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Taman insin6drityon tavoitteena oli selvittaa kirjallisuustutkimuksen avulla pienyritysten
menestystekijoitda. Tyon tavoite oli 10ytda pienyritysten menestymiseen auttavia asioita,
menetelmia kehittaa liiketoimintaa.

Tydn teoreettisena viitekehyksena on kaytetty eri tutkijoiden néakemyksia yrityskulttuurin
ja aineettoman pddoman vaikutusta menestykseen. Kirjallisuustutkimuksen tulokset
osoittivat, ettd menestyminen kasitteena on hyvin arvosidonnainen, vaikeasti arvioitava
ja vaikeasti madriteltdvissa. Lisaksi yritysten lahtokohdat ovat hyvin moninaisia ja nouse-
vat kunkin organisaation omista tarpeista.

Tyd rakentui tutkimuskysymysten maarittdmisesta, kirjallisuuskatsauksesta yrityskulttuu-
rin ja aineettoman padaoman viitekehyksessa, kirjallisuuskatsauksesta saadun aineiston
analysoinnista ja yhteenvedosta, tyon laadun arvioinnista ja liiketoimintasuunnitelman
mallipohjasta.

Kirjallisuustutkimustyén edetessa sai kasite menestyminen paljon uusia alakasitteita.
Lukuisien alakasitteiden valikoimasta valittiin kasitteet, jotka kokonaisvaltaisemmin pys-
tyvat selittémaan pienyrityksen menestymista. Valitut alakdsitteet olivat tieto, taito,
tahto, itsensa johtaminen, tyéhyvinvointi, osaaminen, aineeton paaoma.

Yrityksen menestystekijdista ja liiketoimintasuunnitelmista on paljon hajanaista tietoa,
joka on tédman vuoksi vaikeasti sovellettavissa. InsinGdrityd soveltuu kaytettavaksi
pienille yrityksille, jotka ovat kiinnostuneita kehittaan liiketoimintaansa.

Tyon vaativimpia tehtdvid oli saada rajattua suuresta aineistomaarasta (n = 250) otos
kasiteittd (n = 5), jotka parhaiten selittdisivat pienyrityksen menestymista. Alakasitteiden
rajauksessa on pyritty huomioimaan, ettd valitut alakdsitteet edustaisivat myds useam-
man kuin yhden tutkijan mielipidettd. Nain tydn tarkkuus on pystytty varmistamaan, ja
saatu johtopaatds on luotettava.

InsinGorityon liitteena on tydn tuloksena syntynyt liiketoimintasuunnitelma. Siihen on
otettu mukaan liiketoiminnan kehittdmisen asioita, joita alan kirjallisuudessa ja viime-
aikaisissa tutkimusjulkaisuissa on tullut esille. Liite ei ole yleispateva ja taydellinen kehit-
tamisen suunnitelma vaan tarkeimpien huomioitavien asioiden lista, joka perustuu Mika
Kamenskyn kirjaan — Strateginen johtaminen. Jokaisen on aina pohdittava, mitka ovat
tarkeimpia asioita ja tehtava kehittamisen suunnitelma omista |ahtékohdistaan.

Avainsanat tieto, taito, tahto, tydhyvinvointi, osaaminen, aineeton padgoma,
itsensa johtaminen
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1 Johdanto

Liiketoimintasuunnitelma laaditaan usein pakosta ja kiireessa esimerkiksi rahoitusta
haettaessa. Laadintaan kaytetty aika jaa usein lyhyeksi ja esitys pinnalliseksi. Rahoit-
taja saa tarvitsemansa riittédvat tiedot ja yrittdja rahalainan. Hyva esitys vaatii suun-
nittelua ja pohdintoja. Rauma-Repola-konsernissa toteutettiin 1984 Kamenskyn
vetamana strategiaprosessi. Rauma-Repolan telakka- ja offshore-ryhmén johtajana
toimi nykyisin eldkkeelld oleva vuorineuvos Tauno Matomdki, joka tokaisi erddssa
seminaarikokouksessa, etta “Liketoiminnan kehittdmiseen tarvitaan vain kahta asiaa:

aikaa ja jarked' [Kamensky 2006: 31].

Tama tyo auttaa rakentamaan kokonaisnakemysta liiketoiminnan kehittamistoiminnan
perusasioista, mita asioita pitdisi pohtia. Vaikka mallipohjia on paljon, monelta pien-
yritykselta puuttuu toimiva liiketoimintasuunnitelma, koska suunnitelmien laadinta
vaatii monipuolista tietoa seka kasitteiden ja terminologian tuntemusta. Myo6s runsas
teoriatiedon tarjonta aiheuttaa valinnan vaikeutta, sekaannusta ja epatietoisuutta.
Eldmme kaupallisuuden aikakautta, ja myds teorioiden on keskendan Kkilpailtava suo-
siosta. Ajoin joku teoria tai teorian tunnetuksi tehnyt “ismi” saa suuren suosion. Silloin

olisi tarkeinta ymmartaa, mihin suosio perustuu vai onko se vain ohimeneva ajanilmio.

Usein luullaan, etta pienen yrityksen asiat pystytdaan hoitamaan ilman erillista suunni-
telmaa. On myos esitetty, ettei suunnitelmia kannata kirjoittaa, koska strategiat voivat
muuttua yhdessa kahvituokiossa. Téama osoittaa toiminnan ja tavoitteen olevan vield
hakuvaiheessa, tai todellisuudessa yrityksen markkina-asema on niin hektinen, etta
joudutaan jatkuvasti sopeutumaan &killisiin toiminnan muutoksiin. Viimeksi mainittu

hektinen liiketoiminta-asema onkin suunnittelun kannalta haastava.

Insin6oritydn ensimmadinen lahtdkohta on saada pienien eli mikrotason yrityksien
liiketoimintasuunnitelmaan ndkokulmaa menestymisen kannalta tdrkeistd asioista.
Paamaarana on havaita sellaisia tekijoita, joita on tunnistettu liittyvén menestymiseen.
Kaikkia asioita ei tarvitse toteuttaa, vaan voidaan soveltaa niiden parhaimpia piirteita.

Toinen lahtokohta on tuoda esille yritystoiminnan tarkeimpia avainasioita. Miten liike-
toimintasuunnitelma, tydhyvinvointi, tahto ja osaaminen hyddynnetdaan? Miten ne

nakyvat ja vaikuttavat jokapaivaisessa eldamassa?



