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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli I16ytaa keinoja kotimaisen ja kansainvalisen yrityksen vision
ja mission rakentamiseksi seka niiden sailyttdmiseksi toimintaympariston tekijdiden muuttuessa.
Visio ja missio ovat keskeisia tekijéita liiketoiminnassa, jolloin on erityisen tarkeaa yllapitaa niita
toimintaymparisttn muutosten tapahtuessa. Yrityksen jatkuvuuden takaamiseksi sen tulee
maaritella mittarit visiolle ja missiolle seka liiketoiminnalleen, jotta se voi selvitd tulevista
muutoksista. Taméan opinnaytetydn toimeksiantajana toimii Juras Oy.

Opinnaytetydssa tutkittiin niin kotimaisten kuin kansainvalistenkin yritysten liiketoimintaa ja siihen
vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin liketoiminnan perustana toimivia
asioita seka ulkoisen toimintaympariston tekijoita. Taman jalkeen kéasiteltiin liikketoiminnan tukena
toimivia mittaristoja. Empiirisessa tutkimusosiossa kaytiin 1api tutkimusmenetelméanvalinta,
aineistonkeruumenetelmat, analyysimenetelmat, tutkimuksen tulokset ja niistda tehdyt
johtopaatokset. Aineistonkeruumenetelméana kaytettin  teemahaastattelua laaja-alaisen ja
yksityiskohtaisen tiedon saamiseksi yrityksista.

Tutkimuksen tuloksista saatiin selville, miten ulkoinen toimintaympéristd on vaikuttanut yrityksiin
seka miten yrityksissa nahdaan visio ja missio. Taman lisaksi havaittiin, millaisia mittareita ja
keinoja yritykset kayttavat liketoimintansa tukena. Tutkimuksen tulosten pohjalta laadittiin
havainnollistavia case-esimerkkejd, joissa tuotiin esille keinoja liiketoiminnan haasteiden
ratkaisemiseksi.

Tuloksissa huomattiin kotimaisten ja kansainvélisten yritysten kayttavan hyvin erilaisia
toimintatapoja ja mittareita liiketoiminnassaan. Ulkoisella toimintaympéristélla on ollut suuri
vaikutus yrityksissé erilaisten asioiden muuttumiseen. Liséksi ulkoisen toimintaympariston tekijat
ovat luoneet uudenlaista painetta ja nostaneet esille asioita, joita yrityksissa ei ole aikaisemmin
havaittu. Opinnaytetydn lopputuloksena tuotettuja toimintatapoja ja keinoja voidaan hyddyntaa
yritysten liikketoiminnassa ja sen perustamisessa.
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VISION AND MISSION IN BUSINESS: THE
CHALLENGE OF A CHANGING OPERATIONAL EN
VIRONMENT

The aim of this thesis is to find ways to build a vision and mission for a domestic and an
international company and to retain them in the changing operational environment. Vision and
mission are key factors in business, and it is especially important to maintain them when the
operational environment changes. It is essential for all companies to define indicators for their
vision and mission and their business to ensure the company's continuity and to survive the future
changes. This thesis was commissioned by Juras corporation.

The thesis examined the business of both Finnish and international companies and factors
influencing them. The theoretical part of the study covered issues that are based on business
operations and factors in the external operational environment. Subsequently, indicators
supporting the business were discussed. The empirical research section examined the research
method selection, data collection methods, analytical methods, the results of the research and
the conclusions drawn from them. Theme interview was used as a data collection method to get
comprehensive and detailed information about the companies.

The results of the study revealed how the external environment has affected companies and how
companies see vision and mission. In addition to this, the type of methods and tools the
companies use to support their business were found. Based on the results of the research,
illustrative case examples were presented, which included ways to solve the business challenges.

The results showed that domestic and international companies use a wide range of operating
methods and indicators in their business. The external operational environment has had a great
impact on various matters changing in businesses, and has created new challenges and raised
issues that have not been previously discovered in companies. The methods and means
produced as a result of the thesis can be utilized in the business of existing companies and while
setting up a new company.
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1 JOHDANTO

Kynnys yrityksen perustamiseen on madaltunut, mutta usein yrityksen perustamiselle on
vaarat lahtékohdat. Vision ja mission rakentuminen liiketoiminnan perustamisen yhtey-

dessa luo ohjenuoran ja suunnan yrityksen toiminnalle.

Taman opinndytetyon tavoitteena on 10ytd& keinoja kotimaisen ja kansainvalisen yrityk-
sen vision ja mission rakentamiseksi seka niiden sailyttamiseksi toimintaympariston te-
kijoiden muuttuessa. Yrityksen toimintaymparisto on jatkuvassa muutoksessa, jolloin yri-
tyksen yhdeksi keskeisimmaksi haasteeksi muodostuu vision ja mission yllapitaminen.
Paihittadkseen muutokset yritysten tulee osata maarittaa mittarit visiolleen ja missiol-

leen, jotta liiketoiminnan tavoite sdilyy ja el&a tulevaisuudessakin.

Yrityksen toimintaymparistoon vaikuttavia tekijoita on lukuisia, mutta talla hetkella osto-
kayttaytyminen ja sen muutokset puhuttavat yrityksid eniten alasta riippumatta. Asiak-
kaiden ostokayttaytyminen on alati muuttuvaa, mika vaatii muutoksia myos yrityksissa.
Jotta yrityksen ja asiakkaan nakokulmat kohtaavat, tulee yrityksen olla tietoinen asiak-
kaan tarpeista ja pyrkid kohti yhteisia tavoitteita. Muutoksista huolimatta on aarimmaisen
tarkeda sailyttaa yrityksen visio ja missio, jotta liiketoiminta ei kadota merkitystaan. Vi-
sion ja mission tarkastelemiseksi laajemmasta perspektiivista tulisi yrityksen méaarittaa
kriittiset menestystekijat, joiden avulla yritys muodostaa erilaisia suorituskyvyn -mitta-
reita. Ostokayttaytyminen ajankohtaisena teemana haluttiin tuoda keskeiseksi osaksi

tatd opinnaytetyttd, koska aihe kiehtoo tutkimuskohteena.

Opinnaytetyon aihetta |&hestytdan kahdesta eri yritysnakokulmasta, kansainvalisesta ja
kotimaisesta. Yritykset on valikoitu mahdollisimman toisistaan poikkeaviksi, jotta vision
ja mission merkitys ndhddan moniulotteisemmin. Organisaation toimintaa havainnoita-
essa pureudutaan strategiantydbhtn ja sen merkitykseen organisaation menestyksen

kannalta.

Opinnaytetytssa kaytetaan erilaisia teorioita ja tyokaluja syventamaan toimintaymparis-
ton muutostekijdiden vaikutusta visioon, missioon ja strategiaan. Konkreettisuutta tuo-
daan tutkimukseen hyédyntamalla yrityksen johdon ja henkiléston nakoékulmia teema-

haastattelun muodossa.
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Taman opinnaytetyon avulla pyritd&n johdattelemaan yritystoiminnan ammattilaiset ja tu-
levat moniosaajat pohtimaan vision ja mission merkitysté osana liiketoimintaa. Opinnay-
tetydn toivotaan avartavan ammattilaisten nédkemysté ja johdattelevan heidat pohtimaan

asiaa oman yrityksensa kannalta.

1.1 Tutkimuksen viitekehys

Taman tutkimuksen viitekehys kertoo, mita nakdkulmaa kyseisessa tutkimuksessa kay-
tetddn. Siihen kuuluu mm. perehtyminen aikaisempaan aihetta koskevaan tutkimuskir-
jallisuuteen ja tutkimuksessa kaytettavan lahestymistavan valitseminen. Viitekehys on
siis niin sanotusti punainen lanka, joka ohjaa tutkimusta. Viitekehyksen tarkoituksena on
osoittaa, mihin ilmi6ihin ja k&sitteisiin tutkittava asia on sidoksissa ja suhteessa. Kuvassa
on esitetty tutkimuksen viitekehys, joka osoittaa miten tutkimuksen ilmiot linkittyvat kes-

kendan, ja sen keskitssa on visio ja missio. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.)

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys.
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2 LIIKETOIMINNAN PERUSTA

Yritykset toimivat nopeasti muuttuvassa ulkoisessa toimintaymparistossa. Koska nama
muuttuvat toimintaymparistotekijat vaikuttavat yrityksiin, on tarkeda luoda vahva perusta
liketoiminnalle, jonka avulla yritys takaa liikketoiminnan jatkuvuuden. Perustamisproses-
sin ymparilla pyorii lukuisia asioita, joista keskeisimpid ovat vision, mission ja strategian
luominen. Naiden avulla yritys luo liiketoiminnalleen punaisen langan. Kuva 2 havainnol-
listaa liiketoiminnan perustan vaiheittain eli kaikki tekijét, jotka yrityksen tulee ottaa huo-
mioon. (Walt, Kroon & Fourie 2004, 206.)

Missio
Miksi yritys on olemassa?

Visio
Millainen yritys haluaa olla?

Strategia
Yrityksen toimintasuunnitelma

Arvot
Mitkd asiat ovat tarkeitd?

Strategiakartta
limaisee strategian

Balance Scorecard
Mittarit ja fokus

Tavoitteet ja hankkeet
Mitd yrityksen tulee tehda?

Henkilékohtaiset tavoitteet
Mita tydntekijan tulee tehda?

Kuva 2. Liiketoiminnan perusta.

2.1 Missio

Missio maarittelee organisaation keskeisen tarkoituksen, sen miksi se on olemassa. Mis-
sio voi sailyd samana vuosikymmenten ajan, jos se on muotoiltu hyvin. Vaikka liiketoi-
minnan prosessit varmasti muuttuvat tuona ajanjaksona, mission pitisi pysya organi-

saation tukikivend, joka toimii kaikkien tulevien paattsten apuna. Sen tarkeytta usein
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vahatelldan, eikd sen merkitysta ymmarretd. TAma nakyy myds monessa organisaa-
tiossa, jossa missio ja visio mielletdén usein osaksi toinen toisiaan. Sama havainto voi-

daan tehda myos kirjallisuutta tarkasteltaessa. (Parmenter 2015, 89; Niven 2014, 97.)

Missio edustaa yrityksen laajempia tavoitetasoja, ja se maarittelee liiketoiminnan perus-
tavoitteen. Mission tulisi kannustaa yksil6ita yrityksen sisalla ajattelemaan ja toimimaan
jatkuvasti. Silla on merkitysta vain, jos se toimii strategisten paatésten liikkeellepanevana
voimana. Missio kuvaa kaikkia niita toimintoja, mité yrityksen tulee tehda sailyttaakseen
asemansa markkinoilla kilpailijoihinsa nahden. (Walt ym. 2004, 207, 208.)

2.2 Visio

Visiossa hahmotetaan organisaation konkreettinen paamaara, tavoite ja sen tahtotila.
Visio kertoo, misséa organisaatio nékee itsensa tulevaisuudessa, ja lisaksi se selkeyttaa
yrityksen suuntaa pitkalla tahtaimelld. Visio on kuvaus siitd, mita saavutetaan, jos orga-
nisaatio onnistuu tavoitteissaan. (Kehusmaa 2010, 76; Walt ym. 2004, 208; Bateman &
Snell 1999, 132; Parmenter 2015, 89.)

Vision tarkoituksena on toimia tavoitteena, joka kantaa kauemmas kuin yrityksen tai or-
ganisaation sen hetkiset valmiudet ja resurssit. Sen tulee pakottaa yritys pohtimaan ky-
symysta: “Mita olisi tehtava toisin, mikali haluamme saavuttaa paamaaramme tulevai-
suudessa?” Parhaimmillaan visio toimii ja toteutuu yrityksessa, kun siina tyéskentelevia
ihmisia yhdistéaa yhteinen paamaara. Jaettu visio muovaa henkilostdn kasitysta yrityk-
sestd, jolloin yrityksesta tulee kaikkien siind toimivien yhteinen yritys. Tata kautta visio

luo ihmisille myos yhteisen identiteetin. (Kamensky 2014, 84; Kehusmaa 2010, 78.)

Vision ei tule olla yhdistelma yrityksen johdon haaveita. Sen sijaan sen tulisi olla taysin
realistinen. Taman takaamiseksi yrityksen johdolla tulee olla tarkka kasitys yrityksesta,
sen markkinoista, kilpailutilanteesta seka sen ulkoisesta toimintaymparistosta. (Niven
2014, 106, 107, 108.)
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2.3 Strategia

Kirjallisuudessa on strategian maéarittelyssa ristiriitaisuuksia. Osa kirjailijoista mieltda
mission ja vision vain osana strategiaa, kun taas toiset nakevat vision ja mission suu-
remmassa arvossa strategiaan nahden. Yleisesti ottaen strategian néhdaan olevan
suunnitelma, joka maarittelee organisaation suunnan ja liiketoiminnan laajuuden pidem-
mallakin tahtdimelld. Strategiasuunnittelussa strategia voidaan n&dhdad myos menetel-
mien ja mallien muodossa. Muuttuvan maailman myo6ta yritys on strategiassaan tietoi-
sesti valinnut keskeiset tavoitteet ja toiminnalleen suunnan. (Kehusmaa 2010, 14; Rita-
kallio & Vuori 2018.)

Strategia on kehittyva toimintamalli, joka mahdollistaa kokonaisvaltaisen tekemisen va-
lineen niin johdolle, esimiehille, henkildstolle kuin koko organisaatiollekin. Sen avulla yri-
tykset varmistavat my6s oman visionsa toteuttamisen. Strategiatydssa tehdaan kaytan-
nosséa keskeisimmat paatokset organisaation kannalta, muun muassa liittyen liiketoimin-
toihin, asiakassegmentteihin, tuote- ja palveluvaihtoehtoihin, arvoketjuihin tai markkina-

alueisiin organisaatiossa. (Hamalainen, Maula & Suominen 2016.)

Nykypaivéan strategisessa johtamisessa pyritééan alati huomioimaan tapahtuvat muutok-
set ja ympariston epavarmuus sekd luomaan uutta. Strategian ytimeksi nousee néin ol-
len prosessi, jossa sitd toteutetaan, uudistetaan ja muodostetaan jatkuvasti. Teknologian
kehittyminen ja erilaisten muutosten luomat mahdollisuudet ovat ajaneet yritysten véli-
sen kilpailun strategiselle tasolle. Kyse ei néin ollen ole en&é oikean ja tehokkaan stra-
tegian toteuttamisesta, vaan kyvysta tehda strategisia valintoja ja toimenpiteitd tapahtu-
mien sarjana. Merkittdvimp&na syyna strategiaprosessin uudistamiselle ovat megatren-
dit, jotka vaikuttavat yrityksiin ja niiden toimintaymparistoon luomalla epdjatkuvuutta. (Ri-
takallio ym. 2018)

2.4 Ulkoinen toimintaymparisto

Jokaisen organisaation toimintaan vaikuttavat sen ulkoiset tekijat, kuten esimerkiksi ta-
loustilanne, lainsdadanto, kulttuuri, trendit tai osaava tydvoima. Nama tekijat muodosta-
vat yrityksen ulkoisen toimintaympariston, ja siksi olennaisinta onkin tunnistaa, mitka te-

kijat vaikuttavat yritykseen ja sen toimialaan merkittavimmin. (Hamalainen ym. 2016)
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Ulkoinen toimintaymparistd on alati muuttuvaa, ja mité todennéakoisimmin niin tulee aina
olemaan. Useat muutokset tapahtuvat aiempaa nopeammin, ja ne ovat moninaisempia
kuin koskaan ennen. Yritykset eivat ymmarra, etta kaytanndssa ulkoinen toimintaympa-
ristd6 muuttuu ensin, mika aiheuttaa strategian ja organisaatiorakenteen muuttumisen.
Sen takia organisaation menestyksen kannalta on tarke&aa selkean ja voimakkaan vision
luonti, jolloin yrityksella on muutoksen keskella kyky vaikuttaa tulevaisuuteensa. (Endri-
anto 2016, 13)

Muutokset ovat arkea taman paivan tydyhteisdssa, jossa nykymaailma elaa ulkoisen toi-
mintaymparistonsa alaisena. Yritykset, jotka muuttuvat ulkoisen toimintaympariston
muutosten kanssa, pysyvat kilpailussa mukana. Taman hetken muutosten suurimpana
ajurina voidaan pitdad niin kutsuttuja megatrendeja. Megatrendeista keskeisimpia ovat
digitalisaatio eli teknologian kehitys, globalisaatio eli kansainvalistyminen, kaupungistu-
minen, jatkuva tiedon lisdantyminen, erilaiset ymparistdon ja luontoon liittyvat ilmiét, ku-
ten ilmastonmuutos, seké vaeston ikdantyminen. Kukin trendeistd on muokannut maail-
maa tavalla, jota ei ole aiemmin nahty. (Ritakallio ym. 2018; Endrianto 2016, 13; Ka-
mensky 2014, 83)

Yhtena toimintaymparistoa tarkastelevana tyokaluna voidaan kayttda PESTLE-analyy-
sid. Se tarkastelee ulkoiseen toimintaymparistoon liittyvia asioita seuraavista nakokul-
mista: poliittinen, taloudellinen, sosiaalinen, teknologinen, lainsaadanndllinen ja ympéa-
ristbllinen. Aiemmin toimintaympaéristéa on analysoitu huomattavasti pienemmassa suh-
teessa, mutta ajan kuluessa sen asu on muuttunut laajemmaksi toimintaympariston
muuttuessa ja tarkasteltavien ndkdkulmien laajetessa. Tyokalun kirjoitusasu kokee myds
vaihtelua riippuen analysoitavasta aiheesta aina analyysin tekevaan tahoon. (Vuorinen
2013, 220; Kamensky 2010, 83, 84).

PESTLE-analyysin tarkoituksena on selvittdd organisaatioon keskeisimmin vaikuttavat
muutostekijat ja niiden vaikutukset organisaation toimintaan kunkin tydkalun nakdkulman
osalta. Suurten tai kansainvalisten organisaatioiden on hyva tehda useampi kuin yksi
analyysi toimintaymparistonsa selvittdmiseksi, muun muassa havaitakseen liiketoiminta-
alueiden tai -yksikoiden seké eri maiden véliset toimintaymparistderot, kun taas pienem-
missa organisaatioissa tai vaikkapa mikrotason yrityksissa yksi analyysi saattaa kattaa
koko toimintaympaériston. Jotta PESTLE-analyysia pystytaan hyédyntamaan parhaalla
mahdollisella tavalla, yrityksen tulee ndhd&, kuinka ymparistétekijat muuttuvat ja mité
mahdollisuuksia tulevaisuus voi heille tarjota. (Vuorinen 2013, 220; Kamensky 2010, 83,
84).
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Seuraava havainnekuva pyrkii selventaméa&an esimerkkiyrityksen avulla, miten yritys voi
luoda PESTLE-analyysin. Havainnointiyrityksend kaytetdaan pienta kotimaista vaatelii-
ketté.
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* Lainsdadannon kehitys
* Verotus
« Palkkoihin ja tydaikoihin liittyvat lait eli TES

* Poliittiset asenteet

* Taloudellinen kasvu
» Tydmarkkinat

» Tybvaen kasvu
* BKT:n kasvu (Kansantalouden kokonaistuotanto)

* Tyottomyysaste (onko asiakkailla rahaa ostamiseen)
» Suhdannevaihtelut (vaikuttaa tavaroiden ja palveluiden kokonaiskysyntéan ja
‘ kokonaistarjontaan)

* Sosiaaliset rakenteet (tulojen jakautuminen, syntyvyys jne.)

* Arvot ja asenteet (elaman arvot, asenteet tyohon ja elamaan muuten)

* Elamantyylimuutokset

* Kulutustottumukset

* Sosiaalinen media (vaikutukset kuluttajien ostamiseen, arvoihin ja asenteisiin)
« Vaestorakenne (vaeston ikarakenne, vaikuttaa heidan ostokayttaytymiseen)

* Tuoteteknologia (tuotteiden valmistus, raaka-aineteknologia)
» Tuotantoteknologia (vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn)
» Teknologia muutokset (vaikuttaa asiakkaisiin, toimittajiin, kilpailijoihin,
I yhteistydkumppaneihin, markkinointivalineisiin jne.)
* Digitalisaatio
* Turvallisuustekijat

turvaaminen ja yllapitaminen)
* Tuoteturvallisuus

I * Tyontekija lait (tydympariston ja tydolosuhteiden parantaminen, tyokyvyn
* Lainsdadannon kehitys (uusia mahdollisuuksia yritykselle, uudet toimintatavat)

» Ympériston suojelulaki
* Ekologinen toiminta yrityksessa (pyritdan ekologiseen liiketoimintaan kaikilla sen

osa-alueilla)
* Kierratys (toimitaanko myymaléassa kierratyksen kannalta oikein)
» Pakkausmateriaalit (kuinka paljon kaytetaan pakkauksia tuotteiden pakkamiseen ja
mit& materiaaleja kaytetaan)
* Energiankulutus (onko esimerkiksi myymalan séhkot automatisoitu)

Kuva 3. Yritys esimerkki PESTLE-analyysista.
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2.4.1 Ostokayttaytyminen

Nykymaailman muutosten my6td muuttuu siind toimiva yhteiskunta, mutta etenkin sen
ihmiset. Se, mita ihmiset sen sijaan haluavat, luo merkittavan haasteen yritysten toimin-
nalle ja sen toteuttamiselle, etenkin puhuttaessa myynnin parissa toimivasta organisaa-
tiosta. Myyntiorganisaatioiden toiminta perustuu siin& toimiviin ostajiin, joista yritys koko-
naisuudessaan saa olemassaolon tarkoituksensa. Yritysten on tunnettava ostajansa en-
tistd syvemmin kuin ennen, mutta haasteen tilanteelle luo alati muuttuva ostokayttayty-
minen. Ostokayttaytyminen voidaan jakaa kahteen osaan, sisdiseen ja ulkoiseen osto-

kayttaytymiseen. (VerkkoVaria 2016.)

