liikevaihtoprosentti, jota franchising -

yrittäjä maksaa, on suurempi kuin seuraavissa tasoissa.

Toisen tason Franchising –yrittäjän (kumppani), on jo vakiinnuttanut toimintansa sellaiselle

tasolle, että toimijalla tulee olla omat toimitilat, näkyvyys sekä vähintään yksi alainen. Toi-

selle tasolle päästessään Franchising –yrittäjän maksama Franchising –maksu pienenee.

Kolmannen tason Franchising –yrittäjä on jo asiantuntijakumppani, jolla on oltava tuotepale-

tissaan omat asiantuntijapalvelut ja kumppanit. Tähän tasoon päässeen yrittäjän on jo mah-

dollista käydä ketjun sisäistä kauppaa, missä asiantuntijapalveluita voidaan välittää ketjun

sisällä toisille toimijoille tietyillä ennalta sovituilla ehdoilla.

Ketjun yrittäjillä on suuri valta ja vastuu oman toimintansa kehittämisestä, myynnistä ja

markkinoinnista sekä muista päivittäiseen työhön liittyvistä asioista, kunhan eivät toimi

brändi –arvon vastaisesti. Valta ja vastuu määriteltyinä tarkemmin salassapitosopimuksessa ja

sen yhteydessä annetussa käsikirjassa.

Tällä hetkellä yrityksen asiakkaina on paljon pieniä asiakkaita, mutta myös keskisuuria yrityk-

siä löytyy yrityksen asiakaskunnasta. Paritilit Oy ei ole keskittynyt mihinkään tiettyihin toi-

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

Paritilit -ketjun markkina-alueeksi voidaan tällä hetkellä määrittää Etelä-Suomi. Kuitenkaan

mitään rajausta ei ole Petri Lindgrenin mukaan tehty siitä, minne päin Suomea halutaan laa-

jentaa toimintaa. Etelä-Suomi tällä hetkellä kaikista loogisin, mutta kansainvälisiä laajentu-

mismahdollisuuksia ei myöskään haluta sulkea pois.

Tällä hetkellä yrityksen asiakkaista n. 80 % on pieniä ja 20 % suurehkoja. Suurehkot asiakkaat

on otettu kohdeasiakkaiksi ja yhtiössä on sellainen ajatus, että pienet asiakkaat ohjattaisiin

suurelta osin jäsentason toimijoille. Olemassa olevilla resursseilla oletetaan voitavan palvella

kohde/tavoite asiakkaita, joiden liikevaihto vaihtelee 1-10 miljoonan euron välillä ja henki-

löstöä on enintään noin 100.

Markkinatilanteessa ei ole ollut havaittavissa talouden nousu- tai laskukausista johtuvia muu-

toksia, mutta tätä on Lindgrenin ollut vaikea hahmottaa, kun hänen 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 henkilöä työllistä-

viä pienyrityksiä. Isoja toimijoita on, mutta ne eivät tällä hetkellä toimi täysin samoilla mark-

kinoilla, vaan keskittyvät ehkä suurempien asiakkaiden tarpeiden täyttämiseen.

Peruskirjanpitotöiden kate on matalalla tasolla, jonka takia Paritilit -ketjussa halutaankin

viedä palveluja yhä enemmän kohti asiantuntijapalveluiden tarjoamista. Asiakkaan tarpeiden

tunnistaminen, ennakoiminen ja reagointi niihin, koetaankin yrityksessä tärkeinä teemoina.

Palvelukonsepteja on kehitetty proaktiivisesta näkökulmasta.

Tilitoimistomaailma on murroksessa, kun perusrutiinien tekeminen muuttuu yhä enenemässä

määrin kohti asiantuntijuutta. Uudessa tilanteessa osaajista voi tulla pulaa.

Petri Lindgren painotti haastattelussa, että aseman vakiinnuttaminen markkinoilla on pää-

sääntöisesti kovan ja pitkäjänteisen työn tulosta. Muita syitä aseman vakiinnuttamiselle ovat

olleet oikeiden kumppanien löytäminen ja verkostoituminen.

Tällä hetkellä tärkeäksi koetaan varsinkin Franchising –liiketoiminnan vakiinnuttamisen kan-

nalta yhtenäisten prosessien kehittäminen yhä pidemmälle ja jalkauttaminen ketjun eri osa-

puolten toimintaan, asiakkaita tukevien palvelukonseptien ja ohjelmistojen kehittäminen

sekä oppisopimuskoulutuksiin liittyvä kehitystyö. Palveluita ei saada myytyä asiakkaille, mi-

käli taustatyö on huonosti tehty eli pohjatyö ennen asiakastapaamista on tehtävä kunnolla.

Lindgren korosti myös, että asiakkaalle on kyettävä näyttämään konkreettisesti, mitä hyötyä

palvelusta on. Visuaalinen presentaatio on tärkeä osa, jotta asiakas saadaan kiinnostumaan

palvelusta ja kauppa sinetöityä. Jatkuva tuotteiden kehittäminen, asiakkaan liiketoiminnan

ymmärtäminen ja asiakkaan tarpeiden täyttäminen vaikuttavat aseman vakiinnuttamisessa.
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Petri Lindgrenin mukaan markkinoita täytyy osata lukea ja muutostilanteisiin täytyy osata is-

keä kiinni.

Paritilit -ketju tarjoaa palveluitaan useita erilaisia kanavia pitkin. Markkinointi on yksi kulma-

kivi ketjun pyrkiessä vakiinnuttamaan asemaansa markkinoilla. Ketju markkinoi itseään muun

muassa lähettämällä mainospostia, sähköpostia, verkostoitumisen avulla (Linkedin) ja hyödyn-

tämällä sosiaalisen median –kanavia. Markkinointiponnistuksiin ei ole käytössä mielin määrin

rahaa, joten kanavat tulee valita tarkasti harkiten.

Ketjuuntumisen kannalta selkäranka on, että kaikilla ketjun toimijoilla on yhteiset järjestel-

mät käytössä. Petri Lindgren uskookin, että jatkossa ala tulee keskittymään yhä enemmän

ketjuihin. Varsinkin pieniä 1-3 henkilöä työllistäviä kilpailijoita on paljon, mutta kilpailu-

asetelma ei ole erityisen raaka. Tällä hetkellä Paritilit Oy:n toiminta ei ole vielä niin suurta,

että se vertautuisi suurempiin alan toimijoihin, jotka painivat omassa sarjassa. Kilpailu-

asetelma voi muuttua, kun yrityksen näkyvyys kasvaa ja yritys lähtee hakemaan isompia asi-

akkaita. Uudessa tilanteessa yhteen törmäyksiltä alan suurempien yritysten kanssa ei välttä-

mättä voida välttyä, kun aletaan kilpailla samoista asiakkaista.

Petri Lindgren näkee mahdollisuutena tulevaisuudessa laajentaa ketjua tilitoimistojen suku-

polvenvaihto tilanteissa, jossa uutta yrittäjää on mahdollisesti vaikea löytää perheyritykselle.

Tässä tilanteessa voisi ajatella esimerkiksi toimittavan niin, että yritys tulee kolmeksi vuo-

deksi Paritilit Oy:n Franchising -toimijaksi ja samalla Paritilit Oy kouluttaisi sopivaa ehdokasta

kyseisen yrityksen toiminnan jatkajaksi. Sopimuskauden jälkeen toteutettaisiin yrityskauppa,

jossa uusi yrittäjä lunastaisi yrityksen ja jatkaisi Paritilit Oy:n ketjun alaisuudessa Franchising

–periaatteella.

Uusien kilpailijoiden uhkaa pyritään torjumaan ennakoimalla asiakkaiden tarpeita paremmin

ja kehittämällä tuotekonsepteja sekä niitä tukevaa teknologiaa, jotka luovat asiakkaalle lisä-

arvoa ja tyytyväisyyttä. Asiakas kokemuksen täytyy vastata asiakkaan tarvetta ja siinä tärkeää

on proaktiivisuus, asiakkaan kuunteleminen sekä oman viestin kommunikointi asiakkaalle sel-

keästi. Visuaalisten presentaatioiden tuottaminen omista palveluista ja asiakkaalle tuotetusta

hyödystä koetaan tärkeäksi myyntiä edistäväksi seikaksi.

Paritilit -ketjun palvelukokonaisuus on jaettu kolmeen pääryhmään. Small –palvelut keskitty-

vät tapahtumiin, jotka ovat jo tapahtuneet. Medium –palvelut tukeutuvat mm. sähköisen ta-

loushallinnon työvälineisiin, reaaliaikaisiin tapahtumiin, lyhyen ajan kassanhallintaan, selain-

pohjaiseen myyntilaskutukseen ja ostolaskujen kierrätykseen. Future –palveluja ovat nimensä

mukaisesti tulevaisuuteen suuntautuvia palveluita, jossa asiakkaalle tarjotaan liiketoiminta-

lähtöisesti tulevaisuuteen suuntautuvia ennakointi, budjetointi sekä raportointi palveluita.

Varsinkin Future –palvelukonseptin avulla uskotaan voivatavan erottua kilpailijoiden tuot-
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teista. Myös yrityksen oma ohjelmistokehitys ja liiketoimintaa tukevien raporttien kehitys yh-

dessä asiakkaiden kanssa nähdään kilpailijoihin nähden asiakkaalle lisäarvoa tuottavana palve-

luna. Suuri osa tuotteista ovat aikaveloitusperusteisia, mutta varsinkin lisäarvopalveluita myy-

dään urakkahintaan.

Ketjun kilpailuvalttina voidaan pitää proaktiivisia tulevaisuuteen suuntautuneita palveluita,

jotka ovat liiketoimintalähtöisiä. Asiakkaiden liiketoiminnan kehittäminen tulee jatkossa yhä

enemmän painottumaan datan hyödyntämiseen asiakkaan liiketoiminnan kehittämisessä.

Kirjanpito- ja tilinpäätöspalvelut ovat työnmurroksessa. Peruskirjanpitotöitä korvataan jat-

kossa automatiikalla ja työt tulevat suuntautumaan yhä enemmän asiantuntijatöihin. Data-

analytiikka ja robotiikka ovat tällä hetkellä kuumia aiheita alalla. Uhkana voidaan pitää,

kuinka hyvin yritys pystyy muuntamaan toimintaansa alan uusien vaatimusten mukaisiksi. Var-

sinkin tulevaisuuteen suuntautuva ennakoiminen ja yritysten liiketoiminnan kehittäminen

pohjautuen tarjolla olevaan dataan, on tärkeää, jotta korvaavat tuotteet eivät aja ohi. Täy-

tyy pystyä havaitsemaan asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja muuttamaan omaa toimintaa jous-

tavasti niitä vastaaviksi. Raportoinnin kehittäminen yhä reaaliaikaisemmaksi koetaan tärke-

äksi, jotta asiakkaita pystyttään palvelemaan muuttuneiden vaatimusten mukaisesti.