Kolmantena lahtékohtana on saada kehitettya liiketoimintasuunnitelmapohja, joka
perustuu parhaisiin kaytantoihin kehittda toimintaa jatkuvana prosessina. Jatkuvan pro-
sessoinnin tavoite olisi saada pienyrityksen toimintaan prosessimainen ote ja jatkuva

oppimisen keha.

Pienyrityksen ongelmana ovat rajalliset resurssit toteuttaa jarkeviltékin kuulostavia ke-
hittdmisohjelmia. Tdman tydn teoriaosan tarkoitus on auttaa pienyrityksia rakentamaan
kokonaisnakemysta liiketoiminnan kehittdmistoiminnan perusasioista ja valitsemaan oi-
keansuuntaisia toimenpiteita toiminnan kehittédmisen. Taman tydn liiketoimintasuunni-
telman mallipohjan tarkoituksena on antaa ideoita yrityssuunnitteluun, saada yritys-
suunnittelua jarjestelmallisemmaksi ja toiminnan parantamisen prosessi jatkuvaksi.
Prosessin aikana syntyneiden kysymyksien ja vastauksien avulla saadaan oppimiskoke-
muksia. Tavoitteen asettelu antaa ryhdikkyyttd, maaratietoisuutta ja tuloksia. Tydn lah-
deaineistoon tutustuminen auttaa laajentamaan ymmarrystd menestymisesta ja 10yta-

maan uusia tietolahteita.



2 Yrityksen kulttuuri ja aineeton varallisuus

Yrityksen organisaation kehittyminen huippuorganisaatioksi ei tapahdu vahingossa.
Huippuorganisaatioksi kehittyminen tapahtuu hitaasti ja monen luonnollisen kehitys-
vaiheen kautta. Ponnisteluista huolimatta saattaa yrityksen kehitysaste jaada keskin-
kertaiseksi tai pahimmassa tapauksessa yritys alkaa taantua. Toiminnan kehittymisen
taustavaikuttajana on viime kadessa aina yrityksen toimintakulttuuri.

2.1 Yritysorganisaation kulttuuri

Lipidisen [2000: 11] julkaisun perusteella koostettuna kulttuuri on maariteltavissa
yleisesti Dictionary of Sociologyn ja ldhes samoin sanoin International Dictionary of
Educationin mukaan arvojen, uskomusten, tapojen, tieteiden, oppineisuuden, moraalin
ja lain opituksi kokonaisuudeksi. Lipidinen mainitsee myos Dictionary of Businessin
madritelleen samansuuntaisesti yrityskulttuurin ilmentyvan organisaation sisdisina
arvoina, uskomuksina, normeina, perinteind ja jasenistonsa kayttaytymisena [Lipidinen
2001: 375]. Dictionary of Psychology painottaa yrityskulttuurin maarityksessaan
informaatiota ja nakee sen informaatiojarjestelmana, joka koodaa tavan, jolla ihmiset
organisatorisessa ryhmassd, yhteisossa tai kansassa kohtaavat sosiologisen ja fyysisen

ymparistdn [Lipidinen 2000: 14].

Lipidisen mielesta yrityskulttuuriin liittyy oleellisesti myds kasite mielikuva. Mielikuvalla
Dictionary of Business tarkoitetaan yrityksen itsensd projisoimaa mielikuvaa tavasta
kohtella omaa henkilostoaan ja ymparistoaan ja jolla on merkittava vaikutus sen tuot-
teidenypalveluiden myynnille seka sen yksittaisille tuotemerkeille. Lipidinen on paatellyt
Scheinin maarityksista, ettd yrityskulttuuria ei voi muuttaa, ellei kartoiteta sen jasenten
olettamuksia ja oteta huomioon organisaation perustajan istuttamaa tai jattamaa kult-
tuuriperintéa. Tama pitaa hyvin paikkansa varsinkin pienissa ylhaalta alaspdin johde-
tuissa pk-yrityksissa. [Lipidinen 2001: 375.]

Makipeska & Niemela [2005: 87] ovat ottaneet yrityksen organisaation kulttuuria maa-
rittdvaan kasitteistoon mukaan kasitteen toimintakulttuurin syvérakenne. Syvarakenne-
teoriassa otetaan huomioon aikaisempia historiassa koettuja ja tapahtuneita asioita,

jotka vaikuttavat viela nykypdivan arvomaailmaan tietoisesti ja alitajunnan kautta.



Makipeska ja Niemeld esittavat organisaatiossa vallitsevien arvojen ja arvostuksien
sijoittuvan osin tyoyhteisétasoon, osin toimintakulttuurin syvarakenteeseen. Kasitteena
syvarakenne sai alkunsa Hyrckin tutkimuksesta Suhteessa olon perusmielikuva. Hyrckin
teorian mukaan tiedostamattomat objekti-subjektisuhteet ja lapsi-vanhempi-suhteet
vaikuttavat kaikissa tdrkeissa ihmissuhteissa. Makipeskan ja Niemeldn toimin-
takulttuurin syvarakenne edustaa tassa toimintakulttuurin yksittdisia jasenia ja heidan
arvomaailmojaan. Makipeska ja Niemela kasittdvat syvarakenteeseen kuuluvaksi kaikki
ne menneisyyden tekijat aina lapsi-ditisuhteesta ldhtien, jotka ovat olleet vaikutta-
massa alitajuisesti yksilon myoéhempiin arvoihin, arvovalintoihin ja yksilon kayttay-

tymiseen. [Makipeska ja Niemela: 65.]

2.2 Kehittyva yritysorganisaatiokulttuuri

Yrityskulttuurin muodostumisprosessi on lukuisien yksittdisten tekijoiden yhteisvaiku-
tuksien summa. Kulttuuri on tapa toimia sisdistettyjen arvojen, uskomusten, normien ja
perinteiden mukaan. Uuden yksilon liittyessa yhteisddn pyrkii yhteisé sulauttamaan
yksilon kulttuuria itseensa. Uuden kulttuurin sulautuessa yhteison kulttuuriin rikastaa se
samalla yhteisdén kulttuuria. Tekijat, jotka eivat sulaudu taydellisesti tai ollenkaan, ai-
heuttavat organisaatiokulttuuriin jannitteita ja ristiriitoja, mika osaltaan vahvistaa yh-
teison kulttuurikayttdytymista ja kasvattaa yhteis6a henkisesti. Ongelmat pakottavat
yhteison jasenia hakemaan tietoa ja etsimaan yhteista ratkaisua organisaatiokulttuurin
arvojen ja toimintatapojen pohjalta. Kulttuuritausta voi olla myds rasite tehokkaalle ja
kaikkia sidosryhmia tyydyttavalle toiminnalle. Toiminnan kehittéminen olisi aloitettava
silloin sopimalla selkedt toimintaohjeet, hyvaksytettava kulttuuriin yhteiset arvot ja
kdynnistettdva jatkuvan toiminnan parantamisen ohjelma. Yhteinen ymmarrys kasvat-
taa yhteenkuuluvuutta ja kehittda yhteista kulttuuriperintda, joka siirtyy pohjaksi seu-
raaville ratkaisuille. [Nakari 2003: 38—41.]