Ihmiset ostajina kayttaytyvat kukin tavallaan, ja jokaisella heista on erilainen ostokyky.
Ostamiseen vaikuttavat lukuiset tekijat, joista osa on yksildista itsestaan riippuvaisia ja
osa muodostuu taysin ulkopuolisista tekijoistda. Henkilokohtaisesti ostajan taustaan vai-
kuttavia tekij6ita katsotaan olevan esimerkiksi ika, sukupuoli, koulutus- ja tulotaso, asuin-
paikka ja perheen koko. Nama tekijat maarittavat ostajaa yksilona ja saavat heidat toi-
mimaan tietylla tavalla. Taustan liséksi ostokayttaytymiseen vaikuttavat sisaiset tekijat,
eli psykologiset tekijat, joita ovat muun muassa ostotarpeet ja -motiivit, asenteet seka
persoonallisuus. Ostokayttaytymisen haasteellisemman tarkastelunakékulman muodos-
tavat sen ulkoiset tekijat, eli sosiaaliset tekijat, jotka vaihtelevat muuttuvan maailman
mukana. Ulkoisia tekijoita ovat kdaytanndssa ne ihmisryhmaét tai vaikuttajat ulkoisessa
ymparistossa, joilla on vaikutusta ihmisen kayttaytymiselle. Esimerkkeina naista katso-
taan olevan perhe, sosiaaliluokka, kulttuuri ja ymparoéiva sosiaalinen maailma, johon ih-
minen kuuluu tai haluaa kuulua. Yksittdisten ihmisten mielipiteet seka kayttaytymismallit
toimivat kantavana voimana synnyttden usein samaa toimintaa erilaisissa ryhmissa.
Tata kautta kehittyy jopa lyhyen ajan sisalla koko yhteiskunnalle yleistettavissa olevia
toimintatapoja, trendeja ja kayttaytymismalleja erilaisiin konteksteihin. Jotta yritys osaa
toteuttaa oikeanlaista liiketoimintaa ostajan ehdoilla, yrityksen tulee tuntea ostajan siséi-
set ja ulkoiset ostokayttaytymisen tekijat, silla niilla on suora yhteys ostop&éttsten syn-
tyyn. (VerkkoVaria 2016.)

Ostokayttaytyminen ja sen muutokset pakottavat yritykset seuraamaan jatkuvasti asiak-

kaidensa toimintaa. Ostokayttaytyminen vaihtelee toimialoittain, joten se tuo omat haas-
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teensa tietyille aloille. Etenkin kuluttajakaupassa, jossa digitalisoituminen on ollut no-
peaa, ostokayttadytyminen on kokenut valtavia muutoksia. Lahttkohtaisesti voidaan kat-
soa, etta mitd nopeammin seka omalle asiakassegmentilleen ominaisin tavoin yritys pys-
tyy toimimaan, sen todennakdisemmin liiketoiminta voidaan pitéa kannattavana pidem-
mallakin tahtaimella. Yrityksen on ymmarrettava ostokayttaytymisen merkitys organisaa-
tiolle, silla se méaarittdd [&ahtokohdat myos asiakasprosessin rakentumiselle. (Gerdt &
Korkiakoski 2016.)

Asiakkaiden ostokayttaytymista organisaatiossa voidaan tarkastella erilaisten asiakas-
ohjelmien ja mittareiden avulla. Niiden kautta toteutetaan asiakkuudenhallintaa seké py-
ritdn ymmartdmaan asiakasta ostoprosessin eri vaiheissa. Ostoprosessi toimii muuttu-
neen ostokayttaytymisen myoéta yha monimutkaisemmin. Prosessi saattaa vaihtaa muo-
toaan jokaisen asiakkaan kohdalla, ja siksi onkin ensisijaisen tarkeaa seurata tapahtuvia
muutoksia ja reagoida niihin tarvittaessa. Kuvassa 4 esitetdan havainnekuva myyntisup-
pilosta ja asiakkuudenhallinnan 8 portaan mallista, joiden kayttdminen sulautettuna toi-
nen toisiinsa luo erinomaisen ja kokonaisvaltaisen pohjan asiakkaiden ja ostoprosessin

tarkastelemiselle.

Kuva 4. Myyntisuppilo ja 8-portaan malli.
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Havainnekuva lahtee liikkeelle tilanteesta, jossa yrityksen markkinoilla olevat potentiaa-
liset asiakkaat eli suspektit toimivat ostoprosessissa osana tietoisuusvaihetta. Suspektit
ovat yritykselle niitéa asiakkaita, joiden huomio tulee saavuttaa toimivien ja oikeanlaisten
markkinointikeinojen avulla. Heidat tulee saada tietoisiksi yrityksen tuotteista seké pal-
veluista, silla asiakkaalla saattaa olla tiedostamaton ongelma, johon he tarvitsevat rat-
kaisua. Markkinointitoimien kautta suspektit tulevat tietoisiksi yrityksesta, ja néin ollen

edetddn kuviossa seuraavaan portaaseen eli kiinnostusvaiheeseen.

Kun tarjooma on tuotu asiakkaalle tietoiseksi, asiakasryhmé vaihtaa muotoaan prospek-
teiksi eli asiakasryhmaksi, joka on osoittanut toiminnallaan kiinnostusta yrityksen tuot-
teesta ja palvelusta. Kiinnostusvaihe vaihtuu ostoprosessissa arviointivaiheeksi, jolloin
prospekti tekee tutkimusta omien tarpeidensa ja hakemystensa perusteella muun mu-
assa tarjoomasta ja sen laajuudesta. Arviointivaiheen lopuksi prospekti tekee mahdolli-

sen valinnan yrityksen kohdalla seuraten tietddn paatdsvaiheeseen.

Paatosvaihe on arvioinnin ja siihen liittyvan harkinnan jalkeinen vaihe, jossa prospekti
aloittaa joko neuvottelut tai suuntaa kauppaan kohtaamaan yrityksen edustajan. Syntyy
ostotilanne, jossa tuotteet ja palvelut ostetaan. Saman vaiheen aikana prospekti muuttaa
muotoaan asiakkaaksi, joka arvioi tuotetta ja palvelua, sen lisdarvoa seka kokonaisuutta
laajasti. Asiakas ostaa tuotteen, palvelun tai mahdollisesti molemmat, jonka yhteydesséa
syntyy lukuisia mahdollisuuksia. Asiakas saa lisdarvoa tekemistaan sijoituksista ja valin-
noistaan ostaa tuote tai palvelu, ja myyjadosapuoli takaa omalle liiketoiminnalleen jatku-
vuutta. Tama saa aikaan merkittdvaa lisdarvoa erityisesti myyntiosapuolta edustavan
yrityksen voittoihin, mika nakyy liikketoiminnan kannattavuutena pidemmalla aikavalilla

tarkasteltuna.

Asiakas tekee oman etunsa ajamiseksi jatkuvaa uudelleenarviointia myyntiosapuolta
edustavasta yrityksestd. Tata vaihetta kutsutaan uudelleenarviointivaiheeksi, joka on
mielenkiintoa ja eniten jalkianalysointia vaativa vaihe myyntisuppilossa. Uudelleenarvi-
ointivaihe voi joko onnistua tai epaonnistua, mutta lopputulemastaan huolimatta kyseista
vaihetta tulee tarkastella osana yrityksen kehittdmisprosesseja. Ep&onnistuessaan yri-
tyksen tulee pohtia syité sille, mitka tekijat ostoprosessissa ovat voineet vaikuttaa epa-
onnistumiseen etenkin tilanteessa, jossa muutokset ovat merkittavia liikketoiminnan kan-
nalta. Tuolloin punnitaan myos vaikutuksia siihen, miksi paatdsvaihe kaantyi alkupe-
raista ostosuunnitelmaa poikkeavaksi. Syiden selvittdminen yrityksessa saattaa vaatia

lukuisia tarkastelukertoja ja havaintojen tekemista ostoprosessin muiden vaiheiden puut-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jenni Porko ja Jenna Voutilainen



18

teista ja kehityskohteista, jottei tilanteeseen paadyta uudelleen. Sen sijaan onnistues-
saan uudelleenarviointivaiheessa yrityksen tulee tehda tarkka raportti siitd, miten onnis-
tuminen pystyttiin takaamaan. Toimivien prosessien kirjaaminen takaa niiden jatkuvuu-
den, mutta auttaa kehittamaan liiketoimintaa kyseiseltd osa-alueeltaan entisestékin pa-

remmaksi.

Tyytyvainen asiakas toimii viimeisessa havainnekuvan vaiheessa, jota kutsutaan takai-
sinostovaiheeksi. Tdma asiakas on tyypillinen suosittelija yrityksen tuotteille ja palve-
luille. Kyseisessa vaiheessa toimivat myds liiketoiminnan kannalta merkittavimmat asi-
akkaat eli kanta- ja avainasiakkaat. Kanta- tai avainasiakkaana toimivat asiakkaat ovat
yrityksen liiketoiminnan kannalta merkittdvimmat asiakkaat. Naiden asiakastyyppien tyy-
tyvaisyyteen tulee panostaa ja sité tulee vaalia osana liiketoiminnan prosesseja. Yrityk-
sen sisaisten toimintojen tulee olla rakennettuna asiakkaitaan varten asiakasnakékulma
aina huomioon ottaen, silla ne yritykset, jotka toimivat asiakaslahtdisesti, menestyvat to-
dennakoéisemmin kilpailijoihinsa nahden. Jo lilketoiminnan perustamisen yhteydessa mit-
tareiden ja tyokalujen kautta edesautetaan asiakasprosessien toimintaa ja niiden toimi-
vuutta. Mahdollisten muutosten ilmaantuessa ja jatkuvan liiketoiminnan kehittdmisen

kautta pyritadn pitamaan yritystoiminta kannattavana.

2.4.2 Digitalisaatio

Kun muutoksia tarkastellaan mista tahansa ndkodkulmasta kéasin, voidaan kaikkein mer-
kittdvimpana tekijana pitéé digitalisaatiota. Muutokset nékyvéat maailmanlaajuisesti seké
yhteiskunnan ja yksilén tasolla. Digitalisaatio tarjoaa yrityksille aivan uudenlaisia mah-
dollisuuksia kehittaa, helpottaa, nopeuttaa ja moninaistaa liiketoimintaansa sen jokai-
sella osa-alueella. Sita voidaankin pitd& uudistamisen valineend, jonka vuoksi taytyy ym-
martaa, milla tavoin sita hyodyntamalla voidaan vaikuttaa lilketoiminnan peruspilareihin.
Digitalisaation voi ndhda ja kokea tapahtuvan ihan kaikkialla. Se on saanut aikaan uusia
liiketoimintamahdollisuuksia ja samaan aikaan tehnyt tyon tekemisesta mutkattomam-
paa ja mielekkaampaa erilaisten automatisointien avulla. Muutokset ovat tapahtuneet
aarimmaisen nopeasti sekd huomaamattomasti niin, ettd muutoksia on lahes mahdo-
tonta kyetd havaitsemaan. Suurin osa muutoksista tapahtuu nimenomaan yritysten si-
séisissa prosesseissa, jolloin asiakkaiden nékokulmasta tilanne heijastuu paremman

palvelun ja yksinkertaisemman asioinnin kautta. (Gerdt & Eskelinen 2018.)
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Liiketoiminnan keskeisiné tavoitteina voidaan pitda kannattavuutta, kasvua ja kilpailuky-
kya etenkin yrityksissd, joiden paamaarand on menestys. Digitalisaation tarkastelua voi-
daan suorittaa yrityksen, markkinoiden ja niiden toimialojen tasolla seka laajasti koko
yhteiskunta tasolla. Jaottelu toimintaymparistén mikro- ja makrotasoihin auttaa hahmot-
tamaan digitalisaation dynamiikkaa. Makrotasolla hahmottaminen tarkoittaa nimen-
omaan yhteiskunnan, talouden rakenteiden, markkinoiden, ihmisten kayttaytymismallien
muutoksen ja sen ymmartamista teknologian kehityksen avulla. Sen sijaan mikrotasolla
asiaa voidaan katsoa yksittaisen toimijan, esimerkiksi yrityksen nakokulmasta. (limari-
nen & Koskela 2015.)

Digitalisaatio parantaa ja kasvattaa yrityksen kannattavuutta. Lisaksi se tarjoaa metodeja
yrityksen toiminnan tehokkuuden ja laadun edistamiseksi. Digitalisaatio tarkoittaa par-
haimmillaan loistavampaa asiakaskokemusta entistd alhaisemmilla kustannuksilla. Yri-
tyksen johdon tuleekin ndhda digitalisaatio tydkaluna ja valineend, jonka kautta liiketoi-
mintaa pystytaan kehittdmaéan ja uudistamaan. Taman myo6téa digitalisaatio tulisi kiinnit-
tad osaksi liiketoimintaa sen suurimpiin tavoitteisiin, kuten lilkkevaihdon kasvattamiseen,
kustannustehokkuuteen, padoman harkittuun kayttamiseen seka liiketoiminnanuudista-
miseen. Kaikki nama tekijat yhdessa luovat perustan onnistumiselle. Digitalisaatiota voi-
daan kuvata kuvan 5 mukaisella tavalla, jossa se on jaettu yhteiskunnan, markkinoiden
ja yrityksen tasoille. Kullakin tasolla tapahtuneet muutokset ovat johtaneet asiakaskéayt-
taytymisen, teknologioiden ja markkinoiden murrokseen. Tama osoittaa, miten muutok-

set heijastuvat yrityksen toimintaan usealla eri tasolla. (Ilmarinen ym. 2015.)
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Yhteiskunnan
Yhteiskunnan digitalisaatio
rakenteiden ja ihmisten
kayttaytymisen muutos
Asiakaskayttaytymisen
murros

Markkinalogiikoiden <— Teknologioiden murros

muutos -
<— Markkinoiden murros

Yrityksen
Liiketoimintamallien digitalisaatio
muutos

Kuva 5. Digitalisaation tasot.

Kokonaisuudessaan digitalisaatio tuo yritysten kayttéén tehokkaammat, nopeammat ja
laaja-alaisemmat mahdollisuudet tuottaa erinomaisia asiakaskokemuksia ja siksi se toi-
mii merkittdvassa roolissa asiakkaaseen kohdistuvan toiminnan suunnittelussa ja sen
rakentamisessa. Kansainvalistyvilla kuluttajamarkkinoilla teknologian hyoddyntdminen
tuo merkittavaa kilpailuetua, silla kilpailijat 16ytyvat yhd useammin ympari maailmaa. Di-
gitalisaatio on nostanut odotuksia asiakaskokemuksesta, silla asiakkaat vaativat yha
henkilbkohtaisempaa palvelua. Lisaksi palvelua kaivataan ympari vuorokauden, moni-
kanavaisesti yhd nopeammin ja edullisemmin. Riippuen toimialasta tai liikketoiminnan pe-
ruspiirteistd, muun muassa erilaiset toiminnanohjausjarjestelmat sekéa tiedon keruuseen
ja sen analysointiin pohjautuvat jarjestelmat toimivat erinomaisina valineina asiakasko-
kemuksen kehittamisessé. Asiakkaan toiminnan kokonaiskuvan hahmottaminen on
olennaisinta. Sen avulla voidaan suunnata yrityksen toiminta ja resurssit oikealla tavalla
sekd hyoddyntaa teknologian tuomat mahdollisuudet kaikkein parhaiten. (Gerdt ym.
2016.)

2.4.3 Globalisaatio

Globalisaatio tarkoittaa yhteiskunnallista muutosta, joka nékyy joskus tavaroiden, palve-

luiden, pddoman, teknologian ja ihmisten liikkuvuuden esteiden poistamisena, joiden
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myota maailmantaloudet yhdentyvat. Globalisaatio mahdollistaa yrityksille ja yhteiskun-
nalle suuremman valikoiman, paremman laadun ja alhaisemmat hinnat. (Daniels & Ra-
debaugh 2015, 47.)

Globalisaatio on mahdollistanut laajan erikoistumisen, johon on vaikuttanut paljon tekno-
logian kasvu. Monet uudet teknologiset innovaatiot vaativat erikoisosaamista ja taloudel-
lisia resursseja, jolloin tuotantoketjut ovat usein riippuvaisia eri maissa toimivien yritysten
kanssa tehdysta yhteistydsta. Teollinen tuotanto onkin siirtynyt halvempien kustannus-
ten maihin, joissa on tarvittavaa korkeaa osaamista. Yritysten kansainvalistyessa tulee
ottaa huomioon esimerkiksi erilaiset markkinat, asiakkaat ja kulttuurit, jolloin yrityksen
tulee asettaa uusia vaatimuksia organisaatiorakenteelleen. (Daniels ym. 2015, 51; Ka-
mensky 2015.)

Viestinnan ja kuljetuksen edistysaskelet ovat antaneet mahdollisuuden I6ytaa tuotteita ja
palveluita, jotka ovat kehittyneet muualla maailmassa. Tahan on ollut vaikuttajana myos
digitalisaatio, jolloin kauppaa pystytaan tekemaan internetin valityksella. Tama on mah-
dollistanut yrityksille kilpailun useimmilla markkinoilla. Viestinnan ja kuljetuksen edistys-
askeleet mahdollistavat kilpailun ulkomaisilla markkinoilla myo6s pienille yrityksille. Glo-
balisaatio on my6s vaikuttanut kilpailun nousuun markkinoilla. Yritykset kilpailevat mark-
kinoilla niin kivijalkaliikkeiden kuin verkkokauppojenkin kanssa. Oman teollisuutensa
suojelemiseksi jokainen maa on tehnyt rajoitteita tavaroiden ja palveluiden sekd myds
niiden tuottamiseen tarvittavien resurssien liikkumisesta. Téallaiset rajoitukset asettavat
luonnollisesti rajat kansainvaliselle liiketoiminnalle, ja koska asetukset voivat muuttua
milloin tahansa, myoétavaikuttaa tama myos epavakauden ilmapiiriin yritysten toimin-

taymparistbissa. (Harmaala & Jallinoja 2012; Daniels ym. 2015, 50, 51.)

Globalisaation kritiikki pyorii paljolti sen tuoman taloudellisen kasvun ymparilla. Yhden
argumentin mukaan talouden kasvu kuluttaa entista voimakkaammin kasvavia luonnon-
varoja ja lisda ymparistdvahinkoja, kuten tehdas- ja ajoneuvo péastojen aiheuttamaa il-
man pilaantumista, ja metsien kaatamista, mika voi vaikuttaa sdéhan ja ilmastoon. Li-
saksi globalisaation vastustajat vaittavat, etta etaisimmista paikoista ostaminen ja siita

johtuvat kasvavat kuljetusmaarat lisaavat hiilijalanjéalkea. (Daniels ym. 2015, 55.)
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2.4.4 llmastonmuutos

liImastonmuutos kumpuaa kasvihuonekaasupaastoista, jotka ovat organisaatioiden ta-
loudellisten toimien tuottamia. llmastonmuutoksesta on tullut kasvava huolenaihe maail-
manlaajuisesti, mika on johtanut erilaisten ymparistdlainsaadantdjen voimaantuloon. II-
mastonmuutos on noussut yhdeksi merkittavaksi tekijéksi, joka yritysten tulee ottaa huo-
mioon menestyakseen. Hiilijalanjélkien ja muiden menetelmien kéayttd ekologisen ja yh-
teiskunnallisen vaikutuksen mittaamiseksi, ovat osa ihmisen yrittelidisyyden pitk&aa jat-
kumoa ymmartaa tai mitata nopean teollistumisen vaikutuksia. Asiakkaat ovatkin alka-
neet vaatia ilmastonmuutoksen huomioimista liiketoiminnassa, jolloin ne yritykset, jotka
eivat vahenna hiilijalanjalkeaan, tulevat kdrsimaan taloudellisesti. (Lowellyne 2015, 9,
10; Ritakallio & Vuori 2018; Tilastokeskus 2018.)

Lahes kaikki valtavat monikansalliset ja kansainvaliset yritykset ottavat kayttdon erilaisia
yrityksié vastuullistavia aloitteita, jotka tukevat maata, yhteiskuntaa ja ympéristoa. Asi-
akkaiden vaatimusten lisdantyessa yha pienempienkin yritysten tulee ottaa kaytté6n vas-
tuullisia aloitteita. Eri sosioekonomisissa konteksteissa ja aloilla toimivat yritykset koh-
taavat hyvin erilaisia kestavan kehityksen kysymyksia. Osa yrityksista kiinnittaa enem-
man huomiota sosiaalisiin kysymyksiin ja kestavaan kehitykseen, toiset innovaatioihin ja
parempaan maineeseen, sen sijaan osa laajempiin suhteisiin ja yrityksen kestavyyteen.
Kaikki tallaiset yhteiskunnallisesti vastuulliset toiminnot liittyvéat kuitenkin laheisesti kes-
tavéan kehityksen kolmeen paapilariin: talouteen, yhteiskuntaan ja ymparistoon. (Krykun
2016, 70.)