Suurimpina uhkina yritys kokee, kuinka se pysyy robotiikassa ja analytiikassa mukana kilpaili-

joihin nähden. Myös avainhenkilöt ovat tärkeä osa lisäarvopalveluiden tarjoamista ja avain-

henkilöiden sitouttaminen koetaan tärkeäksi. Asiantuntijoista voi tulla niukka resurssi jo lähi-

tulevaisuudessa. Kumppanuusverkot tulee myös olla kunnossa, jotta palveluiden tarjonta ei

häiriinny.

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

taympäristön sanelemien ehtojen ja uusien asiakastarpeiden mukaiseksi.

Paritilit –ketju haluaa erottua kilpailijoistaan asiakassuuntautuneella ja asiakkaiden tarpeet

huomioon ottavilla tuotteilla sekä asenteella. Nimenomaan tulevaisuuteen suuntautuvien asi-

antuntijapalveluiden avulla uskotaan, että yritys pystyy paremmin tarjoamaan asiakkaiden lii-

ketoimintaa tukevia ratkaisuja ja pärjäämään paremmin kilpailussa.

Petri Lindgrenin mukaan yrityksen asiakkaille on tärkeää, että yrityksellä on fyysisiä toimipis-

teitä helppojen yhteyksien varrella, jotta asiakkaat tuntevat yrityksen olevan helposti lähes-

tyttävissä.  ”Asiakkailla on tarve kokea, että toimipisteeseen pääsee helposti”. Asiakkaille

tarjotaan ennakoivia taloushallinnon –palveluita ja pyritään proaktiivisesti löytämään ratkai-

suja asiakkaiden ongelmiin. Yksi tärkeimmistä teemoista on toimia asiakkaiden kanssa sovittu-

jen asioiden mukaisesti. ”Asiakaslupaukseen on pystyttävä vastaamaan”.
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Franchising –yrittäjyyden osalta saavat yrittäjät koko yrityksen fasiliteetit ja tietojärjestelmät

käyttöönsä; kuten myös 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, että työyhteisö/henkilökunta/henkilöstöpolitiikka voisivat olla niitä asi-

oita, joilla voi erottautua kilpailijoista. Koska yritys ei voi kilpailla työvoimahankinnasta vält-

tämättä palkoilla, niin henkilöstöpolitiikka on lähtenyt siitä, että henkilöstölle annetaan suu-

ret mahdollisuudet vaikuttaa omaan työhönsä ja heidän toiveitaan kuunnellaan herkällä kor-

valla. Työn ohella olisi pystyttävä elämään merkityksellistä elämää.

Yhteisöön on pyritty luomaan väljyyttä ja tilaa jokaiselle kehittyä ja toimia oman elämänti-

lanteen, ammattitaitojen ja tavoitteiden mukaan. Yhtiö ei ainoastaan palkkaa 30-40 vuotiaita

kokeneita tekijöitä, vaan antaa mahdollisuuden myös työuran aloittaville ottaa roolia ja kan-

taa vastuuta sekä tehdä myös vaativimpia tehtäviä. Tavoitetila organisaatiossa on, että kai-

killa olisi omat lähtökohtansa huomioiden kyky oppia uusia tehtäviä ja kerätä uutta tietoa.

Edellä mainitut johtavat siihen, että kaikkea ei organisaatiosta ole puristettu ulos, joka taas

johtaa siihen, että palkkatasot eivät ole korkeimmasta päästä. Yrittäjillä toki aina mahdolli-

suus ”rajattomaan yrittäjä voittoon”.

Alihankintana tuotetaan Petri Lindgrenin mukaan osa yrityksen eteenpäin myymistä asiantun-

tijapalveluista eli yrityksellä on tärkeitä kumppanuussuhteita. Kumppanuussuhteet ovat kui-

tenkin molempia osapuolia hyödyttäviä, kun välitetyistä palveluista Paritilit Oy ottaa oman

katteensa, mutta toisaalta hoitaa yhteistyökumppanin puolesta myyntityön. Tämä on win-win

–tilanne kaikille kumppanuusverkoston jäsenille. Koetaan, että hyvät kumppanit ovat kullan-

arvoisia ja kumppanuussuhteita halutaan vaalia, mutta samalla todetaan, että yksittäisen

kumppanin poistuminen ei sisällä riskiä yrityksen liiketoiminnan kannalta. Perusasioiden hyvä

hoitaminen koetaan tärkeäksi menestyksen mahdollistajaksi.

Yrityksen käyttämien ohjelmistojen osalta riski koetaan myös maltilliseksi. Heeros toimittaa

yrityksen talousjärjestelmät, joita ketjussa käytetään. Heeros toimii useassa eri Euroopan

maassa ja sen toiminnan koetaan olevan vakaalla pohjalla. Paritilit Oy:n kehittämä kuittien

sähköiseen käsittelyyn tarkoitettu sovellus ”Toimita.fi” on toteutettu yhdessä alihankkijan

kanssa. Rakennuspalikat ovat tulleet alihankkijalta, mutta yritys omistaa sovelluksen ja se on

sopimuksilla suojattu. Alihankkijan ongelmatilanteessa uskotaan, että tuotteelle löytyy hel-

posti toinen kehittäjä/ylläpitäjä. Sovellus ei ole kriittinen toiminnan kannalta, mutta lisäar-

vopalveluna kuitenkin tärkeä.

Petri Lindgren uskoo, että asiakkaat arvostavat yrityksen palveluissa eniten asiakaslähtöi-

syyttä. ”Täytyy pystyä osoittamaan asiakkaalle kaikkien hienojen adjektiivien takana olevat
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asiat käytännössä”.  Edellä mainittu pitää sisällään kaikki palvelunkuvaukset ja prosessit eli

miten palvelu toteutetaan käytännössä.

Asiakkaat arvostavat myös sitä, että kaikki palvelut saadaan toimitettua yhden luukun peri-

aatteella. Paritilit Oy tarjoaa joustavia palveluita, joissa joitain osia voi jättää pois nyt ja li-

sätä myöhemmin. Sama toimii myös joustavasti, jos haluaa myöhemmin luopua jostain. Asia-

kas ei aina koe hintaa tärkeimmäksi, vaan usein asiakaskokemus on se, mitä asiakas arvostaa

eniten.

Asiakkaiden vaatimustaso on kasvanut varsinkin nuorempien yrittäjien osalta, jotka kokevat

varsinkin paperittoman taloushallinnon, mobiili -palvelut sekä reaaliaikaisen raportoinnin tär-

keinä osina palvelutarjontaa; jopa itsestäänselvyyksinä. Isommat yritykset sen sijaan hakevat

erilaisia taloushallinnon ulkoistamispalveluita.

Raportoinnin laatuvaatimukset ovat myös kasvaneet. Toimitettavien raporttien halutaan ole-

van visuaalisesti näyttävämpiä ja tiedon tulee olla ajantasaista. Tilitoimiston tulee kyetä pa-

remmin tarjoamaan asiakkaan liiketoimintaa tukevaa raportointia. Ennakointi ja reaaliaikai-

suus oikeellisten tietojen lisäksi ovat asiakkaille yhä tärkeämpiä.

Asiakkaat kokevat tärkeäksi myös, että yritys on taloushallintoliiton auktorisoima, jolloin yri-

tys voi osoittaa, että toimii jo tiettyjen alan laatustandardien mukaisesti ja sen toimintaa ar-

vioidaan. Varsinkin uusille asiakkaille ja asiakkaille, jotka eivät yrityksestä aikaisemmin ole

kuulleet, on taloushallintoliiton auktorisointi tärkeä. Auktorisointi tuo laatua.

Asiakkaat odottavat, että yritys pystyy ratkomaan asiakkaan ongelmatilanteita nopeasti. Yri-

tyksen henkilökunnalla pitää olla ajantasaiset tiedot erilaisten taloushallintoon ja kirjanpi-

toon liittyvien lainsäädäntöjen ja asetusten osalta. Asiakkaat kaipaavat moniosaajaa.

Ei vielä kauankaan sitten sopimuksia saatettiin tehdä suullisesti. Viimeisen n. 5 vuoden sisään

tilanne on muuttunut ja nykyään kaikkien asiakkaiden kanssa tehdään kirjalliset sopimukset.

Ulkoistaminen on nykypäivää ja yritykset ulkoistavat paljon taloushallintoaan.

Vastuut ovat lisääntyneet lainsäädännön kautta. Vaikka vastuu taloushallinnosta kuuluu yhtiön

toimitusjohtajalle ja hallitukselle, niin asiantuntija-asemassa toimiva ulkoistettu asiantuntija

voi joutua tekemisistään nykyään myös vastuuseen. Vastuuriskit ennakoidaan sopimuksilla ja

vakuutuksilla.

8.5 SWOT-Analyysi

Petri Lindgrenin kanssa käydyn teemahaastattelun yhteydessä Lindgren kertoi näkemyksistään

siitä, mitkä ovat suurimpia sisäisiä vahvuuksia ja heikkouksia sekä ulkoisia mahdollisuuksia ja

uhkia hänen johtamansa ketjun osalta.
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8.5.1 Sisäiset vahvuudet ja heikkoudet

Petri Lindgren näkee, että yrityksen vahvuuksia ovat asiakaslähtöisyys, palveluiden kehittämi-

nen, henkilöstö sekä palveluita tukevat toiminnan ohjaus- ja taloushallintajärjestelmät.

Yrityksen heikkoutena Petri Lindgren kokee resurssien niukkuuden yrityksen toiminnan kehit-

tämisen osalta. Päivittäinen työ vie pääosan energiasta ja kaikkiin kehittämishankkeisiin ei

yksinkertaisesti jää aikaa. Kehityshankkeet tulee priorisoida tarkkaan, jotta energia saadaan

suunnattua niihin hankkeisiin, joista saadaan juuri sillä hetkellä suurin hyöty; tietenkin katse

myös tulevaisuuteen suunnaten.

8.5.2 Ulkoiset mahdollisuudet ja uhat

Toimintaympäristön kannalta suurimpia muutostekijöitä on robotiikka ja datan lisääntyvä hyö-

dyntäminen yritysten päätöksenteossa. Molemmat tekijät voidaan nähdä sekä uhkina, että

mahdollisuuksina. Yrityksen olisi kyettävä toimimaan etulinjassa molempien teknologioiden

käyttöönotossa, jotta taloushallinnon manuaalisten työtehtävien osalta henkilöstökulut saa-

daan pidettyä matalina ja dataa kyetään hyödyntämään optimaalisella tavalla asiakkaiden lii-

ketoiminnan kehittämiseksi. Kuinka relevanttia dataa saadaan kerättyä ja toisaalta, kuinka se

saadaan purettua hyötykäyttöön ovat tärkeitä kysymyksiä, joita tulevaisuudessa ja jo nyt on

pystyttävä ratkaisemaan.