Yrityksen alkaessa toimintansa muodostuu yrityksen arvoperustaksi yrittajan oma arvo-
maailma, johon Makipeskan & Niemelan toimintakulttuurin syvarakenneteorian mukaan
vaikuttaa yrittajan aiempi elamankokemus aina lapsi-ditisuhteesta lahtien. Yrityksen
kulttuuriperusta laajenee yrittdjan palkatessa lisaa tyontekijoita. Uusien tydntekijdiden
syvarakenneteorian mukaiset omakohtaiset historian muokkaamat kasitykset ja
uskomukset sulautuvat yrityksen arvojen kanssa. [Makipeska & Niemela: 2005: 65—66.]



Kulttuurillisessa vuorovaikutuksessa syntyy tunnekokemuksia eri arvomaailmojen koh-
datessa. Organisaation yhteinen kayttdytyminen synnyttdd yhteisollisyyttd, taman
perustana ovat yhteisén arvot, jotka ovat jalostuneet organisaatiossa toimivien yksit-
tdisten jasenten kasityksista ja uskomuksista asioihin. [Makipeska & Niemela: 2005:
65-66.]

Lipidisen mielesta tunnekokemukset muodostavat yhteisia tunnekokemuksia, jotka ajan
my&ta muodostuvat organisaatiossa yhteisiksi tunnekimpuiksi ja edelleen organisaation
asenteeksi ja ideologiaksi. Organisaatiossa toimivien jasenien uudet kokemukset asiois-
ta vahvistavat ja muokkaavat organisaation tunnekokemuksia, jotka heijastuvat yhtei-

sdn yhteiseen kayttdytymiseen. [Lipidinen 2000b: 664.]

Lipidinen luokittelee kayttaytymista helpommin vaikutettavissa oleviin ulkosyntyisiin ja
asenteita pitda enemman kokemusperaisina eli ulkosyntyisina ja luonteenpiirteita sisa-
syntyisina tekijoind. Jo kasitteen maadritelmasta lahtien asenteet ovat tahallisten ja ta-
hattomien vaikuttajien tuote. Tahallisesti se siirtyy yksilon tietoisen minan »kontrolloi-
dun egon» kautta ja tahattomasti samansuuntaisten tunnekokemusten kautta mielipi-
teeksi. [Lipidinen 2000a: 659-669.] Tallaisia yhta aikaa rinnakkain ja sarjassa tahatto-
masti vaikuttavia tunnekokemuksia muokkaavia jaksoja [Lipidinen: 2000a: 669] ovat

— koti ja ystavapiiri

— koulu ja koulutoverit

— yhdistykset ja harrastustoiminta

— varusmiesaika ja vastaavat

— ammatilliset ja teoreettiset opinnot

— harjoittelu ja tydpaikat.

Ndissa tahattomasti vaikuttavissa tunnekokemusjaksoissa pystytadan asenteisiin vaikut-
tamaan helpoimmin aina kunkin jakson alussa, mika olisi otettava huomioon pereh-
dytettdessa henkildita uusiin tehtaviin. Tietyissa tilanteissa kayttdaytymista ohjaa voi-
makkaasti henkilon tydasenne, talla Cappelli tarkoittaa yksilon arviointia ja reagointia
tilanteisiin. Asenne ilmenee negatiivisena tai positiivisena reagointina, johon vaikuttavat

henkilon aikaisemmat kokemukset ja kulttuuriperintd. [Ks. Lipidinen 2000a: 660-669.]



Tybasenteessa ja myds motivaatiossa voidaan havaita miten henkild kokee esimerkiksi
haneen kohdistuvan arvostuksen ja luottamuksen [Lipidinen 2000b: 664]. Lipidinen tuo
esille tydajan seurantajarjestelmien kdyttémisen, joka vaarinymmarrettyna aiheuttaa

henkildssa tietynlaista epaluuloisuutta, ettei haneen luoteta Lipidinen [2000a: 662].

2.3 Yrityksen aineettomat padomat

Tydntekijat olisi nahtava nykyisen tietoyhteiskunnan ja osaamisen aikakaudella strate-
gisesta nakokulmasta. Karttunen [2007] kertoo Yhdysvalloissa tehdysta havainnosta,
jonka mukaan perinteisilla tuotantotekijoilla tydvoima ja raha ei pystytty enaa 50-luvun
tapaan selittémaan koko talouskasvua. Havaittua eroa selitettiin jaljelle jaavalla teki-
jalla, jota kutsuttiin inhimilliseksi padaomaksi. Karttunen kayttaa aikakaudesta Hannuk-
sen kasitetta teollinen aikakausi. Inhimillisen padoman kasite muotoutui 80-luvun lop-
pupuolella uudelleen aineettoman padaoman kautta ja inhimillinen padoma alettiin nah-
da organisaatiolle arvoa tuottavana tekijana. Aineeton padoma liittyi nyt keskeisesti
organisaatioiden strategiaan ja vaikutti merkittdvasti organisaation tulokseen. Karttu-
nen kdyttaa tasta uudesta aikakaudesta Hannuksen kayttdmaa kasitettd osaamisen
aikakausi. [Karttunen 2007: 20-23.] Kuva 1 esittad, miten todellisen tietoyrityksen tase

muodostuu.

Omaisuus Padoma Markkina-arvo

| Kayttdomaisuus |

|
| | Vieraspadoma |
| |
| Vaihto-omaisuus |
|
| Rahoitusomaisuus Omapadoma
|
| Osakkeiden markkina-arvo

| — henkilépadoma markkina-arvo osakkeiden maara

| — rakennepadoma

| — suhdepéddoma

|

| [
| |
| |
| |

| Aineeton omaisuus | Ylimaarainen | X

| |
| |
| |
| |

Kuva 1. Aineettomien omaisuuserien muodostuminen tietoyrityksen taseeseen
(muokattu Otala & Ahonen 2003: 64).