Kestava kehitys esitetddn usein jakamalla se kolmeen "pylvdaseen": talouteen, ympa-
ristéon ja yhteiskuntaan. Taloudellinen kestavyys sisaltaa resurssien markkinaosuuden,
kasvun ja kulutuksen kestavan kasvun ja oletuksen siita, etté luonnonvarat ovat rajoitta-
mattomia. Sosiaalisen kestévyyden késitteet kasittavat oikeudenmukaisuuden, vaikutus-
vallan lisadmisen, saavutettavuuden, osallistumisen, jakamisen, kulttuurisen identiteetin
ja institutionaalisen vakauden. Se pyrkii sdilyttdmaén ymparistdd talouskasvun ja koy-
hyyden lieventamisen avulla. Ympariston kestavyyteen liittyy ekosysteemien eheys, kan-
tokyky ja biologinen monimuotoisuus. Se edellyttda, ettd luonnollinen paaoma sailyte-
taan taloudellisen panoksen lahteena ja jatteena. Resursseja ei tule kerata nopeammin

kuin, miten niité voidaan uudistaa. (Krykun 2016, 67.)
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Kun Asiakkaiden vaatimukset lisaéantyvat, yrityksissa joudutaan miettim&an keinoja il-
mastonmuutoksen hillitsemiseksi. Yritykset ovat toisaalta myos itse auttaneet asiakkai-
taan toimimaan ymparistoystavallisemmin esimerkiksi neuvomalla kierratyksesta seka
energiatehokkuudesta. Yritysten tavoitteena on talla hetkella luoda korkeampaa elinta-
soa ja elaménlaatua, seka oikeaa ekologista tilannetta niissa yhteisoissa, joissa ne toi-
mivat, sailyttaen samalla sidosryhmien kannattavuuden. (Krykun 2016, 70; tilastokeskus
2018.)

liImastonmuutosta tarkasteltaessa yritysten tulisi ajatella pidemman paalle, koska kaikilla
on kuitenkin edessa siirtyminen energiatehokkaampaan elintapaan. Mita kauemmin
tama siirtyminen kestada, sitd vaikeampaa tuleva muutos tulee olemaan. Taméa johtaa
myo6s uuteen ajattelutapaan lilketoiminnassa. Yritysten tulee huomioida tulevaisuuden
liketoiminnassaan ilmastonmuutos, jolloin on mietittdva, miten liiketoimintaa voidaan
harjoittaa ymparistda ja ilmastoa suojelevalla tavalla. Jatkossa tulevat parjaamaan ne
yritykset, jotka ajoissa huomioivat ilmastonmuutoksen liikketoiminnassaan. (tilastokeskus
2018.)
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3 MITTARISTOT LIIKETOIMINNAN TUKENA

Mittareiden avulla yritys pystyy luomaan parempaa kokonaiskuvaa yrityksesté ja sen toi-
minnasta. Niiden avulla visio ja missio elavat liiketoiminnan mukana. Mittarit tuovat esiin
useampia ndkokulmia, joiden avulla yritys saa laajemman kasityksen omasta toiminnas-
taan. Mittareiden avulla yrityksen liiketoiminta pyorii jatkuvana prosessina muutoksista
huolimatta ja kuvassa 6 havainnoidaan yhteys liiketoiminnan perustoimintojen ja mitta-

reiden valilla.

Missio/Vissio/Arvot/Periaatteet

Strategiat (tavoitteet ja aloitteet)

Taloudelliset Asiakas- Innovaatio ja Siséaiset Henkilosto- Yhteiso ja
tulokset lahtoisyys oppiminen prosessit tyytyvaisyys ympéristo

Kriittiset menestystekijat

Suorituskykyindikaattorit (max. 10)

Taloudelliset Asiakas- Innovaatio ja Sisaiset Henkilésto- Yhteiso ja
tulokset [EGIGISYS oppiminen prosessit tyytyvaisyys ympaéristo

Kuva 6. Yhteys liiketoiminnan perustamistoimintojen, kriittisten menestystekijoiden ja
suorituskykyindikaattorien valilla.

3.1 Balanced scorecard

Kaplan ja Norton esittelivat vuonna 1992 Balanced Scorecardin, jossa kasitellaan stra-
tegiaa neljasta eri nakokulmasta (taloudellinen, asiakas, prosessi ja oppimis- seka kehit-

tymisnakokulma) konkreettisina tavoitteina. Balanced Scorecard syntyi suuryrityksille
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tehdyssé projektissa, jonka paamaarana oli kehittdd suorituskyvyn mittaamista yrityk-
sissd. Organisaatioissa oli huomattu, etteivat ainoastaan taloudelliset mittarit riittaneet
pitkan tahtaimen tulosten saavuttamisessa, koska ne antavat yritystoiminnasta yksipuo-
lisen kuvan. Henkiléston, sisaisten toimintaprosessien kehittaminen ja asiakkaiden tyy-
tyvaisyys jaivat lilan vahalle huomiolle, vaikka ne ovat pitkalla tahtaimella olennaisia ja
menestysta tuovia elementteja. Kaplan ja Norton yhdistivat toiminnalliset ja taloudelliset
mittarit Balanced Scorecardissa yhdeksi kokonaisuudeksi, jota ei alun perin tarkoitettu
edes strategisen johtamisen tydkaluksi, mutta se kasvoi nopeasti yhdeksi suosituim-
maksi alan tytkaluiksi. Balanced Scorecardin kayton lisdannyttya nakdkulmien nimia on
muutettu ja alkuperaisen neljan sijaan niita on ollut useampia ja harvempia. Balanced
Scorecardia kaytetdan suorituskyvyn mittausjarjestelmand, jonka avulla yritykset voivat
maarittaa kriittiset, aineettomat hyddykkeet. (Vuorinen 2013, 52; Ikdheimo, Malmi & Wal-
den 2016, 140; Parmenter 2015, 32.)

BSC:n avulla yrityksen johto voi kohdistaa investointeja ihmisiin, teknologiaan ja organi-
saation padomaan asioissa, joilla katsotaan olevan suurin vaikutus. BSC mahdollistaa
yrityksen johdolle tasapainoisen lahestymistavan, koska se kayttaad taloudellisia ja ei-
taloudellisia tunnuslukuja ja antaa selityksia taloudellisen menestyksen syista. Sen mer-
kittdvin etu on visioiden ja strategioiden jarjestelmallinen toteuttaminen ja muuttaminen
johtoryhmaén lisdksi myos kaikkien tyontekijoiden tavoitteiksi, avainluvuiksi ja toimenpi-
teiksi. BSC yhdistaa strategiset tavoitteet operatiivisilla toimenpiteilla, mika tekee strate-
giasta avoimen kaikille tyontekijoille kaikilla yrityksen osa-alueilla. Erilaisten nédkdkulmien
kayttd yrityksen tapahtumien seurannassa auttaa yrityksen johtoa ymmartamaan liike-
toimintaa perspektiivista, jossa lyhyen aikavalin taloudellinen menestyminen ei toimi ai-

noana tavoitteena. (Santagada 2012, 15; Kehusmaa 2010, 14.).

Tyokalua kaytettdessa yrityksen tulee purkaa strategiansa sisélté Balanced Scorecardin
neljan nakoékulman osalta: (1) strategisiin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseksi tarvitta-
viin (2) kriittisiin menestystekijoihin, menestystekijoita parhaiten mittaaviin (3) suoritus-
kykyindikaattoreihin ja suorituskykyindikaattorien pohjalta luotuun (4) toimintasuunnitel-
maan. Olennaista tassa on, etta yritys pystyy purkamaan strategiansa kaikkien ymmékr-
tamaksi konkreettiseksi tekemiseksi, jolloin parhaimmillaan jokainen tyontekija tietaa,
mit& hanen taytyy tehda. Talléin organisaatio myos kulkee kohti strategista tahtotilaansa.
(Vuorinen 2013, 52, 53.)

Yritys voi arvioida seuraavasti Balanced Scorecardin neljaa erilaista yrityksen toiminnan

nakokulmaa:
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Taloudellisessa nakdkulmassa tarkastellaan, miten yritys voi tyydyttédé osakkeenomista-
jat. Usein organisaatiot tavoittelevat taloudellisessa ndktkulmassa kasvua ja kannatta-
vuutta. Organisaation taytyy ottaa huomioon, ettd asiakkaiden tyytyvaisyys tai tyytymaét-

tomyys nakyy paljon myds taloudellisessa nakdkulmassa.

Asiakasnakokulmassa tarkastellaan, kuinka yritys voi tyydyttaa asiakkaansa. Asiakasna-
kokulmassa organisaatio usein tavoittelee vanhojen asiakkaiden pitamista tyytyvaisena

seka uusien asiakkaiden hankkimista.

Prosessinakokulmassa tarkastellaan, ovatko prosessit suotuisia, jotta yritys voi saavut-
taa menestyksensa. Tama nakokulma keskittyy keskeisiin prosessialueisiin, joissa orga-
nisaation on menestyttava sisaisesti. Taman nékokulman tulee kertoa organisaatiolle,

miten sen tulisi toimia saavuttaakseen asiakasnakokulman tavoitteensa.

Kasvu- ja oppimisnakokulma tarkastelee, kuinka yritys voi yllapitda kykyddn muuttua ja
parantua. Nakokulmassa kéasitelladn, miten organisaatio oppii ja kasvaa henkilostore-
surssien nakokulmasta ja kayttaad teknologiaa tassd mahdollistajana. Se kertoo organi-
saatiolle, mita sen on osattava ja opittava, jotta organisaation prosessit olisivat ensiluok-
kaisen hyvia. (Endrianto 2016, 22; Anand 2016, 47,48; Vuorinen 2013, 83.)

3.1.1 Kriittiset menestystekijat

Kriittiset menestystekijat ovat yrityksen kannalta olennaisia kilpailu- ja suorituskykyteki-
joita, jos ne ovat tehty hyvin, yritys varmistaa heidan strategisten tavoitteidensa ja sita
myota vision saavuttamisen. Ne ovat joukko asioita, joiden onnistuminen on erityisen
tarkeda yrityksen jatkuvuuden kannalta. Koska kriittisiin menestystekijoihin kuuluu olen-
naisena osana suorituskykytekijat, nilden hahmottelemisen apuna voi kayttaa suoritus-
kyvyn neljaa elementtia. Nama nelja elementtia ovat omistautuminen, tekeminen, osaa-
minen ja kehityskyky. Yrityksen menestyksen kannalta tarkeimpana elementtind toi-
mii henkilokunnan omistautuminen, jolloin tavoitteet ovat helpommin saavutetta-
vissa seka yrityksen kehittyminen taataan pitkalla aikavalilla. Suorituskykytekijoista seu-
raavana toimii tekeminen. Tekemisen kautta yritys |0ytda oikeat toimintatavat, jolloin
ne vakiintuvat osaksi liiketoimintaa. Yrityksen menestyksen kannalta on tarkeaa, etta

henkilékunnalla on osaamista. Yrityksen osaamisen kehittdminen on jatkuva prosessi,
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jotta yritys pystyy vastamaan asiakkaiden muuttuviin odotuksiin ja kilpailutilantee-
seen. Suorituskyvyn viimeinen elementti on kehityskyky, jonka avulla yritys pysyy esi-
merkiksi teknologia kehityksen mukana. Jos yritys pystyy kehittymaan, se pystyy myds
reagoimaan markkinoiden muutoksiin. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 67, 68,
69, 70.)

Kaytannon mukaan organisaation kriittiset menestystekijat on rajoitettava viiden ja kah-
deksan valille, rippumatta organisaation koosta. Organisaation sisélla olevien tiimien tai
osastojen ei tule luoda omalle toiminnalleen kriittisia menestystekijoitda, koska talléin
joukkueet noudattavat vain omia aikataulujaan eika yhteisia kriittisia menestystekijoita.
Nama viiden ja kahdeksan vélilla olevaa kriittistd menestystekijga pohjautuvat SMAR-
Tiin. (Parmenter 2015, 166,170.)

Kriittisia menestystekijoita tarkasteltaessa SMART-kriteerien mukaan, tulee niiden olla
tarkkoja, mitattavia, saavutettavia, oleellisia ja aikaan sidottuja. Tarkalla tarkoitetaan,
etta kriittisten menestystekijéiden tulee olla selviéa ja tarkkaan maariteltyja, jolloin kenel-
lekaan ei jaa epaselvaksi, mita niilla tarkoitetaan. Kriittisten menestystekijéiden tulee olla
mitattavissa olevia, jolloin pystytddn mittaamaan niiden onnistumista mittarien avulla.
Kriittiset menestystekijat vaikuttavat liiketoimintaan 24/7, jonka takia on tarke&da mitata,
miten organisaation henkildkunta mukauttaa péivittaisen toimintansa naihin kriittisiin me-
nestystekijoihin. Vaikka kriittiset menestystekijat tayttaisivat tarkkuuden ja mitattavuuden
kriteerit, on niilden myds oltava kaytdssa olevien resurssien avulla saavutettavissa olevia.
Talloin kriittisten menestystekijoiden tarvitsee selkeasti kertoa, miten ne ovat saavutet-
tavissa. Edelleen hyvien kriittisten menestystekijoiden on oltava oleellisia, jolloin niiden
tulee olla linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa, ja taten myos merkityk-
sellisia henkilokunnalle. Henkilokunnan tulee voida kokea kriittisten menestystekijdiden
kuvaama asia itselleen tarkeéaksi, jolloin sen saavuttaminen tuntuu kannattavalta. Haas-
teelliseksi taman tekee se, etta merkityksellisyyden kokemus on yksil6llista. Aikaan si-
dotulla tarkoitetaan tassa tapauksessa, etta kriittiset menestystekijat ovat pohjautuneet
juuri tdhan hetkeen. (Parmenter 2015, 113, 171; Ruutu & Salmimies 2014, 97-98; Risti-
kangas 2013, 219.)

Maaéritellakseen kriittiset menestystekijat organisaation tulisi kayttda apunaan SWOT-
analyysia saadakseen laajemman kuvan yrityksen toiminnasta niin sisaisten kuin ulkois-

ten tekijoiden kautta. SWOT- analyysi kehitettiin 1960-luvulla, jonka tarkoituksena on
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tarkastella organisaation strategista asemaa vertailemalla yrityksen vahvuuksia ja heik-
kouksia ulkoisen toimintaympériston tuomiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Se toimii yha
edelleen yhtena liiketoiminnan johdon suosituimpana strategiatytkaluna. Tydkalu tuot-
taa strategisten valintojen tueksi selkean kokonaiskuvan yrityksen tilanteesta. (Vuorinen
2013, 88.)

SWOTin osa-alueita ovat S (vahvuudet), W (heikkoudet), O (mahdollisuudet) ja T (uhat).
Vahvuuksissa ja heikkouksissa kuvataan yrityksen sisdisia asioita, kun taas mahdolli-
suudet ja uhat kuvaavat ulkoiseen toimintaympéristoon liittyvia asioita. Tietyt asiat voivat
sopia useampaan osa-alueeseen, jolloin ne ovat esimerkiksi samanaikaisesti vahvuuk-
sia ja heikkouksia. Kuvassa 7 on esitelty SWOT-analyysi. Kriittisia menestystekij6ita
madriteltdessa SWOT-analyysi tulee tehda jokaisesta Balanced Scorecardin nakokul-
masta. (Vuorinen 2013, 88, 89.)

Yrityksen _
sisdiset asiat Vahvuudet Heikkoudet

Ulkoinen .

yMpAristd Mahdollisuudet Uhat

Kuva 7. SWOT-analyysi.

Kaytetddn vaatekauppaesimerkkia myds tekemélla SWOT- analyysi Balanced Scorecar-

din neljasta nakdkulmasta, joka havainnollistetaan alapuolella kuvassa 8.
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TALOUS PROSESSI
Vahvuudet Heikkoudet Vahvuudet Heikkoudet
Kotimaisuus Trendit Ammattitaito Tuotteen saata-
Brandin tunnetta- vuus
vuus
Mahdollisuudet Uhat Mahdollisuudet Uhat
Laajentuminen Kilpailijat Valikoiman kehit-  Valikoiman kehit-
Kansainvalisyys Trendit taminen tdminen
ASIAKAS KASVU JA OPPIMINEN
Vahvuudet Heikkoudet Vahvuudet Heikkoudet
Kotimaisuus Brandin tunnetta- Kiinnostus Ammattitaidon
Tuotevalikoima vuus Ammattitaito puute
Tuotteen saata-
vuus
Mahdollisuudet Uhat Mahdollisuudet Uhat

Imagon kasvatta- Tuotteen saata- Ammattitaidon Motivaation puute

minen vuus kasvattaminen Yrityksen siséiset

erimielisyydet
Kuva 8. Yritys esimerkki SWOT-analyysista.

Organisaation tulevaisuus siséltaa aina riskeja riippumatta siita, kuinka pienia tai suuria
riskeja yritys tietoisesti ottaa. SWOTissa méaaritellyist kohdista tulee tehda riskianalyysi.
Riskianalyysissa kartoitetaan liiketoiminnalle tarkeimmat riskitekijat ja siiné tulee erityi-
sesti kiinnittdd huomiota: kuinka merkittava riski on ja kuinka todennakdista sen toteutu-
minen on. SWOTin tarkeimmista riskitekijoistd voidaan laatia havainnollinen matriisi eli
riskikartta, jossa tarkastellaan riskin merkittavyytta ja todennakdisyytta. Riskikartan pe-
rusteella yrityksen tulee laatia suunnitelma, jolla riskien toteutuminen pyritadn ehkéaise-
maan ja maarittelema&an, miten toimitaan, jos riski toteutuu. Kuvassa 9 on vaatekauppa-
esimerkkia kayttden havainnollistettu liiketoiminnalle tarkeimmat riskit riskikartassa. (Ka-
mensky 2014, 334, 335, 336.)
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5 1
PR
Avain- / Ongelma
asiakkai- '-.‘ PO £|
den mene- \\Eess'i/
4 tys S
Uudet
trendit
Valikoiman —
Yrityksen muutos no- Kilpailijat
) sisdiset eri- peus
mielisyy-
det
2
2 3 A =

Riskin todennékoisyys

Kuva 9. Riskikartta.

Yritys voi johdattaa omat kriittiset menestystekijat Balanced Scorecardin pohjalta luo-
dusta SWOT- ja riskianalyysista. Kuten aiemmin on mainittu, kriittiset menetystekijat ovat
organisaatiolle ne tekijat, joiden sailyttdaminen ja yllapitaminen ovat elintarkeita. Kuvassa
10 on havainnollistettu esimerkkiyrityksen kautta muutama mahdollinen kriittinen menes-
tystekija.
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(. Kannattavuus ) ( « Korkea laatu )
» Kasvu « Toimitusvarmuus
) —
Kasvu ja
S oppiminen )
« Ura- ja « Luotettavuus
ammattitaidonkehitys « Asiakkaiden tarpeiden
* Tybhyvinvointi tunnistaminen
(tuotevalikoima)
« korkea asiakasarvo
g J )

Kuva 10. Esimerkin kriittiset menestystekijat.

Kriittiset menestystekijat on johdettu strategiasta, jolloin organisaation tulisi seurata
niissa menestymista. Organisaation kriittisten menestystekijdiden on oltava kaikkien
suorituskykytoimenpiteiden lahde, joista muodostetaan organisaation suosituskykyindi-
kaattorit (KPI:t). Kriittiset menestystekijat luovat yhteyden organisaation strategioiden ja
paivittiisten toimintojen vélille ja taten fokusoi strategian oikeille alueille. Kriittiset me-
nestystekijat ja suorituskykyindikaattorit voidaan onnistuneesti madritella vain, jos orga-
nisaation strategia on selkea ja se on onnistuneesti jalkautettu organisaatioon. Jos yritys
onnistuu kriittisten menestystekijdidensa maarittelemisessa, on erittain helppo l6ytaa or-
ganisaation keskeiset suorituskykyindikaattorit. (Parmenter 2015, 113, 165, 168; Aker-
berg 2017, 95.)

3.1.2 Strategiakartta

Strategiakartta on yhden sivun graafinen esitys siitd, missa organisaation tulee onnistua,
jotta strategia toteutettaisiin onnistuneesti. Strategiakartat koostuvat tavoitteista, jotka
perustuvat Balanced Scorecardin neljaan nakdkulmaan, joita ovat talous, asiakas, pro-
sessi sekd oppiminen ja kasvu. lhannetapauksessa valittujen tavoitteiden tulisi linkittya
toisiinsa syy-seuraussuhtein, oppimis- ja kasvunédkdkulmasta taloudelliseen nakokul-

maan asti. Kun yritys on havainnollistanut strategiansa tarkeimmat seikat ja niiden valiset
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syy-seuraussuhteet, on tyontekijdiden helpompi siséistda organisaation strategia. Yritys
pyrkii kommunikoimaan strategian tavoitteiden kautta, jolloin niiden valisten suhteiden
ollessa selkeita, voidaan niita seurata, hallita ja validoida. Balanced Scorecard ja strate-
giakartat eivat tuo mukanaan uusia innovatiivisia ratkaisuja, vaan niiden avulla tahdataan
toiminnan tehostamiseen. (Niven 2014, 159, 161; Vuorinen 2013, 81, 82, 86, 87.

W Taloudellinen nakokulma

« Jos yritys onnistuu, milta se nayttaa
osakkailleen?

Riskien
hallinta

Asiakasnakokulma

« Jotta saavutetaan taloustiedot, milté
yrityksen tulee nayttas asiakkaille?