Kirjanpidon manuaalisten vaiheiden ja rutiinitehtävien poistuessa kasvaa kysyntä asiantuntija-

työtä tekevästä henkilöstöstä. Uhkana voidaan nähdä, kuinka löydetään osaajia tai miten ny-

kyhenkilöstön osaaminen saadaan päivitettyä uusien asiantuntijavaatimuksia sisältävien työ-

tehtävien 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. Lähitavoitteeksi 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

liikevaihdon omaavia 1-100 henkilöä työllistäviä asiakkaita. Petri Lindgrenin mukaan 1 ihanne

asiakas per kuukausi lisää takaisi sen, että tavoite tullaan saavuttamaan.

9 CONSISTA OY:N KASVUSTRATEGIA JA STRATEGIAN TOIMEENPANOSUUNNITELMA

Tässä kappaleessa tulen vetämään edellisissä kappaleissa esiin tulleet asiat yhteen ja raken-

tamaan niiden pohjalta Consista Oy:lle kuvauksen yrityksen kasvustrategiasta sekä kehittä-

mään sitä edelleen yrityksen menestysreseptiksi, jonka avulla yrityksen on mahdollista toimia
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kannattavasti valitsemallaan markkinalla. Tämän kappaleen lopuksi esitän myös suunnitelman

strategian jalkauttamiseksi yrityksen päivittäiseen toimintaan.

Tämän kappaleen lopuksi työni tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin:

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

2. Mitä keinoja Consista Oy:llä on kasvun toteuttamiseksi?

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

prosessina”, jossa strategiaa hienosäädetään ja testataan jatkuvasti.

Mennään pidemmittä puheitta itse asiaan eli lähdetään kuvaamaan yrityksen kasvustrategiaa

sekä kehittämään sitä edelleen ja lopulta jalkauttamaan se osaksi yrityksen toimintaa!

9.1 Ulkoinen ja sisäinen toimintaympäristö

Yrityksen menestyksen puitteet ja strategian suuntaviivat sanelevat suurelta määrin sen ulkoi-

nen toimintaympäristö. Jotta yritys voi toimia kannattavasti on sen pystyttävä tyydyttämään

asiakkaidensa tarpeet ja jopa pystyä ylittämään asiakkaidensa odotukset. Yritys voi olla riip-

puvainen myös tavarantoimittajista tai muista resursseista ja sen on arvioitava jatkuvasti toi-

mintaympäristönsä kilpailuasetelmassa tapahtuvia muutoksia selvitäkseen elossa. Teknologi-

sen kehityksen kautta on mahdollista kiihdyttää kasvua entisestään. Tässä opinnäytetyössä

Consista Oy:n ulkoista toimintaympäristöä on analysoitu ns. ”kuuden toimialalla vaikuttavan

kilpailuvoiman” näkökulmasta.

Yrityksen sisäinen toimintaympäristö sisältää mahdollistajien lisäksi rajoitteita suhteessa ul-

koiseen toimiypäristöön. Consista Oy:n sisäistä toimintaympäristöä tarkastellaan tässä opin-

näytetyössä SWOT –analyysin avulla, jonka tarkoituksena on aikaansaada selkeä kokonaiskuva

yrityksen tilanteesta strategisia valintoja tukemaan. Työkalun avulla on mahdollista selvittää,

onko yrityksen strategialla mahdollista menestyä tietyissä olosuhteissa sekä pystyykö yritys

muokkautumaan ympäristössään tapahtuvien muutosten mukaisesti. Analyysissä (S-W) keskit-

tyy yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien arviointiin. (O-T) osa analyysiä keskittyy yrityksen

mahdollisuuksien ja uhkien analysoimiseen.

9.1.1 Kuuden kilpailuvoiman huomioon ottaminen yhtiön Strategiassa

Consista Oy toimii tällä hetkellä pääosin Etelä-Suomessa, mutta yritys ei halua sitoa itseään

tiukasti mihinkään maantieteelliseen alueeseen kiinni, eikä halua sulkea myöskään kansainvä-

lisen laajentumisen mahdollisuutta pois. Petri Lindgren on kuitenkin havainnut, että yritykset

pitävät suuressa arvossa sitä, että yrityksen toimipaikka sijaitsee lähellä asiakasta, joten on

tärkeää, että laajentaessaan toimintaa uuden toimipaikan tulisi sijaita siellä, missä potenti-

aaliset asiakkaatkin sijaitsevat. Tilitoimistoala – kuten ei moni muukaan ala – ole enää tänä



63

päivänä paikkaan tai aikaan sidottu. Nykyteknologian avulla kommunikointi ketjun jäsenten

kesken sekä viestintä asiakkaiden, toimittajien ja muiden kumppanien kanssa voidaan järjes-

tää tietotekniikan mahdollistamien eri viestintäkanavien kautta. Toimintaa voi johtaa jopa

ulkomailta käsin; kunhan yrityksellä on tarjota riittävä osaaminen ja häiriötön palvelutaso.

Näkisin itse, että lähitulevaisuudessa ei kannata panostaa kansainvälisiin markkinoihin, vaan

satsata kaikki liikenevät panokset yrityksen kehittämiseen ja kasvuun johtaviin toimenpiteisiin

kotimarkkinoilla.

Strategiatyössä huomioitava:

Miten valitaan uusien toimipisteiden sijainnit ja varmistetaan, että ne ovat lähellä ta-

voiteltuja asiakasryhmiä?

Yritys on keskittynyt pieniin ja suurehkoihin asiakkaisiin. Asiakkaista n. 80 % on tällä hetkellä

pieniä 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 käsin työskenteleville uusille yrittäjille ja näin tukea aloittele-

vien kumppanien liiketoimintaa. Jotta Consista Oy:n kasvu saadaan kääntymään vielä voimak-

kaampaan kasvuun, tulee yrityksen mielestäni keskittyä yhä enemmän suurehkojen yritysten

tarpeiden täyttämiseen ja kehittää sekä tarjota lisäarvopalveluita, joiden avulla liiketoiminta

saadaan yhä voimakkaampaan kasvuun. Yrityksen on kuitenkin samalla peilattava tilannetta

omiin resursseihinsa ja niiden rajoittamana ei ehkä kaikkein suurimpia asiakkaita vielä tässä

vaiheessa kannata lähteä havittelemaan.

Strategiatyössä huomioitava:

Kuinka Consista Oy voi tunnistaa tavoiteltujen asiakasryhmien tarpeet?

Minkälaisia lisäarvopalveluita tulee kehittää, jotta saavutetaan tavoitellut asiakasryh-

mät?

Markkinatilanne alalla on säilynyt Petri Lindgrenin mukaan talouden ylä- ja alamäistä 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 henkeä

työllistävää pienyritystä. Kilpailu ei kuitenkaan ole suhteellisen raakaa. Isoimmat yritykset ei-

vät toimi tällä hetkellä samoilla markkinoilla Consista Oy:n kanssa, vaan keskittyvät suurim-

pien yritysten tarpeiden täyttämiseen. Yrityksen lähtiessä hakemaan suurempia yrityksiä ak-

tiivisesti asiakkaikseen, voi kilpailutilanne muuttua, kun kilpaillaan suurten kanssa samoista

asiakkaista. Kilpailijoiden uhkaa voidaan mielestäni pyrkiä minimoimaan asiakkaan tarpeet

huomioon ottavalla proaktiivisella palvelutuotannolla ja se onkin yrityksen tavoitteena, kuten
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hyvin käy ilmi haastattelusta Petri Lindgrenin kanssa. Mielestäni suurimmaksi haasteeksi muo-

dostuu se, kuinka uudet ketjun toimijat saadaan tuottamaan ketjun vaatimustason mukaista

palvelunlaatua. Eli on tärkeää rakentaa yritykselle yhtenäinen palvelutaso -kuvaus esimerkiksi

prosessiajattelun näkökulmasta, jotta palvelusta saadaan tasalaatuista.

Strategiatyössä huomioitava:

Minkälainen laatujärjestelmä tulee rakentaa, jotta se ohjaa ketjun toimintaa haluttuun

suuntaan?

Millä mittareilla laatua tulee mitata?

Miten laadussa havaitut puutteet korjataan ja miten hyvää laatua vahvistetaan?

Yritys on vakiinnuttanut paikkansa markkinoilla kovan ja pitkäjänteisen työn kautta sekä oi-

keita kumppaneita löytämällä ja verkostoitumalla. Tämän lisäksi kasvustrategiaa on lähdetty

n. 4 vuotta sitten rakentamaan franchising –liiketoimintastrategian ympärille. Uusien ketju-

yrittäjien johdolla saadaan ketjulle lisää näkyvyyttä sekä mainonnan, että uusien toimipistei-

den ja asiakkaiden kautta. Yrityksen kasvustrategia on rakennettu pitkälti franchising –mallin

pohjalle. Franchising –liiketoimintamalli ei ole alalle laajalti käytössä ja on siksi kiehtova,

mutta toisaalta uusien ja ns. ”oikeiden” franchising yrittäjien löytäminen, voi olla todella

kova haaste.

Franchising strategian onnistumisen ja vakiinnuttamisen osalta, yrityksen tulee Petri Lindgre-

nin mukaan saada kehitettyä strategiaa tukevat prosessit vielä paremmiksi. Tämän lisäksi

strategia on saatava jalkautettua yrityksen toimintaa ohjaavaksi voimaksi. Asiakkaita tukevien

palvelukonseptien tulee olla ensiluokkaisia ja oppisopimuskoulutukset järjestetty franchising

strategiaa tukeviksi.

Strategiatyössä huomioitava:

Miten saadaan valikoitua oikeat yrittäjät ketjun toimintaan mukaan?

Miten saadaan sisäistettyä uudelle yrittäjälle yrityksen arvot ja strategia?

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

Miten ylläpidetään menestyksen kannalta tärkeitä verkostosuhteita?

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

yrityksen pyrkiessä vakiinnuttamaan asemaansa markkinoilla. Yritys markkinoi itseään muun
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muassa lähettämällä mainospostia, sähköpostia, verkostoitumisen avulla (Linkedin) ja hyödyn-

tämällä sosiaalisen median –kanavia. Markkinointiponnistuksiin ei ole käytössä mielin määrin

rahaa, joten kanavat tulee valita tarkasti harkiten.

Strategiatyössä huomioitava:

Mitkä ovat yrityksen kannalta tehokkaimmat markkinointikanavat (tuotto per sijoitettu

€)?

Petri Lindgren kokee, että ketjuuntumisen kannalta selkäranka on, että kaikilla ketjun toimi-

joilla on yhteiset järjestelmät käytössä.

Strategiatyössä huomioitava:

Miten yhtenäisiä järjestelmiä tulisi kehittää jatkossa (heikkouksien korjaaminen/kehi-

tysideoiden hyödyntäminen)?

Uusien kilpailijoiden uhkaa pyritään torjumaan Consista Oy:ssä ennakoimalla asiakkaiden tar-

peita paremmin ja kehittämällä tuotekonsepteja sekä niitä tukevaa teknologiaa, jotka luovat

asiakkaalle lisäarvoa ja tyytyväisyyttä. Asiakas kokemuksen täytyy vastata asiakkaan tarvetta

ja siinä tärkeää on proaktiivisuus, asiakkaan kuunteleminen sekä oman viestin kommunikointi

asiakkaalle selkeästi. Visuaalisten esitysten tuottaminen omista palveluista ja asiakkaalle tuo-

tetusta hyödystä koetaan tärkeäksi myyntiä edistäväksi seikaksi.