Kuva 2 esittaa kaaviota, miten ylimaaraista markkina-arvoa tuottava aineeton padaoma
muodostuu yrityksen henkilé-, suhde- ja rakennepadaomien yhteisessa leikkauskohdas-
sa. Kuvan 2 leikkauspisteeseen syntyva aineeton omaisuusera tuo yritykselle ylimaa-
raistd markkina-arvoa, se kehittdd yritystd, tuotteita ja antaa lisdarvoa asiakkaille.
[Otala & Ahonen 2003: 61.]

Inhimillisen padgoman tuottamat aineettomat suhde- ja rakennepdaaomat tuottavat yri-
tykselle eniten lisdarvoa, koska ne eivat ole Kkilpailijoiden kopioitavissa. Karttusen
[2007: 37] mielestd inhimillinen padaoma on edellytys suhde- ja rakennepadaoman syn-

tymiselle.

Suhde-
paaoma

Henkilo-
paaoma

Rakenne-

pasoma Ylimaardistd markkina-arvoa tuottava aineeton paaoma

Kuva 2. Ylimadraista markkina-arvoa tuottavan aineettoman paaoman muodostuminen ainneet-
tomien paaomien yhteisessa leikkauskohdassa (muokattu Otala & Ahonen [2003: 64]).

Karttunen luetteloi Edvinssonin ja Malonen mukaisesti inhimilliset padgomat tiedoksi,
kokemukseksi, taidoiksi, luovuudeksi ja kyvyksi vastata annettuihin tehtaviin, organi-
saation arvoiksi, kulttuuriksi ja filosofioiksi. Roos ym. madrittelevat tydnjako, johtamis-
jarjestelmat, informaatioteknologiat ja patentit ty6paikan rakenteellisiksi paaomiksi,
mitka jadvat tyopaikalle henkildston poistuessa kotiin. [Karttunen 2007: 37-38.]

Kuvassa 3 edelleen padagomalajeittain, mita kasitteita niihin kuuluu.

Aineeton
Ihmisten varallisuus
fyysinen ja Tunnedly
henkinen
terveys Ihmisten Suhteet henkildstdon ja henkilostd
osaaminen ja
ammattitaite Imago
Ihmisten Brandi
sisdinen paaoma Verkostot

Suhteet omistajiin
Suhteet asiakkaisiin
Suhde alihankkijoihin ja toimittajiin
Suhde yhteistydkumppaneihin
TImapiiri

arvopohjaja  "FLOW”
motivaatio
Tahto

Rakenne- ~N

Osaamisen kehittdmise padaoma

jarjestelma Tyojarjestely] Yrityskulttuuri
Johtaminen
Ty6turvallisuu / \ Palkkaus ja kannustin
Ty6terveyshuolto jarjestelmat

Tiedon kulku Tietojarjestelmat

Kuva 3. Ylimaardistd markkina-arvoa tuottavan aineettoman pdaoman muodostuminen eri
osatekijdista (muokattu Otala & Ahonen [2003: 65]).



3 Osaaminen arvoa tuottavan aineettoman padaoman luojana

Forsellin [2009: 12] mielesta osaamiselle on olemassa useita erilaisia maaritelmia, jotka
ennustavat yksilon tulevaisuuden kayttaytymista ja menestymistd. Kaikkien maaritel-
mien mukaan osaaminen muodostuu ainakin yksilon tiedoista, taidoista, kokemuksista
ja luonteenpiirteista. Jokimies [2006:9] mainitsee Stdhlen & Gronroosin madritelleen
tiedolle myds jalostuneempia esiintymismuotoja, kuten inhimillinen tieto ja osaaminen.
Heidan mielestddn inhimillinen tieto sisdltda informaation sekd sen vaikutuksen, ja

osaaminen on kykya soveltaa tietoa ratkaistaessa tai suoritettaessa tehtavaa.

Karttunen esittelee inhimillisen ja aineettoman paaoman kasitteiden synnyn ja kdytén
kaksi erilaista vaihetta, joita hanen mielestdan voidaan kuvata myds Hannuksen ym.
mukaisilla kasitteilld teollinen aika ja osaamisen aika. Karttusen mielesta teollisen ajan
vaihe, joka kesti 1950-luvulta 1980-luvulle, korosti ainoastaan inhimillisen padgoman
tuottavuutta. Osaamisen aikakausi alkoi 1980-luvun loppupuolella, kun inhimillisen paa-
oman sisaltdma kyvykkyys alettiin ndhda laajemmin kuin pelkkind henkildstdn tietoina
ja taitoina. Tasta lahtien on inhimillinen padoma nahty olevan organisaatiolle arvoa luo-
va tekija. [Karttunen 2007: 23-26.]

Osaamisen aikakaudella on arvoa tuottavaksi ldhteeksi havaittu aineettomat tekijat
kuten inhimillisen padaoman sisaltéamat taidot ja naiden taitojen toimivuuden edellytta-
mat tiedot. Siirryttdessa osaamisen aikakauteen laajeni inhimillisen padgoman kasitteen
sisaltd organisaation strategiaan, visioon ja liiketoiminnan maarittelyyn. Tyodntekijan
arvottaminen perustuu osaamisen aikakaudella tuotantomaaran sijaan arvoon, jonka
tyontekija luo organisaatioon henkilékohtaisella inhimilliselld padaomalla. [Karttunen
2007: 24, 27.]

Karttunen mainitsee Sveiby’'n kdyttaneen kompetenssikasitetta suoranaisena vasti-
neena inhimillisen pdadaoman kasitteelle. Karttunen tulkitsee kasitteen kompetenssi
heijastavan my®s organisaation osaamista. Garavan madrittelee organisaation kompe-
tenssin tietamykseksi, asiantuntijuudeksi ja osaamiseksi, jotka ovat organisaatiossa kol-
lektiivisesti opittuja asioita. Tarkasteltaessa kompetenssia kollektiivisena ominaisuutena
Garavan madrittelee kasitteeseen sisaltyvaksi teknologiat, tietojarjestelmdt ja prose-
duurit. [Ks. Karttunen 2007: 33-34.]