Tuote- Asiak-
ominai- kuuden
suudet hallinta

Prosessinakokulma

 Tyydyttdakseen asiakkaansa, missa
prosessissa taytyy yrityksen onnistua?

Myynti- Innova- Toimitus-
prosessi tiivisuus varmuus

Kasvu-ja oppimisnakokulma

« Jotta visio saavutetaan, mika on ),(rityksen
henkildsto ja teknologia rakenne

Tekno- nokkela
logia Hallinta-

mahdol- jérjestel-

listajana ma

Kuva 11. Strategiakartta.

Vaatekauppaesimerkistd on rakennettu havainnollistava strategiakartta kuvassa 11.
Strategiakartan ylhaalla on taloudellinen nakoékulma. Organisaation ensisijainen tarkoi-
tus on luoda pitkalla aikavalilla arvoa osakkeenomistajilleen tai sidosryhmilleen. Organi-
saation arvo luodaan toimittamalla asiakkaille arvoa tuovia tuotteita tai palveluita. Arvon-
luonti asiakkaille tulisi olla keskeinen osa strategiaa. Sisdiset prosessit muodostavat ja
mahdollistavat arvon luonnin asiakkaille. Prosessien tehokkuus on tekija, joka johtaa asi-
akkaiden ja taloudellisten nakymien tulosten parantamiseen. Aineettomat hyddykkeet
ovat edelld kuvattujen nakdkulmien ensisijainen lahde kestavan arvonluontiin. Oppimis-
ja kasvunakymissa esitetyt tavoitteet kuvaavat sitd, miten valitut aineettomat hyddykkeet
tukevat strategian toteuttamista. Koko organisaation strategiaa tarkastelevan kartan li-
séksi voidaan suunnitella useampia karttoja, esimerkiksi jotain tiettyd maata tai tuoteryh-
maa koskien. (Vuorinen 2013, 83; Markiewicz 2013, 163.)
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3.1.3 Suorituskykyindikaattorit

Visio ja missio ovat lahtdkohta yrityksen strategiselle suunnittelulle ja tavoitteille. Liike-
toiminnan keskeinen suorituskykyindikaattori (KPI) mittaa, kuinka laajasti yritys saavut-
taa visiosta syntyneita tavoitteitaan. KPl:sta eli Key Performance Indicatorista on use-
ampi suomalainen kaannos, mutta tassa tutkimuksessa kaytdmme suomennoksena
suorituskykyindikaattoria. Keskeiset suorituskykyindikaattorit ovat niita indikaattoreita,
jotka keskittyvat organisaation nykyisen ja tulevan menestyksen kannalta kriittisiin toi-
mintakyvyn nakokulmiin. (Parmenter 2015, 7, 8.)

Suorituskykyindikaattoreiden pitéisi toimia mittareina, jotka yhdistavat paivittaiset toimin-
not organisaation kriittisiin menestystekijoihin ja tukevat nain ollen pyrkimysta yhdenmu-
kaiseen organisaatioon. Suorituskykyindikaattorien tehtavana on kertoa organisaatiolle,
ollaanko yrityksen toiminnoissa oikealla suunnalla. Organisaatio perustaa oppimisensa
ja jatkuvan kehittdmisen toimenpiteensé juuri suorituskykyindikaattoreihin. Suoritusky-
kyindikaattorien kayton tulisi tukea henkildstoa keskittymaan organisaation kriittisiin me-
nestystekijoihin ja korostaa erinomaista ja keskinkertaista toimintaa. Suorituskykyindi-
kaattorit toimivat onnistuneesti vain, jos henkildstd ymmartda mita ne ovat. (Parmenter
2015, 25, 80; Akerberg 2017, 95.)

TALOUS PROSESSI
« Sijoitetun paaoman tuottoaste « tuotannon lapimenoaika
likevaihto huonosta laadusta aiheutuva lisa-
likevoitto, tulos tyd seka reklamaatioiden maara
vakavaraisuus (tunnit)

alue kehitys (kilpailijat)

ASIAKAS

asiakkaiden maéaarat ja uusasia-
kashankinta

markkinaosuudet kokonaismark-
kinoista

asiakastyytyvaisyys- ja uskolli-
suus

reklamaatiot ja niiden kasittely
kanta-asiakkaiden maara ja sen
kehitys

Kuva 12. Suorituskykyindikaattorit.

tuotantokustannusten muutokset

KASVU JA OPPIMINEN

henkiloston tyytyvaisyys
tyontekijoiden innovatiivisuus ja
osaaminen

tyontekijoiden ja yhteistydkump-
paneiden maara
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Kun Balanced Scorecard mittaristoa lahdetaan rakentamaan, kaytetaan yrityksen stra-
tegiaa lahtokohtana, seké tavoitteeksi asetettua visiota, siitd millainen yritys haluaa tule-
vaisuudessa olla. Organisaatio muodostaa sen strategiakartassa olevista kriittisistéd me-
nestystekijoista mittaavat mittarit eli suorituskykyindikaattorit, jolloin se pystyy seuraa-
maan likketoimintaa ja reagoimaan mahdollisiin ongelmiin. Suoritusmittariston maarittely
voidaan aloittaa yrityksen taloudellisista tavoitteista juontuvista mittareista. Useimmilla
yrityksilla on nama mittarit jo olemassa, mutta kaikki eivat sitd tiedosta. Seuraavaksi
maadritellaan asiakassuhteiden tehokkuutta mittaavat mittarit. Niiden maarittelyssa tulee
yrityksen pohtia, kuinka se voi pitkalla tdhtaimellda saada myynnin tulovirrat maksimoitua.
Yrityksen tulee arvioida, millainen merkitys on esimerkiksi markkinaosuudella, uusasia-
kashankinnalla, avainasiakkailla ja asiakastyytyvaisyydella liiketoiminnan strategialle.
Tarkeda on pohtia, milla tavoin yritys voi naihin kriittisimpiin tekijoihin pyrkia vaikutta-
maan ja mittamaan naissd onnistumista. Kolmanneksi on méariteltava, kuinka yrityksen
sisédisten prosessien tehokkuutta voidaan mitata. Tuotantoprosessin tehokkuuden mit-
taamiseen voidaan kayttaa erilaisia tuottavuuden, kustannusten ja laadun mittareita. Jos
mietitddn asiakaspalvelua, voi yksi tuotannon kriittinen mittari olla asiakkaille luvattujen
toimitusaikojen pitdminen. Viimeisend maaritelladn organisaation kasvun ja oppimisen
mittarit. Talléin pyritddn mittamaan, miten voidaan jatkuvasti kehittyd ja luoda arvoa.
(Pellinen 2017, 109, 110.)

Mittariston suunnitteluprosessi voi edeta monella eri tapaa, mutta tarkeinta siin on vuo-
rovaikutus yrityksen johdon ja henkiloston valilla. Mittariston rakentamisen kannalta on
tarkedd, etta yritys onnistuu laatimaan jarkevan strategiakartan mittareiden maarittelyn
lahtékohdaksi. Olennaista olisi [6ytad mittareita, joita yritys voi seurata jatkuvasti. Jokai-
nen organisaatio on erilainen, jolloin sen tulee valita itsedan parhaiten hyddyttéav at mit-
tarit, sek& miettid niiden sopiva lukumaara ja tarkastelutiheys. Mittaamista tarkeampaa
yritykselle on tunnistaa tarkeimmaét asiat ja aika ajoin tarkastella panostusten riittavyytta,
jarkevyytta ja vaikuttavuutta. (Peilinen 2017, 109, 110.)

3.2 Menestyksen kompastuskivet

David Nadler ja Robert Shaw (1995) ovat puhuneet menestyksen loukusta, mika tarkoit-
taa, ettd pitkdn menestyksen jalkeen organisaatiot lukittuvat samoihin malleihin, jotka

tuottivat alkuperaisen menestyksen. Nama mallit muuttuvat kodifioiduiksi tai institutio-
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naalisiksi ja niitd harvoin kyseenalaistetaan, joka voi johtaa tyytyvaisyyteen, ylimielisyy-
teen ja sisdiseen huomioon. Tehdaan itsestaan selvaa siita, ettd yrityksen ja sen ympa-
ristbn valinen suhde onnistuu. Ndma voivat johtaa siihen, ettd organisaatio muuttuu ei
oppivaksi. Talléin organisaatio ei kykene katsomaan asioita ulkopuolelta, tarkastele-
maan menestysta ja epaonnistumista, eikd hyvaksymaan uusia ideoita tai kehittdmaan
uusia nakemyksia. Nama tekijat vahentavat asiakaslaheisyyttd, jolloin myos kustannuk-
set kasvavat. Jos kokonaisuutta ei tarkastella tai seurata, voi se johtaa menestyksen
loukun lopulliseen tulokseen, kuoleman kierteeseen. Tama kierre merkitsee suoritusky-
vyn heikkenemistd, tapahtumien kieltamista ja lisdd samankaltaisia malleja ja lahesty-
mistapoja, jotka aiheuttavat kielteisen vaikutuksen asiakkaisiin keskittymiseen, kustan-
nuksiin ja innovointiin. Kuvassa 13 on havainnollistettu menestyksen loukku. (Hodges
2016, 40.)

Lopputulos

vahemman:
institutionalisoituja
kayttdytymismallej

¥ asiakas-
- - lahtdisyys
Siséinen keskittyminen nopea innovaatio
L Suorituskyvyn Kieltimisen

GELCERENLE rationalisointi

lisdéntyneet
kustannukset

omahyvaisyys
Jatkuva hyvaisyy
menestys g

monimutkaisuus, kasvun
takia

oppiminen

it

' Tee enemmaéan

&

Kuva 13. Menestyksen loukku.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimukseksi kutsutaan monenlaista toimintaa: tiedon keraamista ja luokittelua, erilais-
ten kartoitusten tekemistd, haastatteluaineistojen kuvauksia seka itse tehtyjen paatel-
mien esittAmista kirjallisesti. Tutkimustiedon merkitys on kasvanut nykymaailmassa uu-
delle tasolleen, silla muutokset ja niiden hallinta vaativat syvéallisia ndkemyksia seka pe-
rusteltuja havaintoja. Syita tutkimukseen ryhtymiselle on monia, mutta usein siihen ryh-
dytaéan, koska arkipaivainen ajattelu ei yksin riita ongelmien ratkaisemiseksi. Ongelmien
ratkaisemiseksi vaaditaan yleensa uutta tietoa, jotta pystytdan paremmin nakemaan on-
gelman luonne ja keinot sen selvittamiseksi. Taman tyyppinen ajattelu on tyypillinen lah-
tokohta niin kutsutussa soveltavassa tutkimuksessa, jota myds tAman opinnaytetyon tut-

kimus edustaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 19, 21.)

Tassa tutkimuksessa olevan tutkimuskohteen ja siihen liittyv&n tutkimusongelman ol-
lessa monialainen, tutkimuksen teettamisessa kaytetaan niin pienid kuin suuria seka ko-
timaisia etta kansainvalisia yrityksia tutkittavina tahoina. Tutkittavien yritysten valinta on
tehty tutkijoiden toimesta harkitusti, niin etté kukin tutkittava edustaa eri toimialan yrityk-
sid seka johto- ettd henkildstotasolla. Tatéd kautta pyritdan tuomaan moniulotteisempi
nakokulma tutkimuksen sisaltoon ja sen lopputuloksiin. Tutkimuksen ymparilla toimivat
merkittavassa roolissa kaytettava teoriatieto ja olettamukset, jotka on tuotu osaksi tutki-

musta kirjallisuudesta.

4.1 Tutkimusmenetelmavalinnan perusteet

Empiirisessa tutkimuksessa eli kokemusperaisessa tutkimuksessa tutkimusmenetelmét
tarkoittavat aineiston hankinta- ja analyysimetodeja. Naméa tutkimusmenetelmat voivat
olla laadullisia (kvalitatiivinen) tai maarallisia (kvantitatiivinen). Tutkimusmenetelmien
avulla hankitaan ja analysoidaan tutkimusaineistoa. Nykyaan nama tutkimusmenetelmat
voidaan my0s yhdistaa tai kayttaa toistensa jamassa. Kvalitatiivisia tuloksia voidaan
kayttad kvantitatiivisten tulosten yhteydessa esimerkkeind, samoin kuin kvalitatiivisia tu-
loksia pystytddn kayttamaan kvantitatiivisten tulosten selittdmiseen. Olennaisin ero nii-
den valilla on niiden tapa kasitella tutkimusaihetta ja -ongelmaa, kvalitatiivisessa se ta-
pahtuu merkitysten kautta, kun taas kvantitatiivisella numeroiden avulla. Tassa tutkimuk-

sessa kaytetaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Nain ollen onkin huomioitava, etta
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tiedonkeruu menetelmén osalta on hyva kayttaa ainoastaan kvalitatiivisen tutkimuksen
osia. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 26, 28.)

Tavoitteena kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on pyrkia tutkimaan aihetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti niin, ettd aineisto kootaan todellisten tilanteiden
kautta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaén tutkimusstrategiana usein tapaustutki-
musta (case study), joissa pyritddn tutkimaan yksittaista tapausta tai pienta joukkoa ko-
konaisvaltaisesti. Tutkimusmenetelman tarkoituksena on |6ytaa tai tuoda esille tosiasi-
oita eika niinkaan paljastaa jo olemassa olevia faktoja. Lahtokohtana ei ole ainoastaan
teorian testaaminen vaan aineiston tarkastelu yksityiskohtaisesti. Tutkimusmenetel-
massa kaytetdan nimenomaan laadullisia metodeja aineiston hankkimiseksi ja tiedon
keruun valineena toimivat ihmiset. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytettavia aineiston
hankinnan metodeja ovat muun muassa teema- ja ryhmahaastattelut, erilaiset dokumen-
tit ja havainnointi. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohde ja tutkija ovat vuorovaikutuk-
sessa keskendan, jossa tutkija pyrkii ymmartamaan tutkimuskohdettaan. TAman vuoksi
tutkimuksessa kohde valitaan aina tarkoituksenmukaisesti, jotta tutkimuksen tulokset
vastaisivat odotuksia mahdollisimman tarkasti. Kvalitatiivinen tutkimus on tutkimusme-
netelmista joustavampi ja muokkautuukin usein tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi ym.
2009, 161,162,163,164; Hirsijarvi ym. 2008, 22, 23.)

Tata tutkimusongelmaa tarkasteltaessa kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus toimii erin-
omaisesti tutkimustapana, silla tutkimusaiheen selvittamiseksi olisi nimenomaan hyva
saada aineistoa keratyksi todellisten tilanteiden kautta. Visio ja missio liiketoiminnassa
on aiheena laaja-alainen ja siksi niiden tarkastelu vaati selvitysté yksityiskohtaisemmin.
Tutkimuksessa vastauksilta vaaditaan nimenomaan laadullista hyotya ei maarallista,

silla se ei ole tutkimuksen kannalta olennaista. (Hirsjarvi ym. 2009, 135, 136, 137.)

4.2 Aineistonkeruumenetelmat

Aineistonkeruun perusmenetelmia ovat muun muassa kysely, haastattelu, havainnointi,
dokumentit seka erilaiset tarinat. Haastattelu toimii ainutlaatuisena tiedonkeruu menetel-
mana, silla siina toimivat suorassa vuorovaikutuksessa tutkija ja tutkittava. Suora vuoro-
vaikutus antaa mahdollisuuden joustavalle keskustelulle ja tata kautta haastattelu antaa
tiedonkeruu menetelmanad monipuoliset tulokset. Haastattelussa aiheiden sisaltoé ja jar-

jestyksid on mahdollista s&édelld, joka tuo mukanaan enemman vaihtoehtoja vastausten
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tulkintaan. Kyseisen tutkimuksen aihealue ja siihen tarvittavat vastaukset vaativat haas-
tattelun toteuttamista tiedonkeruu menetelméana. Tutkimuksen laaja-alaisuus ja vastaus-
ten monipuolisuus ovat tarkedssa roolissa, joten tata kautta haastattelu etenkin teema-
haastattelu muodostuu sopivimmaksi tiedonkeruu menetelmaksi. (Hirsjarvi ym. 2009,
204, 205.)

Tutkimuksessa kaytetaan puolistrukturoitua haastattelumenetelméaa eli teemahaastatte-
lua. Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskus-
tellaan. Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan, haastattelu etenee tiettyjen aiheelle kes-
keisten teemojen varassa. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma siksi, etta
teema-alueet ovat kaikille haastateltaville samat, vaikka itse kysymykset voivatkin vaih-

della jarjestysta ja sananmuotoa. (Hirsijarvi ym. 2008, 47, 48.)

Jotta haastatteluun saatiin tuotua oikean tyyppiset kysymykset ja teemat, suoritettiin teo-
rian tarkastelu, ennen haastattelu rungon tekemistd. Teemahaastattelussa haastateltiin
yrityksia eri myynnin toimialoilta. Tutkimuksen teemahaastatteluihin valittiin haastatelta-
vaksi nelja yritysta ja yhteensa haastateltiin viittd henkilod. Tutkimuksessa haastateltiin
kolmea pk-yritystd, joista yksi oli kansainvalinen yritys, seké yhta isoa kansainvalista yri-
tysta. Pk-yrityksista haastateltiin yrittdjia ja toisesta yrityksesta myds tyontekijaa, kan-
sainvalisesta pk-yrityksesta haastateltiin vuoropaallikk6a ja isosta kansainvalisesta yri-
tyksesta haastateltiin aluepadllikkdd. Haastateltaviin on otettu yhteyttd sahkopostin
avulla, jolloin he heti alussa tietdvat mista on kyse. Haastattelut on pidetty samoihin ai-
koihin viikosta haastateltaville, jolloin viikonpdaiva tai —aika ei vaikuta tuloksiin. Haastat-
telut pidettiin kaikki kasvokkain ja ne suoritettiin noin kahden viikon sisalla 16.10-31.10.
Haastattelut olivat kestoltaan puolesta tunnista tuntiin ja ne suoritettiin kohdeyrityksen
tiloissa tai etukateen sovitussa paikassa. Haastattelut seurasivat ennalta maarattya run-
koa, josta oli tehty yrittdjille ja henkilostolle omat apu kysymykset, jotka ovat nahtavissa
litteessa 1. (Hirsijarvi ym. 2009, 232; Hirsijarvi ym. 2008, 127.)

4.3 Analyysimenetelmat

Aineiston analysointi voidaan toteuttaa monella tavalla, mutta analyysitavat voidaan ja-
kaa kahteen eri tyyliin, joita ovat selittaminen tilastollisin keinoin ja paatelmien teon avulla
sekd ymmartaminen laadullisen analyysin ja paatelmien teon avulla. Analyysitavaksi va-
litaan tapa, joka antaa parhaiten vastauksen tutkimustehtavaan ja tutkimuksessa ole-

vaan ongelmaan. Laadullista aineistoa voidaan kasitella analyysimenetelmien avulla,
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joita ovat tyypittely, teemoittelu, siséllonerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi.
Haastatteluista saatu aineisto on tarkoitus analysoida teemoittain api ja tehda niisté joh-
topaatoksia. Tassa kaytetddn induktiivista analyysia, jolloin pyritdédn aineiston yksityis-
kohtaiseen tarkasteluun ja paljastamaan odottamattomia seikkoja. (Hirsijarvi ym. 2009,
224, 229.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Tata pyritdan saavut-
tamaan tekemallad haastattelutilanteet mahdollisimman samanlaisiksi ja valttdmaan héai-
riétekijoitd. Tutkimuksen reliabiliteettia pyritdéan myds kasvattamaan pitamalla haastatte-
lut samoihin aikoihin ja lyhyen ajan sisélla. Reliabiliteetin toteuttamiseksi haastattelussa
kaytetdaan apuna aaninauhuria, jolloin haastattelua voidaan kuunnella useamman ker-
ran, jotta valtytdan vaaristymiltd. Validius tarkoittaa aineistosta tehtyjen johtopaattsten
kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Tassa on tarke&aa pitdd huolta, etta
esimerkiksi haastattelija ymmartaa, mita kysymyksella tarkoitetaan. Talléin on erityisen
tarkedd, ettd kysymykset ovat etukateen tarkasti mietittyja ja tavoitteita tukevia. Jotta
tuloksista saadaan luotettavia, on haastattelu tilanteessa oltava myos tarkkana, ettei joh-
dattele haastateltavaa saadakseen haluamansa vastauksen. (Hirsijarvi ym. 2009, 231,
232; Hirsijarvi ym. 2008, 26, 27,186.)

4.4 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tulokset tullaan k&yma&an lapi teemoittain, erittelen niin pk-yritysten kuin
kansainvalisen yrityksen tulokset. Tutkimuksen tuloksia ei ole tarkoitus yleistad, vaan ne
on taman tutkimuksen haastateltavien ndkemyksista esitetty. Kunkin teeman yhteydessa
tuotetaan kustakin teemasta johtopaatokset, jotta teeman ymparilla olevat asiat saatai-
siin kiteytettya yhteen. Lopuksi teemoja tarkastellaan lomittain, jotta saadaan mahdolli-

simman kokonaisvaltainen kuva tutkimuksen tuloksista.

4.4.1 Perustiedot

Tutkimuksen kotimaisessa pk-yrityksessa toiminta on l&htenyt liikkeelle joko muutoksen
kautta kuten konkurssista tai halusta tehda oman nakdinen yritys, sen sijaan kansainva-

lisessa yrityksessa liiketoiminta on lahtenyt liikkeelle halusta muokata koko toimialaa ja
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luoda sen ympérille uudenlaisen liikketoimintamallin. Perustajajdsenet ovat kansainvali-
sessa yrityksessd mukana omistajina ja johtoryhméssa eli vielékin osana toimintaa. Pie-
nissa yrityksissa perustajajdsenet ovat usein tyota tekevia osapuolia ja niitd, jotka kehit-

tavat ja tekevat paatokset yrityksessa.