Strategiatyössä huomioitava:

Miten asiakastarpeet saadaan tyydytettyä nyt ja tulevaisuudessa, jotta voidaan torjua

uusien kilpailijoiden uhka?

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

lun tarjoajaa?

Miten varmistetaan, että asiakasta kuunnellaan ja asiakastarpeet täyttyvät kaikissa

ketjun osissa?

Paritilit Oy:n palvelukokonaisuus on jaettu kolmeen pääryhmään. Small –palvelut keskittyvät

tapahtumiin, jotka ovat jo tapahtuneet. Medium –palvelut tukeutuvat mm. sähköisen talous-

hallinnon työvälineisiin, reaaliaikaisiin tapahtumiin, lyhyen ajan kassan hallintaan, selainpoh-

jaiseen myyntilaskutukseen ja ostolaskujen kierrätykseen. Future –palveluja ovat nimensä mu-

kaisesti tulevaisuuteen suuntautuvia palveluita, jossa asiakkaalle tarjotaan liiketoimintaläh-

töisesti tulevaisuuteen suuntautuvia ennakointi, budjetointi sekä raportointi palveluita. Var-

sinkin Future –palvelukonseptin avulla uskotaan voivatavan erottua kilpailijoiden tuotteista.
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Myös yrityksen oma ohjelmistokehitys ja liiketoimintaa tukevien raporttien kehitys yhdessä

asiakkaiden kanssa nähdään kilpailijoihin nähden asiakkaalle lisäarvoa tuottavana palveluna.

Suuri osa tuotteista ovat aikaveloitusperusteisia, mutta varsinkin lisäarvopalveluita myydään

urakkahintaan.

Yrityksen kilpailuvalttina voidaan pitää proaktiivisia tulevaisuuteen suuntautuneita palveluita,

jotka ovat liiketoimintalähtöisiä. Asiakkaiden liiketoiminnan kehittäminen tulee jatkossa yhä

enemmän painottumaan datan hyödyntämiseen asiakkaan liiketoiminnan kehittämisessä.

Strategiatyössä huomioitava:

Miten palvelukonseptia saadaan jatkuvasti kehitettyä ja paranneltua, niin että erottau-

dutaan kilpailijoista?

Miten havaitaan asiakkaan kannalta olennaisin data asiakkaan liiketoiminnan kehittä-

miseksi?

Kirjanpito- ja tilinpäätöspalvelut ovat työnmurroksessa. Peruskirjanpitotöitä korvataan jat-

kossa automatiikalla ja työt tulevat suuntautumaan yhä enemmän asiantuntijatöihin. Data-

analytiikka ja robotiikka ovat tällä hetkellä kuumia aiheita alalla. Uhkana voidaan pitää,

kuinka hyvin yritys pystyy muuntamaan toimintaansa alan uusien vaatimusten mukaisiksi. Var-

sinkin tulevaisuuteen suuntautuva ennakoiminen ja yritysten liiketoiminnan kehittäminen

pohjautuen tarjolla olevaan dataan, on tärkeää, jotta korvaavat tuotteet eivät aja ohi. Täy-

tyy pystyä havaitsemaan asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja muuttamaan omaa toimintaa jous-

tavasti niitä vastaaviksi. Raportoinnin kehittäminen yhä reaaliaikaisemmaksi koetaan tärke-

äksi, jotta asiakkaita pystyttään palvelemaan muuttuneiden vaatimusten mukaisesti.

Suurimpina uhkina yritys kokee, kuinka se pysyy robotiikassa ja analytiikassa mukana kilpaili-

joihin nähden. Myös avainhenkilöt ovat tärkeä osa lisäarvopalveluiden tarjoamista ja avain-

henkilöiden sitouttaminen koetaan tärkeäksi. Asiantuntijoista voi tulla niukka resurssi jo lähi-

tulevaisuudessa. Kumppanuusverkot tulee myös olla kunnossa, jotta palveluiden tarjonta ei

häiriinny.

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

taympäristön sanelemien ehtojen ja uusien asiakastarpeiden mukaiseksi.

Strategiatyössä huomioitava:

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

juus/tiedon reaaliaikaisuus)?

Miten avainhenkilöt saadaan sitoutettua yritykseen?
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Paritilit –ketju haluaa erottua kilpailijoistaan asiakassuuntautuneella ja asiakkaiden tarpeet

huomioon ottavilla tuotteilla sekä asenteella. Nimenomaan tulevaisuuteen suuntautuvien asi-

antuntijapalveluiden avulla uskotaan, että yritys pystyy paremmin tarjoamaan asiakkaiden lii-

ketoimintaa tukevia ratkaisuja ja pärjäämään paremmin kilpailussa.

Petri Lindgrenin mukaan yrityksen asiakkaille on tärkeää, että yrityksellä on fyysisiä toimipis-

teitä helppojen yhteyksien varrella, jotta asiakkaat tuntevat yrityksen olevan helposti lähes-

tyttävissä.  ”Asiakkailla on tarve kokea, että toimipisteeseen pääsee helposti”. Asiakkaille

tarjotaan ennakoivia taloushallinnon –palveluita ja pyritään proaktiivisesti löytämään ratkai-

suja asiakkaiden ongelmiin. Yksi tärkeimmistä teemoista on toimia asiakkaiden kanssa sovittu-

jen asioiden mukaisesti. ”Asiakaslupaukseen on pystyttävä vastaamaan”.

Franchising –yrittäjyyden osalta saavat yrittäjät koko yrityksen faciliteetit ja tietojärjestel-

mät käyttöönsä; kuten myös laadukkaat prosessit ja yritysjohdon tuen ja avun erilaisissa haas-

tavissa tilanteissa. Ketju tukee sen eri kumppaneita ja verkoston antama tuki koetaan kilpai-

lueduksi.

Strategiatyössä huomioitava:

Mistä ensiluokkainen asiakaskokemus syntyy ja mitkä ovat sen osatekijöitä?

Miten asiakaspalveluprosessi tulisi rakentaa, jotta asiakas tuntee olonsa arvokkaaksi?

Alihankintana tuotetaan Petri Lindgrenin mukaan osa yrityksen eteenpäin myymistä asiantun-

tijapalveluista eli yrityksellä on tärkeitä kumppanuussuhteita. Kumppanuussuhteet ovat kui-

tenkin molempia osapuolia hyödyttäviä, kun välitetyistä palveluista Paritilit Oy ottaa oman

katteensa, mutta toisaalta hoitaa yhteistyökumppanin puolesta myyntityön. Tämä on win-win

–tilanne kaikille kumppanuusverkoston jäsenille. Koetaan, että hyvät kumppanit ovat kullan-

arvoisia ja kumppanuussuhteita halutaan vaalia, mutta samalla todetaan, että yksittäisen

kumppanin poistuminen ei sisällä riskiä yrityksen liiketoiminnan kannalta. Perusasioiden hyvä

hoitaminen koetaan tärkeäksi menestyksen mahdollistajaksi.

Yrityksen käyttämien ohjelmistojen osalta riski koetaan myös maltilliseksi. Heeros toimittaa

yrityksen talousjärjestelmät, joita ketjussa käytetään. Heeros toimii useassa eri Euroopan

maassa ja sen toiminnan koetaan olevan vakaalla pohjalla. Paritilit Oy:n kehittämä kuittien

sähköiseen käsittelyyn tarkoitettu sovellus ”Toimita.fi” on toteutettu yhdessä alihankkijan

kanssa. Rakennuspalikat ovat tulleet alihankkijalta, mutta yritys omistaa sovelluksen ja se on

sopimuksilla suojattu. Alihankkijan ongelmatilanteessa uskotaan, että tuotteelle löytyy hel-

posti toinen kehittäjä/ylläpitäjä. Sovellus ei ole kriittinen toiminnan kannalta, mutta lisäar-

vopalveluna kuitenkin tärkeä.

Strategiatyössä huomioitava:
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Mitkä ovat kriittisimmät alihankintana toteutetut palvelut?

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

minimoida?

Petri Lindgren uskoo, että asiakkaat arvostavat yrityksen palveluissa eniten asiakaslähtöi-

syyttä. ”Täytyy pystyä osoittamaan asiakkaalle kaikkien hienojen adjektiivien takana olevat

asiat käytännössä”.  Edellä mainittu pitää sisällään kaikki palvelunkuvaukset ja prosessit eli

miten palvelu toteutetaan käytännössä.

Asiakkaat arvostavat myös sitä, että kaikki palvelut saadaan toimitettua yhden luukun peri-

aatteella. Paritilit Oy tarjoaa joustavia palveluita, joissa joitain osia voi jättää pois nyt ja li-

sätä myöhemmin. Sama toimii myös joustavasti, jos haluaa myöhemmin luopua jostain. Asia-

kas ei aina koe hintaa tärkeimmäksi, vaan usein asiakaskokemus on se, mitä asiakas arvostaa

eniten.

Strategiatyössä huomioitava:

Miten palvelunkuvaukset ja prosessit sekä käytännön toteutus saadaan rakennettua

asiakaslähtöisesti?

Miten työnjako –ketjussa saadaan järjestettyä niin, että 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. Lähitavoitteeksi 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 henkilöä työllistäviä asiakkaita. Petri Lindgrenin mukaan 1 ihanne

asiakas per kuukausi lisää takaisi sen, että tavoite tullaan saavuttamaan.

Strategiatyössä huomioitava:

Mitkä ovat käytännön keinot saavuttaa yhden ihanneasiakkaan tavoite per kuukausi?

Asiakkaiden vaatimustaso on kasvanut etenkin nuorempien yrittäjien osalta, jotka kokevat

varsinkin paperittoman taloushallinnon, mobiili -palvelut sekä reaaliaikaisen raportoinnin tär-

keinä osina palvelutarjontaa; jopa itsestäänselvyyksinä.

Isommat yritykset sen sijaan hakevat erilaisia taloushallinnon ulkoistamispalveluita.
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Raportoinnin laatuvaatimukset ovat myös kasvaneet. Toimitettavien raporttien halutaan ole-

van visuaalisesti näyttävämpiä ja tiedon tulee olla ajantasaista. Tilitoimiston tulee kyetä pa-

remmin tarjoamaan asiakkaan liiketoimintaa tukevaa raportointia.

Strategiatyössä huomioitava:

Miten varmistetaan, että palvelua tukevat tietojärjestelmät ovat ajan tasalla?

Raportoinnin laatuvaatimukset ovat kasvaneet, kuten edellä jo kävi ilmi. Ennakointi ja reaali-

aikaisuus oikeellisten tietojen lisäksi ovat asiakkaille yhä tärkeämpiä.