Osaamisen ajan keskeiseksi asiaksi Karttunen [2007: 27] luonnehtii inhimillisen paa-
oman kehittamista. Karttunen on samaa mielta Hatésen kanssa siita, ettd osaamisen
ajan nopeasti muuttuva liiketoimintaymparisté edellyttaa yksilélta myos strategisia tai-
toja ammattitaidon lisdksi. Karttusen mielesta organisaation tehokkuus ei yksistaan riita
menestykseen, siihen tarvitaan myos aineettomien pddomien yhteisvaikutuksen
aikaansaama lisdaarvo. Ahosen mukaan taas kaupallisesti hyddynnettavissa olevaa
aineetonta pddaomaa muodostuu ainoastaan aineettoman pddoman varallisuuslajien
yhdistyessa [ks. Karttunen 2007: 48.] Inhimillisen padoman voidaan myds nahda ole-
van synergioiva [Karttunen 2007: 58.] Karttunen tarkoittaa inhimillisen padoman

synergialla, ettd kokonaisuus on enemman kuin osiensa summa.

Karttunen [2007] tuo esille inhimillisen padoman kasitteen yhtena tarkedna ominais-
piirteend sen kehitettavyyden esimerkiksi oppimalla, harjoittelemalla ja kokemuksilla.
Inhimillinen pddgoma on luonteeltaan dynaamista, koska sadilyakseen se vaatii jatkuvaa
kehittadmista ja tietojen paivittamista. Inhimillisen padoman ominaispiirteisiin kuuluvat
my&ds kumulatiivisyys ja pilaantuvuus. Pidettdessa inhimillisestéa padomasta hyvaa
huolta kasvaa sen arvo kumulatiivisesti, ja huonosti hoidettaessa se pilaantuu eli
menettda arvoansa. Sveiby on kuvannut inhimillisen padoman ominaispiirteité dynaa-
misiksi sen liittyessa toiminnallisuuteen. Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen mielestd dy-
naamisuus on inhimillisen padoman jatkuvaa muodonmuutosta ihmisessa sen ollessa
vuorovaikutuksessa kasitteiden, tahdon, sitoutumisen ja innostuksen kanssa. [Ks.
Karttunen 2007: 55.]

Korpelainen & Vartiainen [2007] kiteyttavat osaamisen oppimisen tulokseksi ja mene-
telmaksi kehittyneita toimintatapoja, joilla tavoitteeseen pyritédn. Osaamista voidaan
kuvata kolmitasoisena. Osaaminen on muuttunut yha yhteisdllisemmaksi: oppiminen ja
osaaminen ovat laajentuneet yksildiden ja pienien tydyhteisdjen piirista organi-
saatioiden ja verkostojen oppimiseksi. Ydinosaaminen on sellaista ylivertaista osaamis-
ta, jolla tuotetaan asiakkaille lisdarvoa ja yritykselle kilpailuetua. Ydinosaaminen voi-
daan maadritelld ydinosaamisen teknologisten ja tuotannollisten taitojen yhdistelmana,
jossa erikokoisten ihmisyhteisdjen osaaminen yhdistyy yrityksen organisaation raken-
teisiin, prosesseihin ja kaytdssa oleviin teknologioihin. Ydinosaamisen sijasta voidaan

kayttaa kasitetta tydjarjestelman osaaminen. [Korpelainen & Vartiainen 2007: 11.]



Prahalad ja Hamel yhdistavat ydinosaamiseen kolme asiaa: se mahdollistaa uusia
markkinoita, antaa lisdarvoa loppukayttdjille ja kilpailijoiden on vaikea kopioida sita
[ks. Korpelainen & Vartiainen 2007: 11]. Korpelainen & Vartiainen mainitsevat myos
tyéryhmien ja tiimien kollektiivisen osaamisen osana tydyhteison ydinosaamista. He
kayttdvat kasitettd kyvykkyys, joka viittaa organisaation kykyyn hyodyntda resurs-
sejaan. Kyvykkyydet ovat toimintopohjaisia ja muodostuvat joukosta prosesseja ja
rutiineja hallita ja muuttaa resurssien vadlisia suhteita. Heiddn mielestadn organisaati-
otasolla niitd voisivat olla esimerkiksi markkinointi-, tuotanto- ja logistiikkakyvykkyydet.
Kyvykkyys on potentiaalista osaamista, jota tarvitaan erityisesti avoimessa, monimut-
kaisessa ja nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa kaaoksen keskellda. Korpelainen
& Vartiainen kayttavat ilmaisua funtuma kuvaamaan kaaoksen keskelld tehtyjen ratkai-

sujen syntyperustaa. [Korpelainen & Vartiainen 2007: 11-12.]

Korpelaisen & Vartiaisen mukaan yhteisollinen osaaminen on ihmisten, tiimien ja pro-
jektiryhmien valista taitavaa tydskentelyd ja tietojarjestelmien hyddyntamista.
Yhteisoéllinen osaaminen toteutuu yhteisten mekanismien, toimintatapojen ja kommuni-
koinnin kautta, joita erilaiset tietotekniset jarjestelmat auttavat paasemaan yhteisiin
tavoitteisiin. Yksilon osaamisessa tarkoitetaan ominaisuuksilla yksilon tiedollisia ja tai-
dollisia valmiuksia, jotka auttavat suoriutumaan tydtehtdvistd ja saavuttamaan hyva
tydsuoritus. [Korpelainen & Vartiainen 2007: 12.] Jokimies [2006: 34] tuo esille Rangin
mikroyrityksille soveltuvan osaamisen jaottelun:
— Ydinosaaminen on toiminnan kannalta ehdottoman tarkea. Yrityksen ydinosaami-
nen tuottaa yritykselle kilpailuetua.
— Mahdollistava osaaminen on osaamista, joka mahdollistaa yrityksen toiminnan,
mutta yksindan se ei riitd tuottamaan kilpailuetua.
— Taydentdva osaaminen on perusosaamista, joka on helposti jaljiteltdvissa ja siir-
rettdvissa. Taydentdavan osaamisen tyotehtdvat voidaan ostaa ulkopuoliselta toi-
mittajalta vaarantamatta yrityksen toimintaa. Taydentava toiminta on yritykselle

kuitenkin tarkeaa ja se kasvattaa yrityksen ydinosaamisen arvoa.