4.4.2 Missio/Visio/Strategia

Tutkimuksen yrittdjien mielesté visio on kotimaisissa pk-yrityksissa nahty tulevaisuutena,
sek& useamman asian kokonaisuutena milla kehitetd&n toimintaa. Henkiloston mielesta
visio on alustava suunnitelma tai paamaard, johon pyritddn. Kansainvalisessa yrityk-
sessa visio on aluepaallikbn mielesta nahty tavoiteltavana maalina. Ison kansainvalisen
yrityksen aluepaallikon ajatus visiosta kohtaa yrityksen vision kanssa. Yrityksen oma vi-
sio on konkreettinen ja sisdistetty, seka siitd halutaan pitaa kiinni ja siihen uskotaan.
Kotimaisten pk-yritysten yrittdjien oma ndkemys visiosta ja yrityksen visio osittain koh-
taavat. Vaikka heilla on konkreettinen visio, joka kuvaa missa halutaan yrityksen olevan
tulevaisuudessa, on se hieman ristiriidassa heidan oman kasityksensa kanssa. Tyon ar-
jessa pyritdan pohtimaan, miten sinne paastaan, seka sen mukaan tehdaan niita valin-
toja, jotka kehittavat toimintaa siihen suuntaan. Kansainvalisen pk-yrityksen tyontekijalle
ei ollut yrityksen visio selvilla. Kotimaisen pk-yrityksen tyontekijan oma nakemys visiosta
ja yrityksen visio kohtasivat, vaikka han ei tarkalleen muistanut sitd oikein. Kyseinen
tyontekija kokee vision toteutumisen merkitsevan paljon, koska haluaa itse olla siella jo-

nain paivana johdossa.

Taman tutkimuksen kotimaisissa pk-yrityksissa on mission ajateltu olevan se, miten paa-
dytdén asetettuihin tavoitteisiin tai se koetaan visiota isompana. Pk-yritysten henkilésto
kokee mission pienempé&na versiona visiosta tai ei ole itsellaan selkeata kuvaa mita mis-
sio tarkoittaa. Kansainvalisen yrityksen aluep&allikkd nékee mission tekemisena, jotta
visio voisi toteutua. Kansainvalisen ison yrityksen aluepaallikon oma missio ja yrityksen
missio eivét kohtaa. Vaikka nama eivat kohtaan, han kuitenkin ymmartaa yrityksen mis-
sion tarkoituksen ja haluaa my6s auttaa sen toteuttamisessa. Hanen mielestaan yrityk-
sen missio on tarked ja ajattelee heidén yrityksena olevan se véline, jonka avulla se voi
toteutua. Kotimaisten pk-yritysten yrittdjien oma ajatus missiosta kohtaa yrityksen mis-
sion kanssa, mutta sita ei ole osattu konkreettisesti tuoda esille tai se ei vastaa mission

maaritelmia. Yrittdjand toimiessa sen merkityksen koetaan olevan suuri. Olennaisena
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tekijana koetaan suunnitelmat, seka tyontekijoiltd vaaditaan tietoa ja mahdollisesti nu-
meroita ja lukuja, jotta tiedetaan mitd lahdetaan kehittamaan. Kansainvalisen pk-yrityk-
sen tyontekija ei itse osannut sanoa miké hanen mielestaan missio on, mutta yrityksen
mission han toi ilmi puheessaan. Han kokee sen toteuttamisen tarkedaksi itselleen. Koti-
maisen pk-yrityksen tydntekijdn oma mielipide missiosta ja yrityksen missio kohtaavat,

mutta kyseessa ei kuitenkaan ole maéritelmien mukaan missio.

4.4.3 Perehdytysprosessi

Pienet yritykset hakevat rekrytoidessaan ammattitaitoa ja mahdollisesti koulutusta
omaavaa henkil6d, mutta luonnetta pidetaan myos tarkeédna seikkana. Kansainvalisissa
yrityksissa keskitytddn enemman luonteen ominaisuuksiin ja hakijan asenteeseen kuin
itse koulutukseen ja ammattitaitoon. Teknologian kehittyessé yhden pk-yrityksen yrittdja
on todennut, etta uusien tapojen ja koneiden oppiminen on vaikeampaa vanhemmille
ihmisille mité se on nuoremmille. Pk-yritysten henkildstolle on visio ja missio tuotu esille
perehdyttamisvaiheessa, mutta se alkaa vasta valjeta kaytannossa, kun toita on hetken

aikaa jo tehnyt.

Kotimaisissa pk-yrityksissa on usein johdolla valmiina jokin tarkastuslista tai kasikirja,
jota pystyy hyddyntamaan perehdytyksen yhteydessa. Naissa kaydaan lapi yrityksen toi-
mintatapoja ja my@s, miten koulutetaan henkilé uuteen tehtavaan. Pk-yritys pyrkii itse
kouluttamaan uudet tyontekijansd, mutta jollei osaamista 16ydy, hankitaan kouluttaja
kouluttamaan uusi henkild. Henkilon perehdytykseen kuluu usein aikaa seka siihen, etta
henkild omaksuu oman tyonsa ja tydymparistonsa. Tietyissd ammateissa itsensa jatkuva
kouluttaminen on tarkea osa ty6td. Kansainvalisissa isoissa yrityksissa perehdytys riip-
puu hyvin paljon tyotehtavéasta. Kaikille tuodaan ilmi yleensa jo haastattelu vaiheessa
yrityksen perustiedot, johon kuuluvat arvot, missio ja visio. Perehdytys vaiheessa namé
asiat tuodaan kaytantéon eli miten niiden kanssa tydskennellaan. Perehdytyksessa tuo-
daan esiin yrityksen toimintatavat, seka tydntekoa tukevat sidosryhmat. Kansainvalisissa
isoissa yrityksissa kaydaan ensin tausta lapi, jonka jalkeen siirrytdan siihen, miten ky-
seista tyota tehdaan. Perehdytyksen kaytettava aika seka tyyli riippuvat paljolti siita,

mihin tyéhdn henkild on palkattu.
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4.4.4 Ulkoinen toimintaymparisto

Isossa kansainvalisessa yrityksessa toimintaympéariston vanhat markkinointitavat eivét
enaa toimi ja aukioloaikoja on jouduttu muuttamaan, joka on vaikuttanut koko yrityksen
toimintaan. Kansainvalisen yrityksen toimintaympaéristdssa digitalisaatio on ollut merkit-
tava asia, joka on johtanut muun muassa siihen, ettd markkinointi on muuttanut muoto-
aan. Markkinoinnissa kaytetaan nykyaan hyoddyksi sosiaalisen median kanavia. Kansain-
valisen yrityksen aluepaallikko on sitéa mieltd, etté tarkeintd on osata yhdistaa digitalisaa-
tio ja kivijalkamyymala kesken&an. Hanen mukaansa digitalisaatio tuskin sysaa kivijal-

kamyymal6ita kokonaan pois markkinoilta.

Pk-yrityksen yrittdja ndkee ihmisten kayttaytymisen muuttuneen paljon, joka nakyy ih-
misten halussa saada yha henkilékohtaisempaa ja omannakdéistaan palvelua. Sen sijaan
eri toimialaa edustava pk-yrittdja nakee teknologian kehittyneen, joka on johtanut konei-
den kehittymiseen seka mahdollistanut hallinnon puolella asioiden nopeuttamisen ja hel-
pottamisen. Nama kaikki nakyvat yrityksessa resurssien vapautumisella muuhun teke-
miseen. Samassa yrityksessa toimiva, nuorta ikaluokkaa edustava tyontekija, ei nae tek-
nologian kehityksen vaikutuksia niin voimakkaana muutoksena toimintaymparistossa.
Kansainvalisen pk-yrityksen vuoropaallikké nakee markkinoinnin muuttuneen ja siirty-
neen lahes kokonaan sosiaaliseen mediaan. Lisdksi han mainitsee yritysten valisen kil-

pailun lisaantyneen, koska yha useampi yritys pyrkii kansainvalisille markkinoille.

Isossa kansainvalisessa yrityksessa tyd on muuttunut hektisemmaksi, joka on johtanut
suunnitelmien muuttumiseen yha useammin. TAma on johtanut myos siihen, etta kaik-

keen pitda reagoida nopeammin, mita aikaisemmin on tarvinnut.

Kansainvalisen pk-yrityksen mukaan ihmisten kayttaytymisen muutos on johtanut siihen,
ettd on pitdnyt mukauttaa omia palveluita ja tuotteita. Tyossd on osattava hyddyntaa
digitalisaatiota, joka on myds helpottanut tyon tekemista. Vuoropaallikon mukaan yrityk-
sen tulee huolehtia ymparistoystavallisyydesta ihan eri tavalla kuin ennen. Kotimaisen
pk-yrityksen tyontekijan mukaan tietokoneet ovat mahdollistaneet laitteiden hel[pomman

ja nopeamman kayton.

Isossa kansainvalisessa yrityksesséa on havaittu tiedonmé&aran suuruuden johtavan tilan-
teeseen, jossa myyntid ja trendeja tulee seurata jatkuvasti. Yrityksen tulee huomioida

etenkin paikallisuus, silla samat tuotteet eivat valttAméatta mene kaupaksi kaikilla alueilla
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samalla tavalla. Nama muutokset ovat aluepaéllikon mukaan johtaneet yrityksessa jat-

kuvaan paineen lisdantymiseen.

Pk-yrityksessa digitalisaatio on tuonut mukanaan koneiden mahdollistaman nopean tuo-
tannon, jonka seurauksena yrityksen toiminnasta on tullut kilpailukykyisempdaa ja sita
kautta liikevoittokin on kasvanut. Yrittdjan mukaan laadun merkitys on noussut suurem-
paan arvoon ja sen tulisi olla tasaista, jotta sdilytetddn asiakkaat. Taman takia yritys on
rakentanut itselleen laadunhallintajarjestelmén, jonka avulla pystytdan varmistamaan
laadukkaat tuotteet yrityksen asiakkaille. Markkinatilanne aiheuttaa haasteita vision ja
mission toteuttamiseen, koska muun muassa raha- ja raaka-ainemarkkinoiden muutok-
set ovat jatkuvia. Eri toimialalla toimivan pk-yrittdjan mukaan vallitsevana ilmiéna on, etta
halutaan nopeasti kaikkea. Tama aiheuttaa haasteen toteuttaa visiota ja missiota, koska

yritykselld ei valttamatta riitd omat resurssit sen toteuttamiseen.

4.4.5 Liiketoiminnan apuna kaytettavat mittarit

Pienissa yrityksissa pidetdan huolta vision ja mission toteutumisesta tarkastelemalla tu-
loslaskelmaa, jolloin sieltd seurataan myyntid, ostoja ja palkkakuluja. Naiden kehitty-
mista yritys seuraa ja pohtii minka takia mennyt suuntaan tai toiseen. Téiden maara vai-
kuttaa myds yrityksen hinnoitteluun. Vision ja mission toteutumisesta pidetaan huolta
myos pitamalla valmennuspaiva, jossa tarkastellaan mitéa tehdaan seka kaydaan itse yri-
tyksen perustaa ja sen arvoja lapi. Kansainvaliset yritykset pitavat huolta vision ja mis-
sion toteuttamisesta arvojen kautta. Sielld arvot ovat arjessa lahin kontakti ja visio seka
missio se mita kohti mennaan. Talloin kansainvalisen yrityksen johto kokee tarkeaksi
arvojen kautta johtamisen ja kulttuurin luomisen yritykseen. Aluepaallikkd nakee, etta
sielld missa toteutetaan arvoperusteista johtajuutta ja arvot ovat arkipaivaa, niin siella
myds voidaan hyvin. Henkilostolle pienissé yrityksissa mission ja vision toteutuminen
tarkoittaa tavoitteiden asettamista ja mittareiden kayttamista, jotta yrityksessé pystytaan

tarkkailemaan, miten kyseisessa asiassa suoriudutaan.

Eri yrityksissa kaytetddn toiminnan tukena erilaisia mittareita. Kansainvalisessa yrityk-
sessé on paljon asioita mité yritys mittaa ja seuraa jatkuvasti. Naitd mittareita aluepaal-
likdn mukaan tarvitaan siihen, ettd nahdaan missé onnistutaan, missa ei ja mita voidaan

parantaa. Yrityksessd koetaan, ettd tarkeintéd on nostaa heikointa tasoa ylemmaksi ja,
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jos se ei paase enaa myodskaan valahtamaan niin alas kuin ennen, niin tiedetdan toimin-
nan olleen oikea. Pk-yrityksissa henkildsto ei osaa sanoa, kuin muutaman konkreettisen
asian mita mitataan. Sekéa pk-yrityksissa ja isoissa yrityksissd, asiakastyytyvaisyys on

yksi kaytetyin mittari.

4.5 Johtopaatokset tuloksista

Tehdyn empiirisen tutkimuksen perusteella on havaittavissa monenlaisia johtopaatoksia
tutkimusongelmaan liittyen, joita tarkastellaan kunkin teeman puitteissa. Ulkoisella toi-
mintaymparistolla on ollut suuri vaikutus niin pk-yritysten kuin kansainvalisten yritysten
keskuudessa erilaisten asioiden muuttumiseen niin toimintatapojen, kehittymisen tai tyén
nopeuttamisen ja helpottamisen puolesta. Toki ulkoisen toimintaympariston muutokset
ovat luoneet uudenlaista painetta ja tuoneet esille asioita, joilla ei olla koskaan aikaisem-
min ajateltu olevan niin suurta merkitysta. Ulkoisen toimintaympéariston muutokset hei-
jastuvat yritysten sisélla niin johdon, tyontekijéiden kuin sidosryhmien toimintaan. Tutki-

muksessa havaittiin seka positiivisia etté negatiivisia vaikutuksia tydohon ja tyénkuvaan.

Ulkoisen toimintaympariston muutokset ovat varmasti yksi tekija, joka on johtanut yrityk-
sen konkurssiin, koska yritys ei ole 16ytanyt keinoja selvita niistd haasteista. Kun yritys
aloittaa edellisen yrityksen paikalla, on silla jo markkina-alue ja asiakassegmentti val-
miina, joka tekee liiketoiminnasta nopeammin ja todennakéisemmin kannattavaa. Koska
yrityksessa on jatkettu lahes samalla porukalla ja laitteistolla, sdastaa yritys paljon re-
surssejaan, kun ei tarvitse muun muassa perehdyttaa tyontekijoita tyotehtaviinsa. Yrityk-

sen tulee ottaa opiksi toisen yrityksen virheistd, jotta taataan liiketoiminnan jatkuvuus.

Kansainvalisen yrityksen kohdalla liilketoiminta on onnistuttu sailyttdma&an useiden kym-
menien vuosien ajan entisellaan, vaikkakin se on varmasti vaatinut yrityksen sisalla eri-
laisia toimenpiteitd ja paljon kehittamisprosesseja. Muuttuneen maailman mukana ela-
minen ja liiketoiminnassa onnistuminen on mahdollista oikeanlaisten strategisten suun-
nitelmien seka tietyn periksi antamattomuuden avulla. Koskaan ei tule tyytya ensimmai-
seen saatuun lopputulokseen hyvasta liiketoimintasuunnitelmasta vaan sen jatkuvalla
kehittamisella seka markkinoiden toimintaan reagoimisella pystytdédn luomaan onnistu-
misia ja tuottamaan tulosta. Kansainvalisessa yrityksessa yhtena merkittavana tekijana
liketoiminnan pitka ikaisyytta ajatellen on todennékdisesti ollut perustajajdsenten omis-

tautuminen yritykselle ja sen toiminnassa mukana olemiselle. Erilaisten yritysta koske-
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vien paatdsten tapahtuessa niin omistajien kuin yrityksen johtoryhmén tasolla perustaja-
jasenet ovat tehneet oikean ja tietoisen valinnan sailyttden omistajuutensa seka pitay-
tyen itse osana johtoryhmaa. Nain he ovat pystyneet sailyttdmaan haluamansa liiketoi-
mintamallin ja sen luonteen juuri sellaisena kuin sen aluksi suunnittelivat olevan. Tata
kautta myos heidan silloin rakentamansa visio ja missio ovat eléaneet yrityksessa nainkin
pitkalle. Suhteessa kotimaisiin pk-yrityksiin ison kansainvalisen yrityksen tilanne on ihan-
teellinen, koska rooli omistajina seka johtoryhman jasenind on antanut perustajille aikaa
keskittya yrityksen liiketoiminnan pydrittamiseen ja siella toimivien prosessien jatkuvaan
kehittamiseen. Pk-yrityksissa tilanne on toinen, silld heidan aikansa jakautuu niin johto-
tehtavien hoitamiseen kuin varsinaisten myyntitehtavien ja muiden téiden tekemiseen.
Tama heijastuu johtotehtaviin keskitetyn ajan selkeana laskuna, joka taas nékyy johta-
miseen ja likketoimintaan liittyvien suunnitelmien ja toteutuksen laadun heikkenemisena.
Mikali pk-yritysten yrittdjat ja omistajat malttaisivat ja pystyisivat antaa aikaa enemman
liiketoiminnan kehittdmis- ja suunnitteluprosesseille, he voisit mahdollistaa yritykselleen

kannattavampaa liiketoimintaa pidemmalla tahtaimella.

Tutkimuksessa ne tyontekijat, jotka ovat olleet useamman vuoden yrityksessa ovat pa-
remmin sisaistaneet yrityksen vision ja mission, kuin vihemman aikaa tydskennelleet
tyontekijat. Pk-yrityksissa vision ja mission maaritys on huomattavasti hailyvampi, kun
taas kansainvalisessa yrityksessa ne on tarkkaan laadittu, jolloin myds niiden merkitysta
korostetaan tarkemmin. Haastatellessa pk-yritysten yrittdjia joutui puheesta lukea rivien
valistd, mik& on oikeasti yrityksen visio ja missio. Tallgin tulee epadilys siitd, onko itse
yrittdjakaan sisaistanyt yrityksen visiota tai missiota. Monet haastateltavista sekoittivat
mission ja vision toisiinsa, seka myos strategian kanssa. Vaikka haastateltavat eivat
osanneet maadritelld visiota tai missiota, kuitenkin seké kansainvélisessa, etté pk-yrityk-
sessa tyoskentelevat ihmiset ymmartavat yrityksen tarkoituksen ja paamaaran. Kansain-
valisissa yrityksissa tyontekijat ovat omaksuneet yrityksen vision ja mission itselleen ja
niilla on myos heille painoarvoa henkilékohtaisesti. Kun visio ja missio on omaksuttu, se
luo yritykselle jatkuvuutta ja pitaa ylla yrityskulttuuria. Jos ei omaksuta yrityksen visiota
tai missiota, on ne vaikea tuoda esille toisille, sek& pyrkia toteuttamaan niitd. Kansain-
valisessa liiketoiminnassa pystytdan prosessiensa puolesta sailyttamaan yha useammin
visio ja missio osana lilketoimintaa, vaikka yritys olisi monta kymmenta vuotta vanha.
Prosessien laajuus ja siella toimivien henkildiden maara saattavat toimia merkittavana

vaikutustekijana talle ilmidlle.
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Mitd enemman yrityksissa tuodaan péaivittdisessa tekemisessa visio ja missio esille esi-
miehen tai johdon toimesta, niin se pysyy myds ylla sielld. Kansainvalisessa yrityksessa
visio ja missio eldd osana yrityskulttuuria, usein taman kaltaiset yritykset ovat myds ar-
vojohdettuja. Paivittdinen toiminta perustuu arvojen kautta tekemiseen, jolla pyritaan

saavuttamaan vision ja mission toteutuminen.

Kun pk-yrityksen tyontekijat eivat tieda yrityksen visiota tai missiota, on niiden toteutta-
minen hyvin hankalaa. Tama osoittaa, ettd pk-yrityksella on puutteita heidéan perehdyt-
tamisprosessissa. Vaikka he kayttavat apunaan tarkistuslistaa, voi siita puuttua tarkeita
perehdytyksen elementtejd. Kansainvalisissa yrityksissé perehdyttamisprosessi on tark-
kaan mietittyd, jolloin on suunniteltu, kuinka paljon mikékin tehtava vaatii perehdytta-
mista. Isossa kansainvalisessa yrityksessa panostetaan siihen, ettd tiedetaan perustie-
dot ja vasta niiden jalkeen syvennytd&n muihin asioihin, kuten miten kyseista tyéta teh-
daan. Kun taas, pk-yrityksen tyontekijan mukaan yrityksen visio ja missio valkenee vasta
toita tehdessa. Kaikissa tutkimuksen yrityksissa pidetéaan kuitenkin huolta, etta jokainen

osaa oman tyokuvansa.

Usein kansainvalisilla isoilla yrityksill& missio ja visio lukevat yrityksen nettisivuilla, jolloin
ne ovat jo tiedossa haastattelu vaiheessa ja usein niitd haastattelussa kysytaankin. Kan-
sainvalisen yrityksen hakija on voinut talldin myds samaistua yrityksen visioon ja missi-
oon, joka voi olla motivoivana tekijand haussa. Pk-yrityksilla missio ja visio eivat ole en-
nen haastattelua tiedossa hakijalla, jolloin yritykseen ei haeta vision tai mission takia.
Tama voi ndkya myds rekrytoinnissa, koska kotimaisilla pk-yrityksilla haetaan ammatti-
taitoa ja koulutusta, kun taas kansainvalisilla yrityksilla persoona ja asenne koetaan tér-

keammaksi.