Asiakkaat kokevat tärkeäksi myös, että yritys on taloushallintoliiton auktorisoima, jolloin yri-

tys voi osoittaa, että toimii jo tiettyjen alan laatustandardien mukaisesti ja sen toimintaa ar-

vioidaan. Varsinkin uusille asiakkaille ja asiakkaille, jotka eivät yrityksestä aikaisemmin ole

kuulleet, on taloushallintoliiton auktorisointi tärkeä. Auktorisointi tuo laatua.

Asiakkaat odottavat, että yritys pystyy ratkomaan asiakkaan ongelmatilanteita nopeasti. Yri-

tyksen henkilökunnalla pitää olla ajantasaiset tiedot erilaisten taloushallintoon ja kirjanpi-

toon liittyvien lainsäädäntöjen ja asetusten osalta. Asiakkaat kaipaavat moniosaajaa.

Strategiatyössä huomioitava:

Miten voidaan havaita muutokset asiakkaiden laatuvaatimuksissa?

Miten asiakkaiden laatuvaatimuksiin pystytään vastaamaan?

Ei vielä kauankaan sitten sopimuksia saatettiin tehdä suullisesti. Viimeisen n. 5 vuoden sisään

tilanne on muuttunut ja nykyään kaikkien asiakkaiden kanssa tehdään kirjalliset sopimukset.

Ulkoistaminen on nykypäivää ja yritykset ulkoistavat paljon taloushallintoaan.

Vastuut ovat lisääntyneet lainsäädännön kautta. Vaikka vastuu taloushallinnosta kuuluu yhtiön

toimitusjohtajalle ja hallitukselle, niin asiantuntija-asemassa toimiva ulkoistettu asiantuntija

voi joutua tekemisistään nykyään myös vastuuseen. Vastuuriskit ennakoidaan sopimuksilla ja

vakuutuksilla.

Strategiatyössä huomioitava:

Minkälaisia riskejä vastuut sisältävät?

Miten riskejä hallitaan?
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9.1.2 SWOT –analyysin hyödyntäminen strategiatyössä

Petri Lindgren näkee, että Consista Oy:n vahvuuksia ovat ennen kaikkea asiakaslähtöisyys,

palveluiden kehittäminen, henkilöstö sekä palveluita tukevat toiminnan ohjaus- ja taloushal-

lintajärjestelmät. Yrityksen heikkouksiksi hän kokee resurssien niukkuuden yrityksen toimin-

nan kehittämisen osalta. Päivittäinen työ vie pääosan energiasta ja kaikkiin kehittämishank-

keisiin ei jää aikaa. Kehityshankkeet tulee hänen mukaansa priorisoida tarkkaan, jotta ener-

gia saadaan suunnattua niihin hankkeisiin, joista saadaan juuri sillä hetkellä suurin hyöty; tie-

tenkin katse myös tulevaisuuteen suunnaten.

Toimintaympäristön kannalta suurimpia muutostekijöitä on robotiikka ja datan lisääntyvä hyö-

dyntäminen yritysten päätöksenteossa. Molemmat tekijät voidaan nähdä sekä uhkina, että

mahdollisuuksina. Yrityksen olisi kyettävä toimimaan etulinjassa molempien teknologioiden

käyttöönotossa, jotta taloushallinnon manuaalisten työtehtävien osalta henkilöstökulut saa-

daan pidettyä matalina ja dataa kyetään hyödyntämään optimaalisella tavalla asiakkaiden lii-

ketoiminnan kehittämiseksi. Kuinka relevanttia dataa saadaan kerättyä ja toisaalta, kuinka se

saadaan purettua hyötykäyttöön ovat avain asemassa yrityksen toiminnan kannalta.

Kirjanpidon manuaalisten vaiheiden ja rutiinitehtävien poistuessa kasvaa kysyntä asiantuntija-

työtä tekevästä henkilöstöstä. Uhkana voidaan nähdä, kuinka löydetään osaajia tai miten ny-

kyhenkilöstön osaaminen saadaan päivitettyä uusien asiantuntijavaatimuksia sisältävien työ-

tehtävien tasalle.

Strategiatyössä huomioitava:

Petri Lindgrenin teemahaastattelussa esiin tuli useita vahvuuksia kuten osaava henki-

löstö ja palveluiden kehittäminen, jotka toimivat mahdollistajina uuden teknologian

käyttöönotossa robotiikan ja analytiikan saralla. Heikkoutena kuitenkin yrityksessä

nähdään resurssien niukkuus, mikä toimii rajoitteena kehittämistyön osalta. Yrityksen

tulisi keskittyä osaavan henkilökunnan sitouttamiseen ja priorisoida kehittämishankkeet

tarkasti.

9.2 Yhtiötason kasvustrategia

Yhtiötason strategia on ylemmän tason strategiaa, joka mallintaa tavoitteita, tarkoituksia ja

olennaisia menettelytapoja, joilla saavutetaan yhtiötason tavoitteet. Siinä määritetään esi-

merkiksi, missä liiketoiminnassa halutaan olla mukana tai mitä ovat yrityksen arvot sekä visio

tulevasta.

Kuvassa 6. on esitettynä Consista Oy:n elämäntehtävä, arvot, toiminta-ajatus sekä visio tule-

vaisuuden tahtotilasta. Consista Oy on olemassa auttaakseen muita yrityksiä kaikissa talous-
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hallinnon haasteissa. Toiminta-ajatuksena on auttaa yrityksiä taloushallinnon haasteissa tuot-

tamalla laadukkaita palveluita ennakoivasti ja liiketoimintalähtöisesti asiakkaan tarpeet huo-

mioiden. Yrityksen toimintaa ohjaavia arvoja ovat yrittäjähenkisyys, vastuullisuus, asiantunti-

juus ja asiakaslähtöisyys. Consista Oy:n tulevaisuuden visiona on olla alansa houkuttelevin

kumppani, joka tarjoaa markkinoiden parhaan asiakaspalvelukokemuksen.

Kuva 6. Consista Oy:n missio, arvot, toiminta-ajatus sekä visio
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Kuva 7. Consista Oy:n strategiset bisnesalueet ja kasvun kannalta keskeisin liiketoimintastra-

tegia

Edellä kuvassa 7. on esitetty Consista Oy:n kannalta strategiset bisnesalueet sekä maantie-

teellisestä näkökulmasta että liiketoimintanäkökulmasta. Consista Oy toimii taloushallintopal-

veluiden alalla. Tutkimusosiossa tuli esiin hyvin se, mitä asiakkaat arvostavat tilitoimistoalalla

ja ainakin vielä asiakkaat tuntuvat arvostavan toimijoita, joilla on fyysinen toimipiste asiak-

kaan lähellä. Strategiseksi markkinaksi on haluttu valita Etelä-Suomi, koska tässä vaiheessa

laajentumista franchising liiketoimintastrategiaa hyödyntämällä, näen kaikista järkevimmäksi
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johtamisen, kouluttamisen ja toimintaan jalkauttamisen kannalta, että yrittäjät toimivat lä-

hellä ketjun johtokeskusta. Franchising on esitetty kuvauksessa ”johtotähtenä” ja strategian

kulmakivenä, jonka avulla ketjun odotetaan kasvavan merkittävästi.

Kuva 8. Yhtiötason strategiassa huomioonotettavat seikat, toimenpiteet ja mittarit

Yhtiötason strategiassa huomioitava Toimenpide Mittari

Miten valitaan uusien toimipisteiden sijainnit ja varmistetaan, että ne
ovat lähellä tavoiteltuja asiakasryhmiä?

Jotta löydetään ns. parhaat lokaatiot uusille toimipisteille, tulee tehdä
markkinaselvitys ja arvioda potentiaalisten asiakkaiden volyymi

Määritellään Tavoite asiakas/10 km toimipisteestä

Kuinka Consista Oy voi tunnistaa tavoiteltujen asiakasryhmien tarpeet?
Otetaan käyttöön asiakaspalaute -kanava. Tiedotetaan kanavasta
asiakkaalle, kuunnellaan asiakasta ja toteutetaan parhaat ideat.
Iskoistetaan uusiin yrittäjiin asiakaslähtöinen toimintatapa

Asiakaskontaktit per kanava
Toteutetut ideat per kanava

Minkälaisia lisäarvopalveluita tulee kehittää, jotta saavutetaan
tavoitellut asiakasryhmät?

Asiakkaan tarpeiden selvittäminen. Edellä mainittu asiakaspalaute -

kanava sekä henkilökohtaiset kontaktit asiakkaisiin. Ketjun johdolla
suuri vastuu selvittää.

Kehitetyt palvelut/kpl
Myynti €/uusi palvelu

Minkälainen laatujärjestelmä tulee rakentaa, jotta se ohjaa ketjun
toimintaa haluttuun suuntaan?

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

Onnistunut/epäonnistunut hanke

Miten laadussa havaitut puutteet korjataan ja miten hyvää laatua
vahvistetaan?

Käydään laadulliset asiat yksilöllisesti läpi ja tehdään korjaavat
/vahvistavat toimenpiteet jokaiselle caselle erikseen. Toimintaa
heikentävät laatuvirheet tulee poistaa koko ketjun toiminnasta ja
vahvistava laatu skaalata koko ketjun yhtenäiseksi menestystekijäksi.
Palkitaan henkilöt, jotka tekevät toiminnan kannalta merkittäviä
parannuksia tai kehitysideoita. Rakennetaan palkitsemisjärjestelmä.

Havaitut puutteet/kpl
Kehitysideat/kpl

Miten saadaan valikoitua oikeat yrittäjät ketjun toimintaan mukaan?

Haastatellaan yrittäjät henkilökohtaisesti tai käytetään

rekryyrityksiä. Hakemuksista tulisi poimia yhtiön arvoja edustavat
henkilöt.

Onnistuneet rekryt/kpl
Epäonnistuneet rekryt/kpl

Miten saadaan sisäistettyä uudelle yrittäjälle yrityksen arvot ja
srategia?

Yrityksen johdon tulee joko henkilökohtaisesti tai valitsemiensa
kouluttajien avulla opastaa uudet yrittäjät toimimaan strategian ja
arvojen mukaisesti. Arvojen ja strategian tulisi näkyä jokapäiväisessä
toiminnassa ja joka portaalla.

Paritilit yrittäjän lopputesti, joka järjestetään esim. 6 kk
rekryn jälkeen. Reputtaa/läpäisee.

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

Kehitetään perehdyttämisopas, joka toimii perusohjeena uusille
yrittäjille. Tämän lisäksi alussa viikkopalavereita ja homman lähtiessä
rullaamaan vähennetään palaveraita. Johdon oltava helposti
lähestyttävä. Tärkeää on määritellä mitattavat tavoitteet.

Myynti/kk
Myynnin kasvu %/kk
Tyytyväisyyskyselyt johdon toiminnasta

Miten ylläpidetään menestyksen kannalta tärkeitä verkostosuhteita?
Henkilökohtaiset suhteet avainasemassa. Sopimuksilla voidaan
ratkaista osa asioista.

Menetetyt avainkumppanit/kpl
Saavutetut avainkumppanit/kpl

Mitkä ovat yrityksen kannalta tehokkaimmat markkinointikanavat

(tuotto per sijoitettu €)?