4 Tieto, taito ja tahto arvoa tuottavan aineettoman paaoman tekijat

Kasitteet tieto, taito ja tahto ovat moniulotteisia ja erittdin vaikeasti maariteltdvia
asioita. Kasitteita on yritetty selittda ja luokitella usealla eri tavalla, mutta yhtendista ja
kiistatonta ymmarrysta asiasta ei ole syntynyt [Hyppanen 2007: 25].
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Kasitteet esiintyvat monessa yhteydessa, monella eri tavoin ja ne ovat sidoksissa tilan-
teeseen, aikaan ja paikkaan, lisaksi niilla on nakyva ja nakymatén muoto. Hyppanen on
pohtinut kasitteita tieto, taito ja tahto esimiehen osaamisen nakdkulmasta. Hyppasen
[2007: 25] esimiesosaamisen kokonaisuusmalli rakentuu kolmesta paatekijasta: tieto,
taito ja tahto (kuva 4). Han tarkentaa kasitteitd jakamalla niitd alakasitteisiin seura-

avasti:

Tieto

— operatiivinen toiminta
— organisaation strategiset tavoitteet
— esimiehen rooli ja vastuu

— lakiasiat.

Taito
— viestinta ja vuorovaikutustaidot
— kyky hyodyntaa johtamisen tyokaluja

— tunneadly.

Tahto

— halu olla esimies

— itsetuntemus

— halu kehittya

— kyky kysya neuvoa.

Ogperatiivinen toiminta:

= phjsistueset

» kasikinat

* |aztujirjestelmit

» gsiakassopimukset

» yhteisiyisapimukset

= yuosikellon mukainen toiminta
» tulosvastiuoy

Organisaation strategiset tavoitbest

Esimiehen rooli ja vastuut

Lakizsiat

ESIMIES-
05AA-

Halu ollz esimies

Viestintd- ja vuorovaikutustaidot

Itsetumtemus o ) -
I MINEN Kyky hyddyntia johtamisen tyokaluja

Halu kehittyd Tannesly

Kyky kysyd neuvoa

Kuva 4. Esimiesosaaminen rakentuu kolmen paatekijan, tiedon, taidon ja tahdon varaan
[Hyppanen 2007: 25.]
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4.1 Tiedon maarittely tdman tydn kontekstissa

Ojala mainitsee tiedon kasitteen yhteydessa puhuttavan tietamyksestd, joka on hyvin
perusteltua, olennaista informaatiota ja kertoo informaation semanttisesta sisallésta.
Tietamykselle on olennaista, etta se kumuloituu ajan kuluessa, sisaltaa hiljaista ja opit-
tua tietoa ja sita syntyy informaation yhdistyessa henkilon aikaisempien uskomuksien
kanssa. Nonaka ym. [ks. Ojala 2007: 46] liittavat tietdmykseen myds toiminnan,
kayttdytymisen ja ratkaisujen tuottamisen, talldin sen voidaan ajatella olevan lahella
osaamista. [Ojala 2007: 46.]

Yksilon tieto on yksiselitteisesti ilmaistavaa tasmatietoa (explicit knowledge) ja hanka-
lasti ilmaistavissa olevaa hiljaista tietoa (tacit knowledge). Tasmatieto on tasmallisesti
ilmaistavissa olevaa tietoa, joka on opittu lukemalla esimerkiksi kirjaa. Hiljainen tieto
on tietoa, joka on sanallisesti selitettdvissa, mutta hankalasti kirjoitettavissa muistiin.
Hiljainen tieto voi olla seka yksildllista etta kollektiivista, se siirtyy tekemalld oppimisen
kautta esimerkiksi seuraamalla tykaverin tapaa tytskennelld ja monistuu vahitellen or-
ganisaation hiljaiseksi tiedoksi. Hiljaisesta tiedosta kdytetadn myos ilmaisua piilotieto,
nakymatdn tieto ja implisiittinen tieto. [Ks. Ojala 2007: 58, 84.]

Hiljainen tieto ei ole pelkastaan yksilon tietoa vaan osa sosiaalista kontekstia ja tieto-
varantoa. Polany kayttaa termia fraditio, joka merkitsee yksilén ulkopuolista arvojarjes-
telmaa, johon sisaltyy yhteison hiljaisen tiedon jarjestelma. Kieli liittyy keskeisesti tahan
kollektiiviseen tietovarantoon, joka siirtyy eteenpdin rituaalien, juhlien ja muiden sen-
kaltaisten kautta. Heikkila mainitsee Koivusen ndkemyksen mukaiset toimintamallit, oh-
jeet, saannét, arvot ja normit tulevat ndin huomaamattomasti osaksi yksildllista tietoa.
[Ks. Heikkild 2006: 35.]

Nonaka & Takeuchi esittévat hiljaisen kaytanndn kokemusperdisen tiedon siirtyvan
SECI-mallin mukaisesti organisaation tasmatiedoksi (eksplisiittiseksi tiedoksi) neljan
vaiheen kautta, naista ensimmdinen sosialisaatiovaihe on valttdmaton. Nonakan &
Takeuchin mallin mukaan hiljaisen tiedon jakaminen on uuden tiedon lahde. Virtanen
esittda Nonakaa & Takeuchia lainaten, ettd sosialisaatio vaatii tyopareilta yhteisen
kokemisen tarvetta, fyysista laheisyytta ja luottamusta. [Ks. Virtanen 2006: 14, 17.]
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SECI-mallin muita vaiheita ovat ulkoistaminen, yhdistéminen ja sisdistéminen.
Sosialisaatiossa siirtyy henkilon oppimalla ja innovoimalla hankittu tieto toisille henki-
I6lle. Ulkoistaminen on tiedon kasitteellistamista eli hiljaisen tiedon prosessoimista kasi-
tettdvaan ja ymmarrettavaan muotoon. Yhdistdminen tarkoittaa kasitteellistyneen hil-
jaisen tiedon yhdistymistd organisaatiossa muiden tietojen kanssa, jolloin tieto jalostuu
systemaattiseksi tiedoksi. Sisdistamisessa jalostuu tiedosta operationaalista tietoa.
[Virtanen 2006: 14-16.]

Organisaatio-osaaminen on hiljaista tietoa, joka katkeytyy organisaation jarjestelmiin,
tottumuksiin ja kulttuuriin toimia yhdessa tehokkaasti. Organisaatio-osaamisen perus-
tana on yksildiden osaaminen ja keskindinen sosialisaatio. Nonakan & Takeuchin tiedon
muodostumisprosessi tapahtuu myds organisaatio-osien ja jopa eri organisaatioiden
valilld. SECI-malli edellyttda henkilokunnalta ja organisaatioilta hiljaisen tiedon olemas-
saoloa, olosuhteita prosessin kdynnistymiselle ja sosialisaatiota uuden tiedon synty-
miselle. [Virtanen 2006: 18.]