Vanhemman ik&luokan on vaikeampi opetella uusien teknologioiden kayttd. Kun yrityk-
sessa otetaan uutta teknologiaa kayttoon, vanhempi ikaluokka pk-yrityksen yrittdjan mu-
kaan kokevat, etteivat osaa ja talldin eivat pysty vastaanottamaan uutta tietoa. Pk-yrityk-
sissa vaaditaan vAhemman vanhempaa ikaluokkaa ottamaan kiinni naista muutoksista,
kun taas isoissa yrityksissa paine mukautua on kovempi. Nuoret ikéluokat ovat elaneet
digitalisaation parissa, jolloin he nopeammin sopeutuvat uuden teknologian mukana tuo-

miin muutoksiin.

Digitalisaatio toimii yritysten mielesta merkittdvimpana muutoksena ulkoisessa toimin-

taymparistdssa. Se on haastanut kivijalkamyymal6ita, markkinointia ja mainontaa, tehnyt
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kilpailusta entista haastavampaa sen siirryttya globaalille tasolle, tuonut mukanaan so-
siaalisen median niin hy6tyineen kuin haittoineen, helpottanut yritysten hallinnollisia teh-
tavia automatisoimalla, yksinkertaistamalla ja nopeuttamalla prosesseja, mahdollistanut
yritysten valisen yhteydenpidon ja yhteistydén nopeammaksi ja helpommaksi kuin kos-
kaan aiemmin sek& antanut ihmiselle kaiken sen valtavan tiedonmaaran kaikkien saata-
ville jatkuvasti ymparivuorokautisena, missa ja milloin tahansa. Kotimaisiin yrityksiin glo-
balisaation vaikutukset nayttaytyvat suurempina kuin kansainvalisissa yrityksissa, joissa

prosessien suunnittelu ja toteutus tapahtuvat ylemmalla tasolla organisaatiossa.

Yritykset ovat joutuneet digitalisaation my6ta muuttamaan huomattavasti markkinointi
tapojaan. Yrityksen tarvitsee markkinoitaessa ottaa huomioon kohderyhmansa, minka
vuoksi yha useampi yritys on alkanut markkinoimaan sosiaalisessa mediassa, jossa voi
saavuttaa laajan yleison. Sosiaalinen media on mahdollistanut myos tasavertaisemman
markkinoinnin isojen ja pk-yritysten vdlille, koska yritykset pystyvat sosiaalisessa medi-
assa markkinoimaan yritystaan halvemmalla. Sosiaalisen median myo6ta asiakkaat usein
luovat mielipiteensa jo yrityksesté tai sen tuotteista ja palveluista ennen kauppaan astu-
mista, koska ihmiset tuovat sosiaalisessa mediassa jatkuvasti ilmi omia mielipiteitaan.
Tama voi olla yrityksille seka haitaksi, ettéd hyddyksi. Mielipiteilla ja arvioinneilla on suu-
rempi vaikutus pk-yrityksiin, jolloin huonot arvostelut voivat suorastaan pakottaa yritysta
muuttamaan toimintaansa, jotta liiketoiminta jatkuisi kannattavana. Kansainvaliset yrityk-
set saavat usein enemman arvosteluja, jolloin muutama arvostelu ei vaikuta yrityksen

toimintaan sen suuremmin.

Ostokayttaytyminen ja sen muutokset nousivat yritysten keskuudessa toiseksi puhutta-
vimmaksi aiheeksi, kayttaytymisen ollessa osa kaikkea toimintaa ja reagointia yritysten
sisalla. Ostokayttaytymisen muutos ndkyy mm. kauppojen aukioloaikojen pidentymi-
sena. Ihmiset vaativat koko ajan paljon enemman, jolloin pienilla yrityksill& ei riita resurs-
sit kaikkeen. TAma johtaa siihen, ettd joidenkin yritysten tarvitsee valita omia resursseja
ajatellen mita tekevat, ja keita he haluavat asiakkaakseen. Asiakkaat saavat myos digi-
talisaation myo6ta yhd enemman tietoa internetista, jolloin asiakas tietaa usein tuotteesta
tai palvelusta jo ennen liikkeeseen tuloa. Asiakkaat pystyvat talléin kilpailuttamaan eri
yritysten tuotteita internetin valityksella seké tekemaan tietoisen valinnan siitd mihin yri-
tykseen haluavat oman sijoituksen tehda. TAma heijastuu suoraan internetissa kaytavan
markkinoinnin merkitykseen seka siella esitetyn hinnan ja annetun informaation tarkey-

teen. Markkinointi ja hinta voivat tuolloin olla ratkaiseva tekija asiakkaan saamiseksi.
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Asiakkaiden tiedon maaran lisaantymisen myota yritysten on pakko reagoida néihin ta-
pahtuneisiin muutoksiin. Merkittavana lisana korostuu myyjien rooli olla entista valveutu-
neempia asioidessaan asiakkaiden kanssa ja tehdessaan heille ehdotuksia tuotteista ja
palveluista. Asiakkaan lukutaito ja henkildkohtaisen myynnin merkitys on kasvanut, jol-
loin asiakkaat vaativat seka tuotteelta etta palvelulta huippu laatua. Asiakkaat eivat yksin
korosta henkilékohtaisten tarpeidensa tuomia vaikutuksia vaan esimerkiksi megatren-
dien aiheuttamat suuntaukset voivat vaikuttaa pitkalti siihen, mité tuotteita asiakkaat mil-
loinkin haluavat ja ostavat. Trendeista onkin oltava paljon etukateen perilld, jotta yritys
pystyy kilpailijoidensa tavoin toteuttamaan liiketoimintaansa mahdollisimman kilpailuky-
kyisesti. On paljon tekijoita, jotka ajavat taman paivan yritykset yhd suuremman paineen
alle. Tama tarkoittaa, ettd paineiden vaikutukset ulottuvat aina myyntiorganisaation ta-

solta tuotannon tasolle ja sielta raaka-aineiden valmistukseen asti.

Globalisaatio voidaan mieltaa yrityksissa vahiten konkreettisimpana etenkin pk-yrityk-
sissd henkildston tasolla, mutta sen lasnaolo yrityksissa voidaan havaita joka paivéai-
sessa tekemisessa. Kansainvalisissa yrityksisséa sen sijaan eletaan jatkuvaa globalisaa-
tion tuomaa elamaa, jossa kaikki muuttuu jatkuvasti toisten toimijoiden vaikutuksesta ja
ne muutokset heijastuvat kaikkeen. Globalisaatio on johtanut myds tuotannon muuttumi-
seen, koska yritykset voivat saada tarvittavaa osaamista muista maista tai valmistaa

tuotteensa ulkomailla.

Yrityksien tarvitsee yhd enemman ottaa tekemisissédn huomioon ymparistoystavalli-
syys. Muun muassa asiakkaiden arvostus ymparistoystavallisyyttd kohtaan on ajanut yri-
tykset muuttamaan toimintojaan ekologisempaan suuntaan, lisksi viela suurempana te-
kijana ovat yhteiskunnan yrityksille asetetut vaatimukset ymparistoon liittyvia asioita koh-
taan. Lait maaraavat raaka-aineiden kierratyksesta, muovin kaytosta, tuotteiden valmis-
tamisessa kulutetusta energiasta ynna muista yrityksen toimintaan merkittavasti vaikut-

tavista prosesseista ja tekijoista ylipaataan.

Useampi ulkoisen toimintaympadriston tekijoistd on vaikuttanut kilpailun lisddntymiseen
markkinoilla. Digitalisaatio on mahdollistanut globaalin toiminnan kaiken kokoisille yrityk-
sille internetin ja verkkokauppojen avulla. Jotta yritys parjaa markkinoilla ja mahdollisesti
hankkii markkinaetua, tulee sen erilaistua muista yrityksista. Yritysten tarvitsee ottaa
huomioon asiakkaiden tarpeet ja tuoda uusia toimintatapoja markkinoille. Yksi tapa yri-
tyksille nailla kilpailevilla markkinoilla séailyttdd asiakkaansa, on kilpailla laadulla eika hin-

nalla. Olkoon kyseessé kansainvalinen tai kotimainen yritys, tarvitsee heidan tuntea oma
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markkina-alueensa, koska ihmiset ovat erilaisia joka paikassa. Taman vaikutus on var-
sinkin suuri kansainvalisille yrityksille, koska heidan tarvitsee ottaa huomioon toiminnas-

saan muun muassa tietyn maan kulttuuri ja kaytannot.

Kaiken kaikkiaan ulkoisen toimintaympariston muutoksia voidaan pitda pk-yrityksissa
suurempana haasteena kuin kansainvalisissa yrityksissa, silla suhteessa toinen toisiinsa
he tarkastelevat liikketoimintaa aivan keskenaan erilaisin mittarein. Pk-yritykset kayttavat
apunaan taloudellisia mittareita ja tarkastelevat lukujen muutoksia yrityksissa, sen sijaan
ettd he keskittaisivat tarkastelun aineettomien tekijéiden suuntaan. Ero nakyy suurena,
kun tarkastellaan yrityksen prosesseja sisalta ulospéin. Kun mittarien kaytto jaa vain ta-
loudellisiin tekijoihin, unohdetaan ulkoisen toimintaymparistén vaikutukset ja saatetaan
jadda muun muassa kilpailukyvyssa muista jalkeen. Tata kautta kannattavuus laskee,
joka nékyy suoraan yrityksen tekemassa tuloksessa negatiivisena. Yrityksen kehityskyky
heikkenee ja paadytdédn todenndkoisesti menestyksen loukkuun, eli tullaan sokeiksi

omille virheilleen eik& |0ydet& uudelleen tietd menestykseen.

Pk-yrityksissé voidaan havaita olevan mittareiden kayton puutetta ja niiden kayttdmisen
vajaus, johon puuttumalla muutos parempaan olisi mahdollista. Yrityksen johdolta vaa-
dittaisiin ainoastaan peliliike nakdkulmien tarkasteluun esimerkiksi BSC —mittariston tar-
joaman tyylin avulla. Sen jaotellessa yrityksen toiminta neljaan tarkastelunakoékulmaan,
voitaisiin yrityksen toimintaa ja sen kehittamista ajatella taloudellisten mittareiden ulko-
puolistenkin asioiden valossa. Reagointi muutoksiin ja uusiin tapahtuviin tekijéihin ulkoi-
sessa toimintaympaéristossa olisi mutkattomampaa, eika yritys jattaisi tarkasteluaan ai-
noastaan taloudellisten tekijoiden varaan. Etenkin pk-yritysten kohdalla olisi &&rimmai-
sen tarkeaa havaita ongelmat ja haasteet ajoissa, silla niihin reagointi voidaan tehda
huomattavasti nopeammin kuin kansainvalisissa yrityksissa, joissa reagointi muutoksiin

on hitaampaa organisaatiorakenteen ja sielld vallitsevan paatosvallan takia.

Suurena havaintona yrityksen kehittamisen kannalta voidaan pitaa etenkin myyntiorga-
nisaatioiden kannalta avainlukujen paivittaista ja viikoittaista seurantaa. Kehittyminen ta-
pahtuu pitkalti vain silloin kun oivalletaan mita voitaisiin tehda toisin, jotta toiminta muut-
taisi muotoaan oikeaan suuntaan. Paivittain asetut tavoitteet auttavat seka henkiltstoa,
etta koko tydyhteiséa ymmartamaan mihin tulisi keskittyd, mahdollisesti milla keinoin ja
miksi juuri niihin asioihin. Kun koko organisaatio keskittédd toimintansa tavoitteiden saa-
vuttamiseen tapahtuu kehitysta, jonka kautta syntyy tulosta. Tuloksen jatkuvan saavut-
tamisen avulla yritys pystyy pitdma&an toimintansa tasaisen vahvana. Tulos heijastuu yri-

tyksen kannattavuuteen, jonka kautta syntyy pysyvaa liiketoimintaa.
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Toimialasta ja yrityksen koosta riippuen yrityksilla on kaytdssaan erilaisia ohjelmistoja,
joilla he pitavat huolta asioiden tarkastelusta ja seurannasta yrityksessa. Kun mittareita
ja siella esiintyvia asioita sekda mahdollisia muutoksia seurataan, ei yksin riita, etta jokin
havaittu tapa toimii ja siitd pidetaan kiinni. Sen sijaan on pyrittdva jatkuvasti parempaan
ja kehitettdva mittareita, etteivat ne ehdi menna kayttokelvottomiksi tai meneta sille tar-
koitettua merkitystaan uudenlaisten tilanteiden tullessa. Etenkin yritysten henkildstélle
annetut toimintatavat ja tavoitteiden seurantavélineet tulee aika ajoin paivittaa, ettei toi-
minta jumitu tiettyyn muottiinsa. Ei ole olemassa tiettya listaa asioista, joita kaikkien yri-
tysten tulisi suoraviivaisesti noudattaa kayttadkseen oikeita mittareita oman toimintansa
arviointiin ja kehittdmiseen. Sen sijaan kyse on yksittdisen yrityksen tarpeista seka siita,
mit& tekijoitd sen kyseisen yrityksen tulee ottaa huomioon voidakseen rakentaa itselleen
mittarit. Vaikka kyseessa olisi suuri konserni, joka on luonut toimipisteilleen yhdenmu-
kaiset mittaristot kaytettaviksi, on otettava huomioon kyseisen toimipisteen vaatimat te-
kijat. Kun toimipiste yksildidaan omakseen ja otetaan kayttéon vain sen vaatimat mittarit,

saavutetaan oikeita ja kokonaisuuden kannalta menestyksekkaampia tuloksia.

Mitattavia asioita nykypdaivan yrityksissa on laajasti. Tehdyn tutkimuksen perusteella voi-
daan kuitenkin tehda selkeitd havaintoja siita, mitka tekijat toimivat vaikuttavimmin yri-
tysten ja organisaatioiden mittareiden takana. Asiakastyytyvaisyys voidaan mieltada yha
useammin taman paivan yritysten kriittiseksi menestystekijaksi, jolloin sen ympérille ra-
kennettuihin mittareihin tulee kiinnittaa erityistd huomiota. Jatkuvasti muuttuva ostokayt-
taytyminen luo haasteen mittareiden suunnittelulle ja niiden kaytolle, silla muutoksiin rea-
goinnin tulee olla yha nopeaa ja uusien mittareiden taytyy olla helposti vietéavissa uusiin
kaytantoihin. Asiakkaiden lisdksi suureen rooliin yrityksessa asettuvat tyontekijat, joiden
tyotyytyvaisyytta tulee jatkuvasti mitata muun muassa tydhyvinvoinnin ja tydmotivaa-
tiotason selvittamiseksi seké yrityskulttuurin yllapitamiseksi. Visio ja missio seka arvot
yrityksessa toimivat ensiarvoisen tarkeassa roolissa yrityskulttuurin luomisessa ja yllapi-
tamisessa, liséksi ne tuovat jatkuvuutta liiketoiminnan kannalta. Toimiva visio ja missio
auttavat yrityksia ja niissa tydskentelevia henkildita hahmottamaan heidan paamaaransa
seka olemassa olon tarkoituksena selkeammin. Arvojen kautta sen sijaan kiteytetdan
koko organisaatiolle yhteisesti tarke&ksi koetut asiat ja luodaan yhteenkuuluvuutta. Paa-
saantbna voidaan pitaa, etté hyvinvoivat, motivoituneet ja yritykseen omistautuneet tyén-
tekijat muodostavat hyvan tydyhteisdn. Sitd kautta he pitavat ylla yrityskulttuuria, joka
luo lopputuloksenaan toimivan yrityksen. Vision ja mission luonteella voidaan katsoa ole-
van merkitysta siihen, millaisten mittareiden avulla niitad yllapidetaan yrityksissa, miten

yrityskulttuuria luodaan niiden kautta ja miten jatkuvuutta yritykseen saadaan aikaiseksi
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niiden avulla. Yrityksen vision ja mission ollessa vaikkapa laatuun pohjautuva, voidaan
sitd seurata esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden ja henkilokohtaisen tekemisen kautta.
Taman esimerkin avulla oivalletaan vision ja mission toteuttamiseen liittyvan osaltaan
myo6s vuorovaikutus asiakkaiden kanssa. Ensisijaisesti se vaatii yrityksen tyontekijoilta
panoksen vision ja mission toteuttamiseen, joka paivaisessa tekemisessa oli kyseessa
sitten perinteinen asiakaskohtaaminen tai tuotteen ja palvelun laadun varmentaminen.
Yrityksen onkin maariteltéva visio ja missio perustamisen yhteydessa tarkasti, jotta yritys
pystyy luomaan mittarit niiden ymparille ja pddsemaan padamaaraansa seka toteutta-

maan olemassa olonsa tarkoitusta.
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5 CASET

Tutkimustulosten ja niista tehtyjen johtopaatésten pohjalta on rakennettu tassa luvussa
esitetyt viisi case tapausta. Niissé on pyritty yksinkertaistamaan liiketoimintaa, seka ko-
koamaan kuhunkin caseen omat tyyppiongelmansa. Tutkimuksessa selvisi lukuisia tu-
loksia ja johtopaatoksia tutkimusongelmaan liittyen, mutta niisté koottiin tdéhén tutkimuk-
sen kannalta olennaisimmat asiat. Case ratkaisut tuovat konkreettisia keinoja liiketoimin-
nan haasteiden ratkaisemiseksi, jolloin niiden kautta opinnaytetyon tavoite tulee saavu-
tetuksi. Kuhunkin case ratkaisuun liittyy useita osatekijoitd ja keinoja yrityksen haastei-
den selvittdmiseksi, néitd yritys voi soveltaa ja kayttaa hyodyksi liikketoiminnassaan valit-

semillaan toteutustavoilla.

5.1Case 1l

Yritys X on hakeutunut konkurssiin taloudellisten vaikeuksiensa takia. Yritys myydaan
uusille omistajille A ja B, ja uudet omistajat haluavat varmistaa, ettd he eivat koe samaa
kohtaloa. He miettivat, mité kaikkia tekijoitd heidan tulee ottaa huomioon perustamispro-

sessissa, jotta liiketoiminta menestyy.

Yrityksen perustaminen lahtee liikkeelle ajatuksesta, miksi yritys on ylipaatdan olemassa
yhtion jasenille sek& ulkoisille sidosryhmille. Tamé& olemassaolon syy on yrityksen
missio, joka heijastuu myds jokapaivasessa tekemisessa yrityksen sisalla. Sita ei pida
sekoittaa yrityksen vision kanssa. Yrityksen visio kuvaa sitd, mikd on yrityksen
paamaara, eli missa yritys haluaa olla vuosien paasta. Vision tarkoituksena on innostaa
ja ohjata yrityksen tyontekijoitd ennemmin kuin asiakkaita. Jos yrityksen visio on
innostava, se luo mygds tyontekijoille halun sitoutua siihen. Yrityksen vision ja mission
lisdksi merkittdvana osana yrityksen perustamisprosessia on luoda yritykselle strategia
ja yrityksen arvot, joiden pohjalta liiketoimintaa lahdetaan rakentamaan. Kun yritys on
madritellyt toiminnalleen peruspilarit, on seuraava askel lahtea kehittamaan yritykselle

rakennetta ja sen eri toimintoja.

Yrityksen toimintaa on jarkevinta lahted hahmottamaan Kaplanin ja Nortonin kehittaman
teorian pohjalta, jossa yrityksen toiminnot jaetaan neljgén osaan. Naita ovat taloudellinen
nakokulma, asiakasnaktkulma, prosessinakokulma sekd kasvun ja oppimisen

nakokulma. Yrityksen tulee ajatella omia strategisia tavoitteita naistd neljasta
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nakokulmasta, joiden saavuttamiseksi tarvitaan kriittisid menestystekijoitd. Naita kriittisia
menestystekijoita yritys voi parhaiten mitata kayttAmalla suorituskykyindikaattoreita ja
luoda niiden pohjalta yritykselle toimintasuunnitelman. Olennaista on, etta jokainen
tyontekija ymmartdda, mitd héanelta vaaditaan. Tassa apuna yritys voi kayttaa
strategiakarttaa, joka kertoo yrityksen strategian tarkeimmat seikat, seka niiden valiset

syy-seuraussuhteet.

Liiketoiminan tukena yrityksen tulee kayttdd apunaan erilaisia mittareita ja tyokaluja. Ne
voivat olla paivittaiselld, kuukausittaisella tai vuosittaisella tasolla riippuen siita, mité
mittari pitaa sisallaan tai mita silla halutaan tarkastella ja seurata. Niita tulee kehittaa ja
analysoida saanndllisesti, jotta ne varmasti mittaavat oikeita asioita. Digitalisaatio on
mahdollistanut, etta yritys voi kayttdd apunaan erilaisia jarjestelmia seuratessaan

liiketoiminnan prosesseja, kuten esimerksi CRM eli asiakkuudenhallintajarjestelma.