Selvitetään, mitä kanavia kautta asiakkaat löytävät yhtiön. Luovutaan

kannattamattomista kanavista ja panostetaan kannattaviin.
Uusi asiakas/markkinointikanava

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

Havainnoidaan jatkuvasti ympäristön signaaleja ja mukautetaan
toimintaa tarpeen mukaan. Kuunnellaan asiakkaita ja heidän tarpeita.
Seurataan mitä kilpailijat tekevät.

Asiakastyytyväisyyskyselyt
Epäviralliset asiakastapaamiset

Kuinka rakennetaan asiakasuskollisuus sille tasolle, että asiakas ei
halua vaihtaa palvelun tarjoajaa?

Tarjotaan asiakkaalle proaktiivista asiakkaan tarpeeseen vastaavaa
palvelua.

Asiakastyytyväisyyskyselyt
Epäviralliset asiakastapaamiset

Miten varmistetaan, että asiakasta kuunnellaan ja asiakastarpeet
täyttyvät kaikissa ketjun osissa?

Johdolla tulee olla pääsy kaikkiin asiakasrekistereihin. Toteutetaan
kyselyitä muutama kerta vuodessa ja seurataan toteutuuko ketjun
laatuvaatimukset asiakaskontaktipinnoissa. Määritellään sanktiot, jos
laatu ei ole ketjun vaatimusten mukaista.

Asiakastyytyväisyyskyselyt
Epäviralliset asiakastapaamiset

Miten palvelukonseptia saadaan jatkuvasti kehitettyä ja paranneltua,
niin että erottaudutaan kilpailijoista?

Asiakkaan tarpeiden selvittäminen. Kilpailijoiden seuraaminen.
Toimintaympäristön analysointi.

Asiakastyytyväisyyskyselyt
Epäviralliset asiakastapaamiset
Alan seminaarit ja muut kokoontumiset (vertailu omaan

toimintaan)

Miten havaitaan asiakkaan kannalta olennaisin data asiakkaan
liiketoiminnan kehittämiseksi?

Rakennetaan tietojärjestelmät siten, että ne pystyvät alakohtaisesti
hälyttämään asiakasta asiakkaan liiketoiminnan kannalta tärkeimistä
asioista.

Asiakastyytyväisyyskyselyt
Havaittu säästä tai tuotto €/asiakas

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

Uuden tiedon ja tegnologian käyttöönotto. Henkilökunnan osaamista on
jatkuvasti päivitettävä, jotta alan muutioksiin voidaan vastata.
Rekryissä uusi osaamistarve tulee ottaa huomioon

Koulutukset/kpl
Koulutussuunnitelmat/toteutunut tai epäonnistunut

Miten avainhenkilöt saadaan sitoutettua yritykseen?
Selvitetään, mitä henkilöstö arvostaa ja pyritään palkan lisäksi
löytämään niitä asioita, jotka motivoivat ja sitouttavat henkilöstöä.

Henkilöstötyytyväisyyskyselyt

Mistä ensiluokkainen asiakaskokemus syntyy ja mitkä ovat sen
osatekijöitä?

Rakennetaan palvelutarinoita erilaisista palveluprosesseista.
Selvitetään, mitkä tekijät ovat kriittisiä asiakaskokemuksen osalta.

Asiakastyytyväisyyskyselyt
Palvelutarinat

Miten asiakaspalveluprosessi tulisi rakentaa, jotta asiakas tuntee
olonsa arvokkaaksi?

-II- -II-

Mitkä ovat kriittisimmät alihankintana toteutetut palvelut?

Käydään palveluprosessi läpi ja arvioidaan toimintaan liittyvät

kriittiset alihankintapalvelut (palvelutason kannalta ei vaikutusta,
vähäinen vaikutus, kriittisesti toimintaa uhkaava). Riskienhallinta-
analyysi

Menetetty euro liikevaihdossa/alihankkijan menetys
Kasvanut kustannus prosessissa/alihankkijan menetys

Kuinka suuri riski alihankkijan palvelun loppuminen on yritykselle ja
kuinka sitä voidaan minimoida?

-II- -II-

Miten palvelunkuvaukset ja prosessit sekä käytännön toteutus saadaan

rakennettua asiakaslähtöisesti?

Käytetään visuaalisia työkaluja ja hankitaan tarvittaessa ulkopuolista

apua, jotta kaikki erinomaiset palvelukuvaukset ja prosessit saadaan
myös myytyä asiakkaalle

Hankittu asiakas/kpl

Kasvanut liikevaihto/asiakas

Miten työnjako –ketjussa saadaan järjestettyä niin, että asiakas saa
kaikki haluamansa palvelut yhden luukun periaatteella?

Rakennetaan yhtenäinen toiminnanohjaus -järjestelmä, jonka kautta
palveluita voi tarjota ja pakotetaan ottamaan vastaan (yhtenäinen
palveluhinnasto tukemassa toimintamallia). Sisäisen myynnin
provisiojärjestelmä tulee myös luoda uusien asiakkaiden hankkijoita
varten, jotta saadaan toimimaan

Asiakastyytyväisyyskyselyt

Mitkä ovat käytännön keinot saavuttaa yhden ihanneasiakkaan tavoite
per kuukausi?

Asiakaslähtöiset proaktiiviset palvelut. Aktiivinen uusasiakashankinta.
Yrittäjäkoulutukset tukemaan myyntiä. Johdon aktiivinen läsnäolo
asiakashankinnassa, jos tarpeen.

Uudet ihanneasiakkaat/kpl

Miten varmistetaan, että palvelua tukevat tietojärjestelmät ovat ajan
tasalla?

Kehitetään tietojärjestelmiä aktiivisesti yhdessä
järjestelmätoimittajan ja asiakkaan kanssa. Tuodaan aktiivisesti esiin
kehityskohteita järjestelmätoimittajalle ja toivotaan, että kehitytyö
edistyy.

Järjestelmävirheet tai häiriöt/kpl
Kehitysideat/kpl

Miten voidaan havaita muutokset asiakkaiden laatuvaatimuksissa?

Muuttuneita laatuvaatimuksia voidaan havaita asiakkaan
epätyytyväisyytenä palveluun. Voidaan selvittää
asiakastyytyväisyyskyselyillä tai epämuodollisilla keskusteluilla
asiakkaan kanssa

Asiakastyytyväisyyskyselyt
Asiakaspalautteet

Miten asiakkaiden laatuvaatimuksiin pystytään vastaamaan? Kehitetään toimintaa palautteen perusteella.
Asiakastyytyväisyyskyselyt
Asiakaspalautteet

Minkälaisia riskejä vastuut sisältävät (lainsäädäntöön liittyen)?

Riskit eivät ole tällä hetkellä merkittäviä, mutta kasvavat vastuut

vaativat huomioon ottamista. Sisäiset koulutukset tärkeitä, joilla
riskejä voidaan hallita.

Sakot (€)/tapaus

Miten riskejä hallitaan (lainsäädäntöön liittyen)? -II- Sakot (€)/tapaus
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Kuvassa 8. on taulukoitu kuuden kilpailuvoiman –mallin pohjalta esille tulleita yhtiötason stra-

tegiassa huomioitavia seikkoja. Taulukossa on myös esitetty toimenpiteitä siitä, miten seikat

tulisi strategiassa ottaa huomioon sekä kuinka toimenpiteiden toteutusta on mahdollista mi-

tata. Yrityksen tulee löytää kriittiset tekijät, jotka vaikuttavat sen tavoitteiden saavuttami-

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

9.3 Toimintatason kasvustrategia

Sen jälkeen, kun ulkoisen toimintaympäristön sisältämät mahdollisuudet ja uhat sekä sisäisen

toimintaympäristön mahdollistajat ja rajoitteet on saatu selvitettyä, voi yritys lähteä raken-

tamaan toimintatason strategiaa. Toimintatason strategia keskittyy kilpailuun asiakkaista, ar-

von tuottamiseen käytössä olevilla resursseilla ja kestävien kilpailuetujen säilyttämiseen suh-

teessa kilpailijoihin. Toimintatason strategisten tavoitteiden saavuttaminen liittyy tiukasti yh-

teen yrityksen sisäisen kompetenssin kanssa ja yrityksen välisiin suhteisiin ulkoisten sidosryh-

mien kanssa.

Yrityksen toimintatason strategiassa yrityksen yhtiötason strategia tulee viedä toimintata-

solle. Yrityksen tulee pystyä osoittamaan, että se toimii arvojensa ja toiminta-ajatuksensa

mukaisesti myös käytännön tasolla. Yrityksen sisäisen koulutusjärjestelmän, tietojärjestel-

mien sekä yrityskulttuurin on oltava synkassa yhtiötason strategian kanssa, jotta yhtiö pääsee

tavoitteisiinsa.

Yrityksen kokonaisuutta voi tällöin hahmottaa prosessiajattelun näkökulmasta ja pyrkiä jaka-

maan toiminta arvoketjuihin. Eri prosessien tulisi täydentää toinen toistaan ja olla rakennettu

yrityksen toiminta-ajatusta ja arvoja tukemaan. Näin yrityksen toiminta-ajatus ja arvot saa-

daan näkymään lopulta myös asiakkaalle.

Muutosjohtamisen avulla saadaan vanhat ketjun jäsenet noudattamaan toimintatason strate-

giaa ja sitoutettua heidät siihen. Tärkeintä on, että toimenpiteet saadaan johdettua yhtiöta-

son strategiasta ja perusteltua arvoketjun jokaisesta prosessista vastaaville päälliköille ja joh-

tohenkilöille.

Osaava henkilöstö ja jatkuva palveluiden kehittäminen nähdään yrityksen vahvuuksina ja niitä

tulee vahvistaa edelleen kouluttamalla, kannustamalla ja sitouttamalla henkilöstöä sekä pal-

kitsemalla kehitystyön hedelmistä. Resurssien niukkuus on rajoite, jonka puitteissa yrityksen

on toimittava ja niukkuuden vallitessa tulee yrityksen pyrkiä priorisoimaan tekeminen toimin-

tansa kannalta kaikkein tärkeimpiin prosesseihin.

9.4 Kasvustrategian jalkauttamissuunnitelma

Consista Oy:n strategian onnistuneen jalkauttamisen kannalta on tärkeää, että ketjun kaikki

johtotehtävissä olevat henkilöt saadaan strategian taakse. Yritysjohdon tulee olla sitoutuneita
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valitun strategisen suunnan täytäntöönpanoon. Strategian toimeenpanolle voidaan luoda sen

mahdollistavat puitteet viestimällä positiivisia signaaleja kaikille organisaation strategian toi-

meenpanosta vastaaville jäsenille toimivat ne sitten johto- tai työntekijäasemassa. Johdon

tulee näyttää mallia ja toimia etunenässä uuden strategian toimeenpanossa.