Sorama kirjoittaa Polanyn kasitykseen tukeutuen [ks. Sorama 2009: 33], ettd suurin
osa inhimillisesta tiedosta on hiljaista tai piilevaa tietoa. Tama pitad paikkansa
erityisesti toiminnallisina taitoina ja tietoina, jotka on hankittu kdytanndn kokemuksella
yrityksen ja erehdyksen, matkimisen, jaljittelyn tai mallioppimisen kautta. Eksplisiittinen
tieto, joka voidaan muotoilla, kasitteellistaa ja siirtaa yli ajan ja tilan itsendisesti tieta-
vasta subjektista. Hiljainen tieto vaatii laheista vuorovaikutusta ja jaetun ymmarryksen
(kollektiivisen nakemyksen) rakentamista ja luottamusta tallaisen tiedon siirtoon osallis-
tuvien valilla. [Sorama 2009: 33.]

Hiljaiseen tietamykseen on suhtauduttava mieluummin normaalina osana ihmisen tie-
donkasittelya kuin organisatorisen kilpailuedun mahdollistavana erikoiskykyna. Ilmei-
sesti tiedostamattomasti tapahtuva tiedonkasittely on valttamatonta, jotta ihminen voi

selviytya ja toimia mielekkaalla tavalla maailmassa. [Virtanen 2006: 70.]

Blackler luokittelee liikkeenjohdon ja johtamisen teoreettisen kirjallisuuden analyysin
pohjalta teoreetikkojen kasitykset tiedosta viiteen tyyppiin: kasitteellinen (embrained

knowledge), toiminnallistettu (embodied knowledge), kulttuurinen (encultured
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knowledge), ankkuroitu (embedded knowledge) ja kooditettu (encoded knowledge).
[Sorama 2009: 34-37.] Blackler mielesta tietokategorioiden kasitteet eivat ole vain eril-
lisid ilmidita vaan kompleksisia, abstraktisia ja piiloisia tietotyyppeja [Ojala 2007: 49.]
Heikkila [2006: 36], Hautakangas [2009: 8] ja Ojala [2007: 49] ovat kasitteellistédneet

Blacklerin tiedon kategorioita seuraavasti:

1 Kasitteellistetty tieto sisaltda faktoja, informaatiota, kasitteita, vaittdmia ja toiminta-
periaatteita. Se vaatii kasitteellistd taitoa ja kognitiivista kyvykkyytta. Luonteeltaan
se on "mita-tietoa”.

2 Toiminnallistettu tieto eli menettelytapatieto on toimintakdytantéjen osaamiseen
liittyvaa "kuinka-tietoa”. Se vaatii fyysista lasndoloa, tuntoaistien informaatiota, fyy-
sista tuntumaa ja kasvokkain kdytavaa keskustelua asioista.

3 Kulttuurinen tieto viittaa tilanteisiin, joilla tuotetaan yhteisesti jaettua tietoa. Tama
liittyy yhteiseen kieleen, tarinoihin ja sosiaalisiin tilanteisiin, joissa tietoa voidaan ja-
kaa ja kehittaa edelleen.

4 Ankkuroitu tieto liittyy koneisiin ja laitteisiin tai systeemisiin rutiineihin, ja se voi olla
katkettyna erilaisiin rooleihin tai sosiokulttuurisiin rakenteisiin.

5 Koodattu tieto on kasitteistd tietoa, joka on kirjattu tai koodattu tiedostoihin,

ohjekirjoihin ja oppaisiin.
4.2 Taidon maarittely taman tyon kontekstissa

Taito-kdsite on myods hyvin laaja-alaisesti ymmarretty ja sidoksissa aikaan ja paikkaan.
Taitoja ovat esimerkiksi kaden-, ilmaisu-, luku- ja kirjoitus-, fyysiset, henkiset ja sosi-
aaliset taidot. Taitoa arvioitaessa on oltava myds vertailutaso, johon sitd verrataan.
Hautamdkeen ja Kojonkoski-Ranndliin viitaten Mussaari esittda nakemyksen, etta
tiedon hyddyllisyys voidaan havaita sitten, kun se voidaan ottaa kayttédn taidon avulla.
Tiedon ja taidon kohdatessa syntyy yritykseen mahdollisuus kehittda tuotteita, palvelu-
ja ja rakentaa kehittymista ja tehokkuutta parantavia jarjestelmia. Yrityksen kehitty-

minen ja tehokkuus auttavat kasvattamaan myos tahtotilaa. [Mussaari 2009: luku 12.]

Tutkijoiden Simonin ym. mukaan [ ks Ojala 2007: 70] taidon viitatessa tekemiseen
viittaa tieto asiaan, joka ei aina varsinaisesti johda toimintaan. Taitoon liittyy tiedon
lisaksi myos kasite foiminta. Yrityksen hyddyntdessa tietoa tama lisaa tietovarantojen
lisaksi myos taitovarantoja. Taitojen ja tietojen kehittyminen edesauttavat itsevarmuu-

den tunnetta omaan osaamiseen. [Ojala 2007: 70.]
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Tieto ja itsevarmuus lisdavat halua ja uskallusta suurempiin haasteisiin. Yrityksen tieto-
ja taito-osaamisen ehtyessa muodostuvat haasteet yritykselle riskiksi, jos tieto- ja taito-

vajetta ei pystyta hoitamaan. [Ojala 2007: 70.]

Niiniluoto mainitsee oppilaiden tiedoista ja osaamisesta kaytettdvan usein kasitettd
"know how”, joka viittaa taidon harjoituksen avulla saavutettuun tietoon, sitd kut-
sutaan myds taitotiedoksi tai tekijan tiedoksi. "Know how” on osaamista, jota ei pystyta
kirjallisesti ilmaisemaan. Taitoja ovat myds tietoinen tieto ja hiljainen tieto. Tietoinen
taito on prosessi tiedon hyddyntamista taidon avulla, jossa prosessin osatekijat ovat
tiedostettuja. Hiljainen taito on kokemusperdinen, kulttuurin ja arvojen savyttama tapa
ymmartad asioita ja toimia niiden mukaan. Taidot voidaan jakaa abstraktisiin ja konk-
reettisiin taitoihin. Abstraktisen taitojen avulla saadaan aikaan oivalluksia, paatoksia ja
hyvaa elamanlaatua ja konkreettisilla taidoilla fyysisia tuotteita. [Ks. Mussaari 2009:
luku 12.]