Yrityksen tulee ottaa toiminnassaan huomioon ulkoinen toimintaymparistd, jotta se voi
taata yrityksen jatkuvuuden. Ulkoisessa toimintaymparistéssa on monta tekijaa, jotka
vaikuttavat yrityksen joka paivéaiseen toimintaan, jolloin on térkeaa tietdd mita ne ovat.
Kukin ulkoisen toimintaympadriston tekija vaikuttaa yritykseen omalla tavallaan, jolloin
tarvitsee jasennelld mitd ulkoisen toimintaympaériston tekijoitd voi kayttdd hyodyksi ja
mitka voivat toimia haasteena. Hyotyjd pohtiessa muun muassa digitalisaatio tuo
yritykselle mahdollisuuden hyddyntaad teknologiaa toiminnassaan ja taten helpottaa ja
nopeuttaa prosesseja. Digitalisaatio voi toimia yritykselle myos haasteena, koska se tuo
markkinoille uusia kilpailijoita. Taman takia yrityksen tulee jatkuvasti seurata omia
markkinoitaan, jotta se ymmartaa kilpailutilanteen omalla markkinasegmentillaén, seka
tiedostaa oman asiakassegmenttinsd. Markkinat muuttuvat jatkuvasti ja ohjaavat
yritysten toimintaa ulkoapain, jolloin globaalilla tasolla tapahtuvat suhdanne- ja
rahamarkkinavaihtelut seké erilaiset ilmiét kuten trendit tuovat monia nakokulmia, joita
yrityksen tulee tarkastella. Hyvanéa esimerkkina voidaan kayttaa investointien tekemista,
jota yritys ei voi tehdd ottamatta huomioon muun muassa raha- tai raaka-
ainemarkkinoita. Yhtena yrityksen ulkoisen toimintaympariston tydkaluna voidaan

kayttaa Pestle-analyysia, joka kuvaa ulkoisen toimintaympariston vaikutustekijoita.
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Missio

Kuva 14. Oppivan organisaation elementit.

Oppivaan organisaatioon vaikuttaa organisaation missio, visio, strategia, arvot ja tavoit-
teet, jotka antavat pohjan liiketoiminnalle ja tekemiselle. Kun pohja on luotu, niin yrityk-
sen tarvitsee miettid, miten niita lahdetdan toteuttamaan. Yrityksen tarvitsee I6ytaa teh-
taviin oikeat henkil®t, jotta se voi saada tarvittavan ammattitaidon ja osaamisen. Oikeat
tydntekijat ovat avain lilkketoiminnan toteuttamiselle, seka sen kehittamiselle. Suunnitte-
lun ja loppuun asti toteutetun rekrytointiprosessin my6ta yritys takaa itselleen mahdolli-
suuden menestya. Digitalisaation myo6ta tyontekijoiden tukena toimivat organisaatiossa
erilaiset teknologiat ja tiedonhallintajarjestelmét. Sen myéta myds markkinointi ja mai-
nonta toteutetaan sosiaalista mediaa apuna kayttaen. Organisaation tarvitsee jatkuvasti
kehittaa tekemistaan ja olla valmis oppimaan uutta. Organisaatiolla taytyy olla kaytbssa
jatkuva oppimisenprosessi, jolloin se voi valttda menestyksenloukun. Menestysloukussa
yritys jattaytyy vanhoihin toimintatapoihinsa, uskoo liikaa olemassa olevaan menestyk-
seensa ja talla hetkella toimiviin kaytantsihin, jolloin se ei huomaa vaadittavia muutoksia.
Oppimisprosessin toimiessa toivotulla tavalla ja tydntekijoiden ollessa motivoituneita ja

sitoutuneita siihen, luodaan yritykseen oppimiskulttuuri ja sen luomat edellytykset.
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5.2 Case 2

Pk-yritys X on toiminut toimialallaan jo 15 vuotta. Yritykselld on yhteensa 100 tydntekijaa,
joista suurin osa on tydskennellyt yrityksessa alusta asti. Nyt yritykseen on palkattu 10
uutta tyontekijad, jotka tulee perehdyttdd omiin tyotehtaviinsa. Tyodntekija A on saanut
tehtavékseen perehdyttdd uudet tyontekijat ja huomaa, ettei osaa vastata uusien tyon-
tekijéiden kysymyksiin yrityksen visiosta ja missiosta. Yritys X olisi voinut valttaa tilanteen

suunnittelemalla perehdytysprosessin tarkemmin.

Yrityksen on tarkeda suunnitella perehdytysprosessi tarkkaan, jotta perehdyttdminen
onnistuu yrityksen kannalta oikealla ja mahdollisimman tuottavalla tavalla.
Perehdyttaminen antaa tyontekijélle pohjan, jonka perusteella han toimii osana yritysta
seka toteuttaa omaa tyonkuvaansa siella. Nain ollen tyodntekijdille tulisi heti
rekrytointivaiheessa tai viimeistddn perehdytysprosessin alkupuolella, tuoda esille
yrityksen perustietoja kuten esimerkiksi visio ja missio. Tyontekijalle tulee kertoa, mita
yrityksen visio ja missio merkitsevat tyotd tehdessa ja mika tarkoitus niilla on tyon
tekemisen kannalta sekda miten ne vaikuttavat paivittaisissa prosesseissa koko
yritykseen. Kun tyontekijalle on tuotu selkeasti esille visio ja missio, on hanella padmaara
jatarkoitus tydlleen. liman paamaéaraa ja tarkoitusta on ty6ta lahes mahdotonta toteuttaa,
eikd tyon tekemiselle voi katsoa koko yritys tasolla olevan yhteistd suuntaa.
Konkreettisesti laaditut tavoitteet antavat suunnan ja johdattelevat organisaation kaikki
osapuolet toimimaan yhteisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Kun
perehdytysprosessissa on tehty selvaksi perusasiat yrityksesta ja sen kaytannoista,
seuraavana askeleena prosessissa toimii itse tyon tekeminen ja siihen liittyvét asiat seka
tyonkuvan sisdistdminen ja ymmartdminen. Perehdytysprosessin kesto ja tyyli tulee
riippumaan paljon tyotehtavasta, mutta perustietojen esille tuominen tulisi tapahtua joka

kerta.
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Kuva 15. Oppimisen portaat.

Perehdyttamisessa voidaan kayttdd apuna kuvan 15 oppimisen portaita, jolloin tyontekija
varmasti osaa soveltaa oppimaansa. Tyontekijan tulee tietaa kaikki tydbkuvaansa ja yri-
tykseen liittyvét asiat, jotta h&nella on mahdollisuus suoriutua tyésta parhaansa mukaan.
Kun tyontekijalle on tuotu kaikki tarvittava tieto esille, voi han ottaa ne myos helpommin
osaksi kaytanttja tydssaan ja sisaistdd ne konkreettisesti osana omaa tyonkuvaansa.
TyoOntekijan saamien tietojen sisdistaminen ja ymmartaminen kayvéat usein vaiheittain ja
vasta tyota tehdessa ne kunnolla sisédistetdan. Yrityksen tarvitsee vaan luoda tydnteki-
jalle edellytykset, joilla hdn voi menestya tekemisissaan. Kun tydntekija on sisaistanyt
asiat, on hanella vasta silloin mahdollisuus soveltaa oppimistaan tytssdan seka tuo-
maan uusia ratkaisuja. Talléin tyontekijoille tarjoutuu mahdollisuus toteuttaa yrityksen
paamaaraé ja tarkoitusta, oman tyonsa kautta haluamallaan tavalla, kun hén lopulta oppii

soveltamaan ja tuomaan tata kautta uusia ratkaisuja yrityksen kayttoon.

Mikali perehdytysprosessi vieddadan aina alusta loppuun oikeiden ja suunniteltujen
asioiden kautta, yritys saa prosessin paatyttya tyontekijasta hyodyllisen tekijan osaksi
organisaatiota niin nykyhetked kuin tulevaisuuttakin ajatellen. Jotta tyontekija pystyy
sdilyttamaéan saavuttamansa tason osana organisaatiota, tulee yrityksen panostaa
tyontekijan jatkuvaan kouluttamiseen ja kehittdmiseen. Jos tyodntekijan sen sijaan
annetaan vuodesta toiseen toimia itse asettamiensa toimintatapojen ja tavoitteiden turvin

on oletettavissa selvdd motivaation laskua seka tyon tekemisestda saadun tuloksen
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heikkenemistéa. Yrityksen sisaisidprosesseja tuleekin jatkuvasti kehittdd koko
organisaation tasolla, jotta se voi heijastua osaksi perehdytysprosessia, uudelleen

koulutusta ja erilaisia jatkuvaan kehittamiseen liittyvia toimintoja.

5.3 Case 3

Yritys X on havainnut asiakkaidensa saapuvan kauppaan yha mydhemmin illalla, jolloin
viimeinen tyontekija on joutunut aina ylitdihin. Lisaksi asiakkaat ovat kyselleet yrityksen
tuotevalikoimasta puuttuvista tuotteista ja valittaneet palvelun puutteesta kaupassa. Néai-
den havaintojen perusteella yritys on paattanyt laajentaa aukioloaikojaan ja tuotevalikoi-

maansa, seka uudistamaan palvelukonseptinsa.

Ostokayttaytymisen jatkuva muutos on vaikuttanut yritysten tapaan luoda kannattavaa
liiketoimintaa. Etenkin kuluttajakaupassa toimivien yritysten on pitanyt muokata toimin-
tatapojaan, valikoimaansa ja palveluaan entistd enemman asiakkaiden ostokayttaytymi-
sen vaatimaan suuntaan. Mitd enemman yritykset pysyvat kuluttajien tuomien muutosten
perassa ja reagoivat niihin, sen todennakodisemmin he parjaavat jatkuvassa kilpailussa
toinen toisiinsa nahden. Asiakkaiden mielipiteiden merkitykset ovat korostuneet ja yha
enemman ostokset suunnataan sinne missa palveluntaso ja tuotevalikoima ovat kulutta-

jien mieltymysten kanssa yhdenmukaiset.

Maailman muuttuessa yha enemman ymparivuorokautiseksi pakottaa se kivijalkaliikkeet
laajentamaan aukioloaikojaan pidemmaksi ja miettimdan tata kautta myos tyonteki-
joidensa maaraa ja niihin satsattavia resursseja myymalodissa. Aukioloaikojen laajentu-
essa myymaldiden johdon eteen tulevat tarkastelun alle myds seuraavat asiat, kuten
tuotteiden toimituksiin liittyvat aikataulut ja kustannukset, tyontekijéiden tydvuorojen
suunnittelun jaksottaminen ja niihin liittyvien resurssienhallinta seka erilaisten asiakkaita
ja heidan ostokayttaytymistaan seuraavien jarjestelmien merkitys osana lilkketoimintaa.
Taman lisdksi esille nousee yritysten palvelutason ja siihen liittyvan tarjonnan merkitys,
silla palvelun tulee olla entistd monipuolisempaa, ja mita yksilollisempia tai erikoistu-
neempia ratkaisuja keksitdan, sen todennakoéisemmin saadaan kuluttajat kiinnostumaan
ja satsaamaan investointejaan yritykseen. Palvelunlaadun takaamiseksi yritysten tydn-
tekijéiden kouluttamisen ja asiantuntijuuden merkitys kasvaa, jota kautta myos yrityksen
resurssienhallinta korostuu entisestaan. Tyontekijoiden kohdalla vaaditaan taten yha

enemman omistautumista omalle ty6lleen seké halua kehittyé ja oppia jatkuvasti uutta.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jenni Porko ja Jenna Voutilainen



58

Tilanteessa korostuu myos rekrytointiprosessin merkitys yritykselle, silla siihen on kéay-
tettava tarpeeksi aikaa, jotta I0ydetaan yritykselle sopivat ja kuhunkin tyétehtavaan oi-

kein soveltuvat tydntekijat.

Osana palvelunlaatua korostuvat nykyaan helppous ja nopeus asioinnissa, jota suosi-
taan kuluttajakaupassa yhd enemman. Tastad esimerkkina toimivat elintarvikemyyma-
l6issa kayttdonotetut itsepalvelukassat, jotka nostavat jatkuvasti suosiotaan ja toimivat
yhtena hyvana keinona tuottaa asiakkaille heidéan toivomiaan palveluita. Toki edella mai-
nitut tekijat toimivat vain osalla kuluttajista mittarina taattuun asiakastyytyvaisyyteen, ja
siksi kunkin yrityksen tulee tassa kohtaa pohtia omien asiakkaiden tarpeita ja toiveita
seké ratkaisuja niiden tayttamiseksi mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Asiakastyyty-
vaisyyttd, asiakkaiden kayttaytymista seka asiakkaiden ostoprosessia tulee seurata jat-
kuvasti erilaisten tydkalujen ja mittareiden avulla. Niiden kautta pystytdan selvittamaan
asiakkaisiin ja heidan tarpeisiinsa vaikuttavat tekijat sekd niiden mahdolliset muutokset,
jotka sen sijaan toimivat ajureina yrityksen prosessien kehittamiselle ja uudistamiselle

kohti entistakin asiakaslahtbisempaa liiketoimintaa.

Ostokayttaytymisen muuttuessa yha suurimmaksi kuluttajia ohjaavaksi tekijaksi, siita
muokkautuu myos tuotevalikoima yrityksissa. Ihmiset kaipaavat entistd enemman yksi-
I6ityja, laadukkaita, trendikkaitéa, monipuolisia ja ymparistdystavallisia ratkaisuja yritysten
tuotevalikoimalta. Sosiaalisina ja psykologisina olentoina, he seuraavat toinen toistensa
tekemisid yhd enemman ja muokkaavat omia haluja ja tarpeitaan muiden nakemyksia
vastaaviksi. Téallaisesta kayttaytymisesta syntyy trendeja ja niiden laajentuessa saadaan
aikaan jopa maailmaanlaajuisia megatrendejad. Megatrendien vaikutukset nakyvat eten-
kin kansainvalisissa yrityksissa ja heidan tuotevalikoimassaan, mutta kotimaisilta yrityk-
siltd vaaditaan yha useammin yhta paljon tuotevalikoimansa puitteissa megatrendien
vallitessa. Yrityksen on ndin ollen darimmaisen tarkeaa seurata trendien vaikutusta, jotta
he voivat kayttaa niitéd parhaimmalla mahdollisella tavalla oman tuloksensa kasvattami-
seen. Osa trendeista on vain véliaikaisia, joten niiden tarkastelu vaati erityistd osaamista,
etenkin silloin kun halutaan kayttda trendien olemassaolo mahdollisimman tuottavasti
hyodyksi. Ne tulee havaita hyvissa ajoin, ja ne tulee osata jattaa taakseen, kun niiden
suosio on hiipunut tarpeeksi. Kuluttajakaupassa yrityksen sijainnilla ja sitd ympéaroivalla
kulttuurilla on todella suuri rooli trendien vaikuttavuuteen ja muokkautumiseen, sill& kun-
kin maan ja kaupungin trendit ja ostokayttdytyminen kokonaisuudessaan elavat eri tah-

dissa erilaisine sykleineen. Ostokayttaytyminen néakyy usein suurimmillaan isoissa kau-
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pungeissa ja pikku kaupunkeihin osa vaikutuksista ei valttamatta ulotu lainkaan. Yritys-
ten tulee siis jatkuvasti huomioida oma asiakassegmenttinsa tarkoin, ettei se tule teh-
neeksi turhia virheitd, esimerkiksi tuotevalikoimansa ja niihin kohdistettujen taloudellisten

investointien suhteen.

ASIAKKAIDEN
TARPEET

YRITYKSEN
OSAAMINEN/ < > KILPAILU
RESURSSIT kilpailuetu

h

Kuva 16. Liiketoiminnan kolmiodraama.

Yrityksen tarvitsee liiketoimintaa pydrittdessa seurata useita tekijoitd, jolloin asiakkaiden
tarpeista, yrityksen resursseista ja kilpailusta muotoutuu kuvan 16 mukainen liiketoimin-
nan kolmiodraama. Nama kaikki tekijat ovat jollain tavalla suhteessa toisiinsa. Yrityksen
tulee tyydyttdd asiakkaidensa tarpeet, joka vaatii tiettyjen resurssien omaamista. Asiak-
kaat etsivat itsensa kannalta parasta ratkaisua eli keneltd he saavat parhaimman
arvo/kustannus-suhteen. Jotta yritys tyydyttaa asiakkaitaan, tarvitsee sen jotenkin erot-
tautua kilpailijoistaan ja tuoda itselleen kilpailuetua. Yrityksen tarvitsee jatkuvasti seurata
ymparilldan tapahtuvia asioita ja pitaa ylla kilpailuetuaan, jotta se selviaa tasta liiketoi-

minnan kolmiodraamasta.

5.4 Case 4

Yritys X on toiminut toimialallaan jo 30 vuotta. Yrityksen liiketoiminta on ollut pitk&lti kan-
nattavaa, kunnes samoille markkinoille on tullut uusia kilpailijoita niin kivijalkaliikkeiden

kuin verkkokauppojenkin muodossa. Liséksi yritys X on havainnut, ettei heidan markki-
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nointinsa tavoita en&é asiakkaita. Yritys X on taman takia paattéanyt digitalisoida liiketoi-
mintansa perustamalla verkkokaupan ja aloittamalla markkinoinnin sosiaalisessa medi-

assa.

Digitalisaatio on tuonut yrityksille paljon muutoksia lyhyen ajan sisalla, joihin yrityksen on
pakko sopeutua parjatakseen kilpailussa. Digitalisaatio mahdollistaa yritysten kilpailun
useilla markkinoilla, mutta samalla se tuo kilpailua myds omille markkinoille. Parjatak-
seen kilpailussa yrityksen tarvitsee tiedostaa oma asiakassegmenttinsa eli kenelle he
haluavat tarjota palvelua. Yritys voi kayttad& asiakassegmenttidan madarittdessé apuna
myyntisuppiloa ja kahdeksan portaan mallia, jotka on selitetty tarkemmin luvussa 2.4.1.
Kilpailun koventumisen my6ta on erityisen tarkeda keskittya tiettyyn asiakassegmenttiin
eika pyrkia haalimaan kaikkia. Jos yritys ei maarittele asiakassegmenttiaan, vaan pyrkii
halimaan kaikki asiakkaat, hyvin nopeasti se voi menettda jo saamansa asiakkaat. Jotta
yritys pystyisi reagoimaan kilpailun lisddntymiseen ja asiakkaiden tarpeisiin, sen tulee
maadritella omat kriittiset menestystekijat kayttaen apunaan Balanced Scorecardin neljaa
nakokulmaa, joiden maarittelemiseen yritys voi kayttda apunaan SWOT- ja riskianalyy-
sia. Talloin yritys saa laajan kuvan asioista, joissa sen tulee onnistua, jolloin silla on pa-
remmat mahdollisuudet selvita kilpailusta ja pitaa liiketoiminta kannattavana. Yrityksen
ei tule keskittyd vain omaan tekemiseensa, vaan sen tulisi myos tarkastella kilpailun ke-

hittymistd, jolloin se pystyy tarvittaessa reagoimaan muutoksiin.
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Toimialan
kilpailuvoimakkuus

Kilpailuanalyysien
synteesit:

- Toimialan
menestystekijaprofiili
- SWOT-analyysit
- Analyysikartat

Kilpailijoiden
strategioiden
analyysit

Kilpailijatuntemus-
analyysit

Kuva 17. Kilpailuanalyysi.

Yrityksen tulee omalla toimialallaan seurata markkinoiden tilannetta jatkuvasti ja tehda
omaan liiketoimintaansa muutoksia tarvittaessa. Toimiakseen kannattavasti yrityksen tu-
lee pitaa silmat auki etenkin siitd, mita oman toimialansa merkittavat kilpailijat tekevat ja
mik& heidan liikketoimintastrategiansa pyrkimys on. Erilaistuakseen muista yrityksen tulee
pohtia omia kilpailuvaltteja ja pyrkia ohjaamaan liiketoimintaa niiden suuntaan. Taman
takia yrityksen tarvitsee tunnistaa kilpailijansa, jotta se pystyy olemaan askeleen edella
muita ja sailyttamaan kilpailuetunsa markkinoilla. Yritys voi seurata kilpailua kayttamalla

apunaan muun muassa kuvassa 17 mainittuja tyokaluja.

Samat markkinointi keinot eivéat toimi samalla tavalla kuin 10 tai 20 vuotta sitten. Yrityk-
sen tulee markkinointia suunnitellessa miettia, mikéa heidan kohderyhmansa on, koska
eri kohderyhmille toimivat hyvin erilaiset markkinointikeinot. Yrityksen asiakassegmen-
tointi kertoo kohderyhman, jolle markkinointi toteutetaan. Kuvan 18 mukaan 16-64 vuo-
tiaista suurin osa kayttaa internetia paivittain, jolloin internetin kaytté markkinoinnissa on

oiva tapa saada suurta nakyvyytta. Kayttdessaan internetia ja varsinkin sosiaalista me-
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diaa markkinoinnissa, tulee yrityksen muistaa sen hyvéat, seké huonot puolet. Digitalisaa-
tion myota yrityksia ja niiden tekemisia arvioidaan jatkuvasti internetissa, jolloin yrityksen
tarvitsee olla hyvin tarkka tekemisestaan ja omasta bréandista. Yksi markkinoinnin tehok-
kaimpia keinoja on puskaradio, koska monet uskovat enemman toisten ihmisten koke-
muksiin asiasta, jonka kannalta he tekevéat oman pééatoksensa. Huono arvio tai vaarin
ymmarretty mainos voi tuoda yritykselle paljon huonoa huomiota ja pahimmissa tapauk-
sessa kaataa yrityksen. Arvioiden saamisessa on myds hyvat puolensa, koska useat
ihmiset etsivat kokemuksia yrityksesta, sen tuotteista tai palveluista internetistd, jolloin
positiivinen arviointi voi tuoda yritykselle uuden asiakkaan. Digitalisaation mydta myos
vanhemman sukupolven on tullut ottaa kaytténsa eri teknologioita ja siella olevia digitaa-

lisia alustoja.