Consista Oy:tä johdetaan Pasilan toimipisteen komentopaikalta, mutta uusille sekä vanhoille

ketjuyrittäjille tulisi antaa mahdollisimman paljon vaikutusmahdollisuuksia strategian toteut-

tamisessa. Jotta strategia saadaan toimimaan, tulee koko ketjun seisoa strategian takana. It-

senäisesti toimivien yritysten johtohenkilöiden tulee olla sitoutuneita ja motivoituneita toi-

meenpanemaan strategiaa ja heidät on saatava innostettua mukaan valitun strategian toi-

meenpanoon.

Strategian viestiminen läpi organisaation on avain strategian toimeenpanoon kaikilla organi-

saatiotasoilla. Mikäli henkilöstölle ei tarjota mahdollisuuksia vuorovaikutukseen valitun stra-

tegian toimeenpanoon liittyen, eivät he välttämättä ota sitä tarjottuna vastaan. Ihminen on

usein allerginen muutokselle ja toimii tapojensa orjana. Henkilöstöä tulee informoida, miten

uusi strategia tulee muuttamaan heidän työtehtäviä tai työn vaatimustasoa ja mitä uusia toi-

mintoja muutos tuo heidän työntekoonsa.

Strategiaa toimeenpantaessa ja henkilöstön päivittäiseen toimintaan sitä jalkautettaessa, joh-

don tulee ottaa huomioon kovien arvojen lisäksi pehmeät arvot, jotka kumpuavat kulttuurista

sekä inhimillisistä näkökulmista. Ainoastaan kovien arvojen, kuten tehokkuuden tai säästämi-

sen sisällyttäminen strategiatyöhön ei tuo todennäköisesti lopulta haluttua lopputulosta.

Strategian toteuttamisprosessia ei voi ajatella ainoastaan yksittäisinä organisaation eri toi-

minto rakenteissa tapahtuvana toimeenpanona, vaan tulisi löytää yhteiset keinot viedä yritys

haluttuun suuntaan. Vastuiden tarkka määrittely yrityksen sisällä on tärkeää, jotteivat eri toi-

minnoista vastaavat osastot ja niissä työskentelevät ihmiset joudu törmäyskurssille toistensa

kanssa. Consista Oy:n johdon tulee määritellä eri toimintojen vastuut tarkasti ja viestittää us-

kottavasti eri toiminnoista vastaaville osastoille, että toimintatapa hyödyttää koko yhtiötä.

Jos toimintatavat muuttuvat uuden strategian myötä radikaalisti, kannattaa tuoda uusi näkö-

kulma esiin mahdollisimman positiivisella tavalla, jotta muutoksen esteet strategian toteutta-

miseksi saadaan poistettua niin hyvin kuin mahdollista. Mikäli havaitaan, että strategia on

virhe, eikä sitä enää pystytä henkilöstölle viestimään uskottavasti, on johdon syytä harkita

toimintansa muuttamista hyväksyttävämpään suuntaan.

Tiimityöskentelyllä voi olla tärkeä rooli strategian toimeenpanoprosessissa. Mikäli strategian

toteutusta lähdetään Consista Oy:ssä toimeenpanemaan tiimejä hyödyntäen, on tärkeää, että

tiimeihin löydetään sopivat persoonallisuudet. Koulutetut toisiaan kuuntelevat ja toistensa

kanssa keskustelevat tiimit pystyvät edistämään strategian toimeenpanoa.



76

Strategian toteuttamisen onnistumisessa on havaittu tärkeäksi henkilöstön mukaan otto stra-

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

hittämiseen. Strategiatyöhön mukaan otettu henkilöstö on yleensä sitoutuneempaa strategian

toimeenpanossa, koska ovat itse päässeet osalliseksi strategian kehittämiseen. Henkilöstö voi

olla myös todellinen voimavara strategian kehittämisessä ja voivat tuoda uusia näkemyksiä

esille, joista johto voi ammentaa hyviä ideoita.

Toimeenpanoprosessia tukemaan ja sen helpottamiseksi voidaan hyödyntää erilaisia välineitä,

joista balanced scorecard on yksi. Balanced scorecardin avulla Consista Oy:n on mahdollista

muuntaa yrityksen strategiset tavoitteet johdonmukaiseksi setiksi suorituksen mittareita. Se

on hyvä apuväline, jota voidaan hyödyntää tukemassa koko strategian toimeenpanon ohjaa-

mista. Tasapainotettu mittaristo on mahdollista kytkeä muihin kontrollijärjestelmiin ja sen

avulla voidaan seurata valitun strategian toteutuksen onnistumista.

IT –järjestelmät ovat suuressa roolissa suorituksen mittaamisessa ja ne tarjoavat yrityksen

johdolle apuvälineitä strategisten tavoitteiden ja päämäärien toteutumisen seurantaa varten.

Consista Oy:n johdon kannattaa miettiä pystyvätkö yrityksen nykyiset tietojärjestelmät tuot-

tamaan kaiken olennaisimman tiedon strategisten tavoitteiden ja päämäärien mittaamista tai

strategian uudelleen arviointia varten. Jos ei, niin on hyödyllistä etsiä tai rakentaa järjestel-

mät, jotka pystyvät vastaamaan tarpeeseen.

Toimeenpanoon ei kannata varata liian vähää aikaa, vaan olisi myös syytä laskea varoaika

odottamattomia tapahtumia varten. Consista Oy:n tapauksessa toimeenpanoa ei voi rajoittaa

antamalla dead line –päivää, vaan toimeenpanon on oltava jatkuvaa.

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-

jaan pohjautuu yrityksen strategiseen johtamiseen ja suunnitelmaan, jolla koetaan saatavan

kilpailuetua suhteessa muihin kilpailijoihin markkinoilla. Keinot kannattavan kasvustrategian

luomiseksi voivat olla moninaiset. Tämä opinnäytetyö on toteutettu Consista Oy:n toimitus-

johtajan Petri Lindgrenin toimeksiannosta ja opinnäytetyön tavoitteena on ollut kuvata yri-

tyksen kasvustrategia ja kehittää sitä sekä rakentaa suunnitelma strategian jalkauttamiseksi.

Consista Oy:n kasvustrategiaa on rakennettu opinnäytetyössä pitkälti suhteessa franchising –

kasvustrategiaan.

Yrityksen toimintaympäristö sanelee yrityksen mahdollisuudet menestyä ja yrityksen strate-

gian toimivuuden. Yrityksen on kyettävä tyydyttämään asiakkaan tarpeet ja vastata asiakkaan

odotuksiin. Samalla on huomioitava, että yritys voi olla riippuvainen tavarantoimittajien toi-

mittamista raaka-aineista tai tarvikkeista sekä muista resursseista ja sen on jatkuvasti kyet-

tävä arvioimaan toimintaympäristönsä kilpailuasetelman kehittymistä. Teknologinen kehitys

on yksi avainasioista, kun yritys haluaa laajentaa markkinaosuuksiaan. Yrityksen sisäinen toi-

mintaympäristö sen sijaan joko rajoittaa tai mahdollistaa yrityksen menestyksekkään toimin-

nan ulkoisen toimiympäristön sanelemien reunaehtojen vallitessa. Tässä opinnäytetyössä on

esitetty kolme eri työkalua – kuuden kilpailuvoiman malli, SWOT –analyysi ja tasapainotettu

mittaristo - sisäisen ja ulkoisen toimiympäristön mittaamiseen.

Strategiaa on käsitelty tässä opinnäytetyössä yhtiötason ja toimintatason strategisista näkö-

kulmista. Strategia prosessia on lähestytty ohjailevan strategisen prosessin sekä joustavan

strategisen prosessin näkökulmista. Ohjailevassa strategisessa prosessissa ei ole otettu huomi-

oon yrityksen jatkuvaa oppimista ja strategian sekä lopullisen tavoitteen hienosäätämistä toi-

mintaympäristössä havaittujen signaalien ja oppimisen perusteella. Joustava prosessi pyrkii

ottamaan huomioon muuttuvia tekijöitä toimintaympäristössä.

Muutoksen johtamista on myös käsitelty opinnäytetyössä, koska usein suuret muutokset stra-

tegioissa johtavat myös toimintatapojen muutoksiin organisaatiossa ja vaikuttavat sitä myö-

ten suorittavan tason henkilöiden toimintatapoihin. Ihmiset ovat usein toimintatapojensa or-

jia, eikä muutosta siitä syystä ole välttämättä helppoa juurruttaa yrityskulttuuriin. Tässä

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

selle.

Prosessiajattelu on tässä opinnäytetyössä haluttu tuoda esiin siitä syystä, että organisaation

prosessit määrittelevät pitkälti sen, miten organisaatio toimii. Johtajien on tunnettava orga-

nisaation toimintamekanismit, jotta he pystyvät määrittelemään tarkasti halutut päämäärät

ja tekemään päätöksiä toimenpiteistä organisaatiossa. Jotta yrityksen johtajat

toimitusjohtajasta alaspäin pystyvät määrittelemään halutut päämäärät ja tekemään
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päätöksiä toimenpiteistä organisaatiossa, on heidän ymmärrettävä, kuinka organisaatio toimii.

Strategialla tarkoitetaan tietoista ja tavoitteellista päätösten ja toimenpiteiden joukkoa,

jotka tuovat yritykselle menestystä tulevaisuudessa ja prosessiajattelu tukee tätä mielestäni

erittäin hyvin. Tässä opinnäytetyössä on käsitelty prosessiajattelun osalta ennen kaikkea arvo-

ketjuajattelua sekä systeemiajattelua.

Yrityksen strategian tulisi aina tähdätä tulevaisuuteen ja havaita sieltä kumpuavat uhkat ja

mahdollisuudet, jotta yritys voi toimia menestyksekkäästi. Strategiset skenaariot antavat yri-

tykselle mahdollisuuden ennakoida tarvittavia toimenpiteitä, mikäli vaihtoehtoiset skenaariot

käyvät toteen. Skenaariot ovat varajärjestelmä joka tarjoaa mahdollisuuden varautua erilai-

siin vaihtoehtoihin ja auttaa ymmärtämään tulevaa mahdollista toimintaympäristöä parem-

min. Samalla uudet liiketoimintaa kasvattavat mahdollisuudet voidaan havaita skenaarioita

rakentamalla. Tässä opinnäytetyössä tulevaisuuden tutkimusta on käsitelty pintaraapaise-

malla, mutta se olisi hyvä ottaa jokaisen yrityksen strategiatyöhön mukaan.

Consista Oy:n strategiakuvausta lähdettiin rakentamaan selvittämällä yrityksen toimitusjohta-

jan haastattelun muodossa yrityksen strategista positiota. Haastattelututkimuksessa haluttiin

saada tietoa yrityksen historiasta, elämäntehtävästä, toiminta-ajatuksesta, visiosta sekä toi-

mintaympäristöstä. Haastattelututkimuksen runko pohjautui pitkälti kuuden kilpailuvoiman

malliin sekä SWOT –analyysiin, joiden avulla haluttiin saada selvyyttä yrityksen strategian me-

nestystekijöistä ja rajoitteista yrityksen toimintaympäristön osalta. Näiden pohjalta lähdettiin

kuvaamaan ja kehittämään yrityksen kasvustrategiaa sekä kasvustrategian jalkauttamissuunni-

telmaa.

Opinnäytetyön tarkoituksena oli löytää vastaus seuraaviin kysymyksiin:

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

2. Mitä keinoja Consista Oy:llä on kasvun toteuttamiseksi?

Tutkimuksessa havaittiin seuraavien tekijöiden olevan erityisen tärkeitä yrityksen menestyk-

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

1. Fyysisten toimipisteiden on syytä olla lähellä asiakasta, koska sitä asiakas arvostaa.

· Toimenpide-ehdotukset: Johdon tulee tarkoin määritellä oikeat sijoituspaikat

toimipisteille, jotta toimipisteiden kannattavuus saadaan maksimoitua

· Mittarit: Tavoiteasiakkaita oltava määrä x alueella y, jotta toimipiste kannat-

taa avata

2. Asiakastarpeiden tulee ohjata ketjun toimintaa
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· Toimenpide-ehdotukset: Avataan asiakaspalautekanava ja iskoistetaan henki-

löstöön asiakaslähtöiset toimintatavat. Tehdään asiakastyytyväisyyskyselyitä.

Pyritään ennakoimaan asiakastarpeita ja kehitetään palveluita proaktiivisesti.

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

myynnin kasvu/kehitetty idea tai asiakastyytyväisyyskyselyt

3. Laatujärjestelmän tulee sisältää toiminnan kannalta tärkeimmät mittarit

· Toimenpide-ehdotukset: Selvitetään laadun kannalta tärkeimmät osatekijät ja

liitetään ne osaksi laatujärjestelmää

· Mittarit: onnistunut/epäonnistunut hanke

4. Laatuvirheet tulee korjata ja hyvää laatua vahvistaa eri arvoketjuissa

· Toimenpide-ehdotukset: Rakennetaan palkitsemisjärjestelmä, jonka avulla

henkilöstöä kannustetaan ja palkitaan kehittämään prosesseja

· Mittarit: havaitut puutteet (kpl) tai kehitysideat (kpl) tai euro määräiset mit-

tarit (säästöä/tuottoa)

5. Strategian onnistuneen toimeenpanon osalta oikeiden franchising –yrittäjien löytämi-

nen on ensiarvoisen tärkeää

· Toimenpide-ehdotukset: Käytetään sekä rekrytointiyritystä että haastatellaan

itse. Osaamisen ohella yrityksen arvojen tulisi näkyä sen lisäksi, että on ns.

”hyvä tyyppi”.

· Mittarit: Onnistuneet rekrytoinnit (kpl) tai epäonnistuneet rekrytoinnit (kpl)

6. Uusi yrittäjä tulee integroida osaksi yhtiötä (yrityskulttuuri, arvot, strategia ja toi-

mintatavat)

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

sesti tai valitsemiensa seniori työntekijöiden avustuksella.

· Mittarit: Paritilit –yrittäjän lopputesti (reputtaa/läpäisee)

7. Yrittäjien tavoitteet tulee asettaa sopivan koviksi, jotta tavoitteisiin on mahdollista

päästä ja kannustimet oltava kunnossa
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· Toimenpide-ehdotukset: Määritellään mitattavat realistiset tavoitteet (esim.

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

feen alennus y)

· Mittarit: Myynti/kk tai uudet asiakkaat/kk

8. Tärkeät verkostosuhteet on pystyttävä ylläpitämään

· Toimenpide-ehdotukset: Ylläpidetään sekä henkilökohtaisia suhteita että suo-

jataan sopimuksilla

· Mittarit: Menetetyt avainkumppanit (kpl) tai saavutetut avainkumppanuudet

(kpl)

9. Hyödynnetään parhaita ja eniten tuottavia markkinointikanavia

· Toimenpide-ehdotukset: Selvitetään mitä kanavia pitkin asiakkaat löytävät

yrityksen ja mitä kautta eivät. Luovutaan kannattamattomista kanavista ja

panostetaan kannattaviin.

· Mittarit: Uusi asiakas (kpl)/kanava tai myynnin kasvu/markkinointipanokset

10. Säilytään mukautumiskykyisinä alan muutoksiin

· Toimenpide-ehdotukset: Päivitetään osaaminen uuden teknologian tuomien

vaatimuksien mukaiseksi ja otetaan teknologiaa sitä mukaa käyttöön, kun pa-

nos/hyöty suhde on kannattava. Rekrytointien yhteydessä osaaminen tulee ot-

taa huomioon.

· Mittarit: Koulutukset/kpl tai koulutussuunnitelmat/toteutunut tai ei toteutu-

nut

11. Avainhenkilöiden sitouttamisesta huolehdittava, jotta palvelun taso säilyy erinomai-

sena

· Toimenpide-ehdotukset: Selvitetään, mitä henkilöstö arvostaa sekä mikä mo-

tivoi ja sitouttaa henkilöstöä. Käydään kehityskeskusteluja.

· Mittarit: Henkilöstötyytyväisyyskyselyt tai henkilöstönvaihtuvuus

12. Asiakaskokemuksen kannalta kriittisimmät tekijät tulee selvittää, jotta palveluproses-

seja voidaan kehittää
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· Toimenpide-ehdotukset: Luodaan palvelutarinoita erilaisista palveluproses-

seista ja selvitetään asiakaskokemuksen kannalta kriittiset tekijät

· Mittarit: Asiakastyytyväisyyskyselyt

13. Alihankintana toteutetut palvelut eivät saa olla riski yrityksen toiminnalle

· Toimenpide-ehdotukset: Rakennetaan riskianalyysi alihankintana toteutettu-

jen palveluiden osalta

· Mittarit: Menetetty euro liikevaihdossa/alihankkijan menetys tai kasvanut

kustannus prosessissa/alihankkijan menetys

14. Palvelukuvausten ja prosessien visuaalinen esittäminen erittäin tärkeää asiakaskon-

taktitilanteissa

· Toimenpide-ehdotukset: Kaikki asiakkaalle menevät presentaatio aineisto tu-

lee hyväksyttää johdolla, jotta palvelukuvaukset ja palvelunlaatu näkyvät asi-

akkaalle ketjun laatustandardien mukaisena

· Mittarit: Hankittu asiakas/euroa tai hankittu asiakas/kpl

15. Asiakkaalle on tärkeää saada kaikki palvelut yhden luukun periaatteella

· Toimenpide-ehdotukset: Rakennetaan yhtenäinen toiminnanohjaus –järjes-

telmä, jonka kautta palveluita voi tarjota ja pakotetaan ottamaan vastaan.

Yhtenäinen palveluhinnasto on tarpeen, jotta toimintamalli voi toimia. Rin-

nalla tulee olla sisäisen myynnin provisiojärjestelmä, jotta kannustetaan yrit-

täjiä tarjoamaan asiakkaita muille ketjun jäsenille, jos ei itse pysty jotain

palvelua tarjoamaan

· Mittarit: Asiakastyytyväisyyskyselyt

16. Tavoitteena yksi ihanneasiakas per kuukausi

· Toimenpide-ehdotukset: Rakennetaan palvelukonsepti proaktiivisesti ja herä-

tetään asiakkaan kiinnostus hyödyntämällä visuaalisia työkaluja. Kannuste-

taan aktiiviseen palveluiden myyntityöhön. Johdon aktiivinen ote asiakkaiden

hankkimisessa myös tärkeää.

· Mittarit: Uudet ihanneasiakkaat/kpl/ajanjakso
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Edellä kuvatut toimenpiteet tulee saada jalkautettua osaksi koko yhtiön toimintaa ja uskon

niiden olevan vaikuttavia tekijöitä yrityksen menestyksen kannalta. Strategian jalkauttamisen

kannalta on tärkeää, että johto on strategiaan sitoutunutta, ketjun jäsenillä ja henkilöstöllä

on mahdollisuudet vaikuttaa strategiaan, strategia pystytään viestimään positiivisesti ja us-

kottavasti läpi organisaation, toimeenpanossa muistetaan myös pehmeät arvot, vastuut on

määritelty tarkasti toimeenpanon osalta, muutoksen esteet minimoidaan, rakennetaan toi-

meenpanevia tiimejä, mitataan strategisten tavoitteiden ja päämäärien toteutusta, hankitaan

strategisen toteutuksen mittaamisen mahdollistavat työvälineet ja muistetaan, ettei strate-

gian toimeenpanon kanssa saa hätiköidä.

11 TYÖN RAJOITTEET JA JATKOTUTKIMUKSEN TARVE

Tutkimus on toteutettu yrityksen sisäisestä näkökulmasta ja tartuttu niihin näkökulmiin, joita

yrityksen johto pitää toiminnassaan tärkeinä. Tutkimuksen rajoittavana tekijänä voidaan

nähdä se, että tutkimuksessa ei ole hyödynnetty kilpailija-analyysejä eikä myöskään asiakas-

tarpeita ole selvitetty suoraan asiakkaita haastattelemalla, vaan puhtaasti yrityksen sisäisestä

näkökulmasta. Jatkotutkimuksen osalta suosittelen yritystä tekemään kilpailija-analyysejä

sekä selvittämään asiakastarpeita myös haastattelemalla yrityksen nykyisiä ja potentiaalisia

asiakkaita, jotta voidaan saada varmuus, onko yritys osunut oikeaan siinä, mitkä ovat asiak-

kaiden perimmäiset 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. Mikä oli yrityksen liikevaihto vuonna 2017?
3. Kuinka monta vakituista henkilöä ketju työllistää?
4. Minkälainen on yrityksen organisaatiorakenne ja päätöksenteko hierarkia?
5. Minkä kokoisia yrityksen asiakkaanne keskimäärin ovat ja millä toimialoilla toimivat?

KUUDEN KILPAILUVOIMAN MALLI (JOHDETTU MICHAEL PORTERIN VUONNA 1979 LUOMASTA
MALLISTA)

1. Millä markkina-alueilla yritys toimii nyt?
2. Minkälainen markkinatilanne toimialalla tällä hetkellä vallitsee?
3. Millä 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. Mitä asioita asiakkaat arvostavat eniten palveluidenne osalta?
10. Millaista liikevaihtoa tavoittelette uusien asiakkaiden (tai asiakasryhmien) avulla?
11. Mitä trendejä asiakkaiden tarpeissa on havaittavissa?
12. Millaisia laatuvaatimuksia asiakkailla on?
13. Asettaako lainsäätäjä tai yrityskulttuuri rajoitteita/uusia mahdollisuuksia toiminnal-

lenne tällä

SWOT – ANALYYSI

1. Mitkä ovat yrityksen sisäiset vahvuudet ja heikkoudet?
2. Mitä ovat yrityksen toiminnan kannalta ulkopuolelta tulevat uhat ja mahdollisuudet?

YRITYKSEN MISSIO, ARVOT, TOIMINTA-AJATUS JA VISIO

1. Mikä on yrityksen missio, arvot, toiminta-ajatus ja visio?
2. Minkälaisia heikkoja signaaleja, trendejä tai megatrendejä alalla on havaittavissa?