Internetin kayttd on lisdantynyt vaeston keskuudessa ja yha useampi ihminen tiedon et-
simisen lisdksi my@s ostaa tuotteita ja palveluita verkosta. Kuvan 18 mukaan yli puolet
16-54 vuotiaista on ostanut jotain verkosta, jolloin yritysten olisi jarkevaa luoda myos
verkkokauppa kivijalkaliikkeen yhteyteen. Vaikka osasta ikaryhmistd enemmisto ei osta
tuotteita internetistd, on se hyva tapa heillekin saada lisaa tietoa yrityksesta ja sen tuot-
teista seka palveluista. Monet haluavat ndhda ja testata tuotetta paikan paalla, jolloin he
vain etsivét tuotteesta ja sen saatavuudesta tietoa verkkokaupasta. Verkkokauppa on
oiva tapa saada tietoa yrityksen tuotteista ja hankkia niita sieltd, mutta myds tyontekijat
voivat hyddyntaa sita joka paivaisessa tydssaan. Yrityksen verkkokaupan ja kivijalkaliik-
keen tulisi olla yhtendisia, jolloin se sujuvoittaa yrityksen toimintaa. Tydntekijat voivat
hankkia sielta tietoa tietysta tuotteesta, nopeuttaakseen paivittdisia prosesseja. Verkko-
kauppaa apuna kayttden myyja voi tarjota asiakkaalle kokonaisvaltaistapalvelua, koska
myyja voi hankkia asiakkaan haluaman tuotteen keskusvarastosta, jos sitd ei ole kivijal-
kamyymalan valikoimassa. Verkkokaupan tarvitsee olla sujuva niin asiakkaille kuin tyon-

tekijoille, jotta siitd saadaan kaikki mahdollinen hyoty irti.
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Kuva 18. V&eston internetin kaytto.

5.5Case 5

Pk-yritys X on toiminut toimialalla 5 vuotta ja huomaa liiketoiminnan kannattavuuden hei-
kentyneen merkittdvasti. Yritys X ei ymmarra, mika voi olla syynd muuttuneeseen tilan-

teeseen, koska he seuraavat taloudellisia mittareita jatkuvasti.

Yrityksen liiketoimintaan vaikuttavat useat eri tekijat, joita sen tulisi seurata kayttaen apu-
naan erilaisia tyokaluja ja mittaristoja. llman mittaamista yritys ei voi reagoida muuttuviin
tilanteisiin, jolloin sen jatkuvuus on vaakalaudalla. Yrityksen mittareiden rakentaminen
lahtee liikkeelle yrityksen strategisista tavoitteista, joiden pohjalta yritykset luovat omat
kriittiset menestystekijat. Eri yrityksilla on eri kriittiset menestystekijét, jotka he valitsevat
sen mukaan, missa kokevat onnistumisen olevan merkittavinta. Yrityksella tulee olla kat-
tava maara erilaisia mittareita jokaiselle Balanced Scorecardin neljdlle ndkdkulmalle,
jotta yritys voi havaita misséd kohtaa sen tulee tehdd muutos. Jos taloudelliset luvut viit-
taavat yrityksen liiketoiminnan olevan kunnossa, voi tilanne olla painvastainen esimer-
kiksi tyontekijoiden nédkdkulmasta. Edella mainitussa tilanteessa voidaan havaita talou-

dellisten mittareiden olevan riittamattomia kertomaan kaikki nakokulmat. Tama voi hei-
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jastua yrityksen asiakkaille huonona asiakaspalveluna ja johtaa pahimmassa tapauk-
sessa asiakkaan menettamiseen. Téallaisista tilanteista yritys pystyy selviytymaan kayt-
tamalla muun muassa tyotyytyvaisyytta havainnollistavia mittareita. Liiketoiminnan kan-
nalta mittarien testaaminen nousee tarkeaan rooliin, jotta varmasti mitataan oikeita asi-

oita.

4 \

Taloudellinen nékdkulma:
- avaintulokset

- mittarit
S
™
Asiakasnakodkulma: VISIO Ja Sisaiﬁéigfﬂf’rig-sgen
- avaintulokset - . 1 = avaintuloksét
- mittarit M | S S | O ‘ - mittarit
y |
N

Oppimisen ja kasvun
nakokulma:

- avaintulokset
- mittarit

Kuva 19. Tuloskortin perusmalli.

Prosessit tulee suunnitella kriittisid menestystekijdita silmalla pitden, mutta yrityksen tu-
lee priorisoida kehittamiskohteisiin ensisijaisesti. Ne asiat, jotka yrityksessa toimivat hy-
vin, ovat jatkuvan tarkastelun kohteena. Sen sijaan yrityksen tulee keskittya niihin asioi-
hin, joiden taso on heikoimmillaan ja pyrkid nostamaan niitad. Onnistuminen havaitaan
siina vaiheessa, kun taso ei laske enaé yhta alas kuin, mité se oli aikaisemmin. Yrityksen
prosesseissa asetettujen tavoitteiden tulee olla mitattavissa olevia ja selkeita, mutta mo-
tivoivia sekd ymmarrettavia tyontekijoille. Jos tavoitteet ovat ainoastaan lukuja, ne eivat

motivoi onnistumaan.

Toimialasta riippumatta yritykseen vaikuttaa sen ulkoinen toimintaymparisto ja siella ole-

vat toimijat. Ulkoisessa toimintaymparisttssa on laajalti tekij6ita, jotka vaikuttavat yrityk-
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sen toimintaan tavalla tai toisella. Yrityksen kanssa yhteistydssa olevat toimijat ovat osa-
tekijand monen yrityksen menestykseen, koska niiden olemassaolo on valttamaténta lii-
ketoiminnan kannalta. Laadittaessa liiketoiminnan tueksi riskianalyysia tulee toimijoiden
vaikutus yritykseen ottaa huomioon, seka toteuttaa suunnitelma muuttuvien tilanteiden
varalle. Riskienhallinta on yritykselle tapa selvitd sitd kohtaavista haasteista. Ulkoinen
toimintaymparistd tuo mukanaan monia mahdollisuuksia yritykselle muun muassa tek-
nologian kehittymisen my6ta. Taméa nostaa kasvu- ja oppimisnakokulman merkitysta yri-
tyksissa. Yrityksen tulee muuttujat huomioon ottaen panostaa yha enemman tydntekijoi-
den jatkuvaan kouluttamiseen, jotta kunkin tapahtuneen muutoksen ja sita kautta mah-
dollisen investoinnin myo6ta, yritys pystyy hyddyntamaéan niitd maksimaallisella tasolla
liketoiminnan kannalta. Hyvana esimerkkind voidaan kayttaa yritykseen mahdollisesti

investoitaviin koneisiin tarvittavaa koulutusta.

Myyntiorganisaatioiden tulee ymmartaa lilkketoimintansa tarkeimman tarkastelu kohteen
olevan asiakasnékokulma. Yrityksen tulee varmistaa, etta silla on vaadittavat resurssit
haluamansa tuloksen aikaansaamiseksi. Sen tulee havaita mita asioita tarvitaan lisaa ja
miten toimintaa tulee kehittaa, jotta resurssit olisivat riittavat. Jos yritys havaitsee resurs-
sien riittamattémyyden jollakin osa alueella, sen tulee mahdollisuuksien mukaan haalia
resursseja muualta. Yrityksen kriittisilla menestystekijoilla on suuri merkitys siihen, mihin
resursseja suunnataan. Yrityksesta riippuen tarvitsee tietdd, mika on heille tarke&a, ha-
luavatko he nostaa asiakkaat téarkeimmiksi elementeiksi vai onko se kenties jokin muu
tekija. Toimialalla on vaikutusta paljolti siihen, mitad itse yritys ja sen asiakkaat pitavat
tarkedna. Mikali yrityksen kriittisenda menestystekijana toimii asiakastyytyvaisyys, tarvit-
see tietdd, saavutetaanko se palvelun, laadun, materiaalien tai vaikkapa nopean toimi-
tuksen avulla. Asiakastyytyvaisyytta tulee tarkastella mittareiden avulla, jotta asiakastyy-
tyvaisyys voidaan taata. Ostoprosessin seuranta tulee olla todella tarkkaa ja analysoitua,
jotta voidaan olla selvilla mitka tekijat vaikuttavat positiivisesta ja mitk& negatiivisesti asi-
akkaan kayttaytymiseen. Asiakkaiden kautta yritykselle luodaan kannattavuutta, jolloin

asiakasnakokulma on linkkina taloudellisiin mittareihin.

On kyseessa mika tahansa yritys, milla tahansa toimialalla, sen toiminnan tulee olla kan-
nattavaa liiketoimintaa. Yrityksen tarvitsee ottaa huomioon ne kaikki tekijat, jotka mah-
dollistavat sen kannattavuuden. Kukin liiketoiminnan kannalta tarke& nakokulma vaikut-
taa yrityksen kannattavuuteen ja ne toimivat toinen toistensa syy seuraussuhteina. Tata

kautta vain taloudellisten mittareiden tarkastelu ei vie yritysta kohti kannattavaa liiketoi-
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mintaa. Vaikka jokaista nékdkulmaa tulee seurata péivittaisella tasolla, eteenkin myynti-
organisaatioiden kohdalla avainlukujen seuraaminen on hyddyllista, mutta paivittaista

toimintaa ei tule perustaa niihin.

Yrityksen saadessa aikaan myyntid on hyva pohtia, mitd se todellisuudessa tuo yrityk-
selle. Kun yritys saa aikaan myyntia, toteuttaa se tekemiselladn olemassa olon tarkoi-
tusta, toisin sanoen yrityksensa missiota. Saavutettu tuottavuus ohjaa yritysta jatkuvasti
kohti paamaaraénsa eli visiota. Yrityksen voidaan katsoa onnistuneen omissa tavoitteis-
saan seka kriittisten menestystekijdiden saavuttamisessa. Asiakastyytyvaisyys on 0soi-
tus siita, etta yritys on saavuttanut toiminnallaan jotakin hyvaa ja tehnyt asioita oikein,
sek& mahdollisesti hankkinut itselleen kanta-asiakkaita. Nain ollen voidaan katsoa, etta
yrityksen olemassaololla on syvempi merkitys myds muille kuin pelkéstaan yritykselle.
Tassa korostuu jalleen kerran yrityksen missio, miksi he haluavat olla olemassa. Asiak-
kaiden kautta syntyy kannattavuutta pidemmalla tahtaimella, joka takaa sen, etta yritys
pystyy kehittdmaan toimintaansa ja takamaan jatkossakin asiakastyytyvaisyyden. Myynti
tuottaa yritykselle kaytt6on resursseja, joita se voi hyddyntaa haluamallaan tavalla liike-
toiminnassaan. Asiakastyytyvaisyytensa saavuttamiseksi tulee valita oikeat tydntekijat
toteuttamaan yritysta kohti omaa visiotaan. Organisaatio toimii oikein valittujen ihmisten
avulla, joka on mahdollistettu oikean rekrytointi- ja perehdyttamisprosessin seka koulu-
tuksen avulla. Tehty myynti saa aikaan myos tyontekijoille motivaatiota tyon tekemiseen,
joka heijastuu asiakkaisiin ja heille tuotettuun palveluun. Kun organisaatio palkkaa oikeat
henkilot tehtavaan luo se asiakastyytyvaisyytta ja tdten myyntia, jolloin lilkketoiminta on

jatkuvassa syklissa.
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Kuva 20. Myynnin jatkuva sykKili.
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7/ YHTEENVETO

Vision ja mission tehtdvana on luoda padmaara ja olemassa olon tarkoitus yritykselle,
jolloin ne toimivat olennaisena osana lilkketoiminnan jatkuvuuden kannalta. Tehdyn tutki-
muksen perusteella havaittiin, etteivat yrityksen edustajat osanneet méaaritella visiota ja
missiota kasitteena, mutta he tiedostivat niiden merkityksen liiketoiminnalle. Vain osalla
yrityksista oli konkreettisesti maariteltyna visio ja missio, jolloin se nakyi liiketoiminnassa.
Kansainvaliset yritykset osaavat hyddyntéaa liiketoimintansa tukena erilaisia mittareita ja
tyokaluja sailyttden niiden avulla vision ja mission osana liiketoimintaa. Sen sijaan koti-
maiset pk-yritykset ovat pyrkineet liiketoiminnassaan keskittyméaéan [&ahinna taloudellisten
mittareiden seurantaan, joka nakyy liiketoiminnassa jopa vision ja mission puutteena.
Ulkoinen toimintaympéristd on tuonut sekd kansainvdlisille etta kotimaisille yrityksille
haasteita liiketoiminnan toteuttamiseen, mutta suurin osa yrityksista tiedostaa niiden ole-
massa olon ja osannut jopa hyddyntaa niita osana liiketoimintaa. Digitalisaation ja osto-
kayttaytymisen muutokset ndhdaan suurimpina ulkoisen toimintaympariston tekijéina yri-
tyksissa, joihin yritysten on tullut myos reagoida erilaisten toimintatapojen seka sisaisten

prosessien muutosten kautta.

Opinnaytety6n tavoitteena oli luoda keinoja vision ja mission rakentamiseksi, sek& niiden
sdilyttamiseksi toimintaympariston tekijéiden muuttuessa. Ty6n tavoitteiden saavutta-
miseksi paatettiin tydssa kayttaa aineistonkeruu menetelména teemahaastatteluja, joi-
den kautta pyrittiin tutkimukseen tuomaan monipuolista ja yksityiskohtaista tietoa yrityk-
sistd. Teemahaastatteluissa tarkeda oli pyrkia olemaan johdattelematta haastateltavaa
haluttuun vastaukseen, etteivat tulokset vaaristyisi. Tutkimukseen valittiin tarkoin harki-
tuin perustein sekd kansainvalisid, ettéa kotimaisia pk-yrityksia, joiden liséksi tutkimuk-
seen valikoitiin yksi iso kansainvélinen yritys tuomaan vertailtavaa naktkulmaa. Osana
opinnaytety6ta olevissa case esimerkeissa havainnollistetaan tutkimuksen pohjalta il-
menneet haasteet ja mahdolliset keinot niiden ratkaisemiseksi. Yritykset voivat hyodyn-
tdd kunkin case esimerkin ehdotettuja ratkaisuja oman tilanteensa mukaan, seka yhdis-

taen niita keskenéaan.

Opinnaytetyon aihe on itsessaén hyvin laaja kokonaisuus, joten tutkimuksen rajaaminen
oli olennaista haluttujen lopputulosten saavuttamiseksi. Ty6hon haluttiin tuoda aiheen

kannalta mahdollisimman relevantit asiakokonaisuudet ja niiden sisallét. Tarke&a ol
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tuoda teoria osuudessa laaja-alaista tietoa, tarttumatta lilkaa yksityiskohtiin, jotta tyo séi-
Iyttda punaisen lankansa. Jotta opinnaytetyon tavoitteet voitiin saavuttaa, tuli keinot lii-
ketoiminnan tueksi tuottaa tekstiksi. Tama osoittautui vaikeaksi, jolloin tydssa paadyttiin
toteuttamaan niiden havainnollistaminen case esimerkkien avulla. Tuloksissa ilmeni use-
ampia haasteita, mutta case esimerkkeihin koottiin keskeisimmaét seikat opinnéytetyon
aihetta mukaillen. Asetetuissa tavoitteissa onnistuttiin, tuomalla konkreettisiesti esitettyja
tilanteita ja niiden ratkaisukeinoja, jotka yritysten on helppo ymmartaa ja ottaa kaytan-

tdon omassa liiketoiminnassaan.

Opinnaytetyon jatkotutkimuksena voisi kayttaa lukuisia erilaisia tutkimusaiheita, koska
kyseisen aihealueen ympérille voi linkittd& monia erilaisia asioita. Tassé opinnaytetydssa
kasitellyn tutkimuksen loogisena jatkona toimisi mittaristojen jalkauttaminen pk-yrityksiin.
Luotujen keinojen pohjalta tulisi saada tutkimus tietoa siitd, toimivatko ne konkreettisesti
liiketoiminnassa toteutettuna. Oleellista olisi ndhda keinojen toteuttaminen eri toi-
mialoilla, koska niilla on kaytdssa hyvin erilaiset toimintatavat ja niitd tukevat mittarit.
Toisena hyvana jatkotutkimus aiheena voisi olla tutkimuksen tekeminen arvo nakokul-
masta, koska yritykset toivat ilmi niiden merkityksen liiketoiminnan kannalta. Tama laa-
jentaisi tutkimusnakdkulmaa ja helpottaisi aiheen sisaistamista, silla ihmiset kokevat ar-

vot helpommin ymmarrettaviksi.

Opinnaytetytn aihe on hyvin ajankohtainen, joka tuli ottaa huomioon lahteiden valin-
nassa. Opinnaytetydssa pyrittiin kayttAmaan tuoreita lahteitd, koska tutkimuksen tarkas-
telussa oleva toimintaymparisto elda jatkuvassa muutoksessa. Tutkimus ja sen tulokset
ovat nykyhetkeen sidottuja, joten tulevaisuuden kannalta yritysten on hyva olla kriittisia
tutkimusta soveltaessa, silla liiketoiminta ja sen ymparoivat tekijat ovat alati muuttuvia.
Tutkimuksessa mukana olleita yrityksid on suhteellisen vahan, jolloin saatujen tulosten
pohjalta ei voida tehda selvia yleistyksid. Taman myota tutkimus ei valttamatta ole kaikilla
toimialoilla hyddynnettava, jolloin sen luotettavuus eri toimialoilla hieman karsii. Opin-
naytetyon avulla johdateltiin teemahaastatteluissa mukana olleiden yritysten edustajia
pohtimaan vision ja mission merkitystd osana liiketoimintaa. Tyon toivotaan avartavan
tulevien lukijoiden nakemysta ja johdattelemaan heidat pohtimaan asiaa oman yrityksen

kannalta.

Tulevina myynninmoniosaajina opinnaytetydén aihe on erityisen tarked, koska se tuo
meille tarvittavat edellytykset liiketoiminnan ymmartamiseksi. Opinnaytetydon myota huo-

mattiin entista kokonaisvaltaisemmin, mita kaikkea liiketoiminnassa tarvitsee ottaa huo-
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mioon. Opinnaytetydn alusta asti tiedostettiin tekijéiden runsas méaré, mutta niiden pal-
jous yllatti, sekd kuinka yhdella tekijalla voi olla useita vaikutuksia liiketoiminnassa. Yri-
tysten tarvitsee kayttaa tyokaluja ja mittareita, etta liiketoiminnasta voi pidemmalla tah-
taimella tulla kannattavaa, eika se saa tarkastella vain taloudellisia mittareita. Opinnay-
tetyotd tehdessa huomattiin puute yrittdjien perusasioiden tietdmyksessa ja koko opin-
naytetytd kiteyttdakin, ettd tarvitsee olla ammattiosaamista jonkinlaisen koulutuksen

muodossa, jos aikoo perustaa yrityksen ja taata sen jatkuvuuden.
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Teemahaastattelu runko

Johto:
Teemat:
Perustiedot

e Milla toimialalla toimitte?

e Milloin yrityksenne on perustettu?

e Kuinka yritys toiminta on aikanaan lahtenyt likkeelle?

e Onko perustaja/perustaja jasenet yhd mukana toiminnassa?

Visio, Missio ja Strategia

¢ Kirjallisuudessa on monta eri kasitystéa visiosta, Mik& on mielestasi visio?
e ..MIissi0?
e ...Strategia?
e Mika on yrityksenne visio?
e ...mMissio?
e ..Strategia?
e Mita yrityksenne visio merkitsee sinulle ja enta liikketoiminnan kannalta?
e ...Missio?
e ..strategia?
e Minka tyylisia ihmisia haette teille tdihin (onko jotakin tiettyja ominaisuuk-
sia mita etsitte)?
e Mita teilld kuuluu perehdytykseen?
o Visio ja missio?

Ulkoinen toimintaympéaristo

e Miten koet toimintaymparistdsi muuttuneen? (Mainitse vahintaan kolme)

¢ Miten edella mainitsemat asiat ovat muuttaneet tydtkuvaasi/tyotehta-
vaasi?

e Mita edella mainitsemasi muutokset ovat saaneet aikaan yrityksessasi?

e Mitka tekijat ovat aiheuttaneet haasteita vision toteuttamisessa?

Mittaristot

e Millainen yrityksen perustamisprosessi on ollut?
e Milla keinoin yrityksessanne pidetadn huolta vision ja mission toteuttami-
sesta?

Henkilosto:
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Teemat:

Perustiedot

Milla toimialalla tydskentelet?
Kuinka kauan olet kyseisessa yrityksessa ollut toissa?

Visio, Missio, Strategia

Mik& on mielestasi visio?

...Mmissio?

...Strategia?

Missa vaiheessa sinulle on tuotu esille yrityksenne visio ja missio?
--> Nakyyko se joka paivéaisessa tekemisessa?
Mika on yrityksenne visio?

...Mmissio?

...Strategia?

Mita yrityksenne visio merkitsee sinulle?
...Mmissio?

...Strategia?

Ulkoinen toimintaympéaristo

Miten koet toimintaymparistdsi muuttuneen tyosi kannalta?
Miten edelld mainitsemat asiat ovat muuttaneet tyokuvaasi/tyétehta-
vaasi?

Mittaristot

Millaisia keinoja teilla kaytetaan vision ja mission toteutumiseen?
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