Gagné, Briggs ja Wager ovat luokitelleet taidot motorisiin ja intellektuaalisiin taitoihin.
Motoriset taidot, esimerkiksi uiminen tai pyoradily, ovat sellaisia opittuja taitoja, jotka
paranevat yleensa harjoituksen myo6ta. Intellektuaaliset taidot mahdollistavat kans-
sakaymisen ymparistdmme kanssa, tallaisia taitoja ovat esimerkiksi kielitaito ja kehit-
tyneet tekniset taidot. [Salakari 2007: 21-22.] Aristoteleen mukaan taito on oikea ja
jarkiperainen tekemisvalmius. Tieto on teoriaa ja abstraktia, taito on kaytantoa ja kor-
keintaan tietoa soveltavaa. Taitoa tarvitaan, jotta toiminnan tavoite voidaan saavuttaa.
[Hutko & Kangas 2009: 6.]

Kotila ym. esittavat taitoon liittyvaksi myds sen, miten tavoite saavutetaan. Heidan mu-
kaan taidon oppimiseen ja hallintaan liittyy siis aina jokin paamaara tai tavoite, jonka
haluamme saavuttaa. [Ks. Hutko & Kangas 2009: 6.] Niiniluodon mielesta, mita kehit-
tyneempi ja mestarillisempi taito on kyseessd, sitd suurempaa taitavuutta se ilmentaa.
Niiniluoto nimittad ammattitaidoksi taitavuutta, joka on kehittynyt harjoittajalleen
elinkeinoksi. [Niiniluoto 1996: 50.] Salakari [2007] kuvaa ammattitaitoa tuotannollisten
tietojen ja taitojen mahdollistamaksi osaamiseksi tietyssa teknisessa ja organisa-
torisessa kontekstissa. Ammattitaito mahdollistaa tydprosessien hallinnan vaihtelevissa
oloissa. [Salakari 2007: 18.]

15



4.3 Tahdon maadrittely taman tyon kontekstissa

Tahto kasitteena kuvaa yksilén, ryhman tai organisaation halua ja pyrkimysta toimia
jonkun asian puolesta. Tahto on ldheisessa yhteydessa motivaatioon. Motivaatio syntyy
ihmisen erilaisista tarpeista saavuttaa jotakin. Halu synnyttaa toimintaa ja tuloksia.

Tuloksellisuus vaikuttaa ihmisen tyytyvdisyyteen ja motivoituneisuuteen jatkaa

ponnisteluja korkeimpien tarpeiden saavuttamiseksi.

Ihmisen tarpeet syntyvat fyysisista eloonjaamisen, turvallisuuden ja yhteiséllisyyden
tarpeista. Ihmisen saavuttaessa tarpeen, tilalle syntyy uusia korkeampiasteisia tarpeita.
Ihminen etenee tarvehierarkiassa matalimman fyysisen tarvetason tarpeista kohti

korkeampiasteisia henkisia tarpeita. [Heikkild 2006: 55.]

Maslow’n esittémia ihmisen tarpeita ja motiiveja ovat fysiologiset, turvallisuuden, yh-
teenkuuluvuuden ja rakkauden, arvonannon ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Ensim-
mainen tarve on hierarkkisesti alimmalla tasolla oleva fyysinen tarve, jonka saavutta-
minen varmistaa eloonjadamisen ja suvunjatkumisen. Tarvehierarkiassa viimeisena
oleva itsensa toteuttamisen tarve antaa henkisen vapauden ja itsendisyyden tunteen.
Turunen huomauttaa Maslow’n saaneen voimakasta kritiikkia tdman kaavamaisuuden
vuoksi. [Turunen 2010: 8.]

Rintala kirjoittaa, etta korkeimman asteen tarpeet muodostuvat itsensa toteuttamisen
ja kasvun tarpeista, joihin kuuluvat mm. luovuus, halu kehittda omaa toimintaa ja itse-
aan seka halu saavuttaa paamaaria eldmassaan. Tahan kuuluvat myés omat arvot,
motiivit ja oma sisdinen energia, jotka ohjaavat ihmisen innostusta ja sitoutumista.
[Rintala 2007: 18.]

Peltola on kuvan 5 tavalla kuvainnollisesti yhdistanyt tahtokasitteella tieto- ja taitokasit-
teet [ks. Nurminen 2007: 113]. Peltola kuvaa talla yksittdisen henkildon ja yrityksen
organisaation tuloksenteon elementteja: tieto, tahto ja taito. Peltolan mielesta taman
paivan tyéelamassa on esimiehen osattava kasitella asioiden lisaksi myds ihmisia. Esi-
miehen on kyettdva motivoimaan ryhmansa asetettujen tavoitteiden taakse. Haasteel-
lisinta on, miten asioita tuodaan esille ja tavoitteista kerrotaan erilaisille henkildille ja
tyoryhmille. Peltola tdhdentda, ettd esimiehen rooli valmentajana vaatii kommuni-

kaation, tietojen, taitojen liséksi ennen kaikkea tahtoa. [Nurminen 2007: 112-113.]
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Peltolan mielesta vaikeus piilee siind, ettemme viitsi panostaa jonkin asian »myymi-
seen» [ks. Nurminen 2007: 110]. Myymisella tarkoitetaan asioiden tuomista esille ta-
valla, joka saa kuulijan innostumaan ja hyvaksymaan se. Tama edellyttdd esimiehelta
henkistd kyvykkyyttd ja tahtoa. Onnistuakseen myymaan ajatuksiaan organisaatiolleen
on esimiehen valmistauduttava tilanteeseen huolella. On varmistettava suunnitelmien
oikeellisuus ja mietittdva esityksen kulku myds vastustusta herattdvissa tilanteissa. Pel-
tolan esittdma lahestymistapa asioihin pyrittdessa on soveltaa sellaisia kaytantéja, jotka
parhaiten mahdollistavat oppimista ja lisadvat osallistujien aktiivisuutta [ks. Nurminen
2007: 111]. Peltolan mielesta tallaisia sovellettavia kaytantdja ovat seuraavat:

— Keskittyd myds itse ihmisiin, ei aina vain varsinaiseen asiaan.

— Yksittdisen ratkaisun sijaan olisi parempi I0ytda uusia toimintatapoja.

— Sanelupolitiikan sijaan on parempi saada yksikot itse “paattamaan” ja antaa

tyontekijalle mahdollisuus luovuuteen.
— Muodollisen ja kaskyttavan ohjaustavan sijaan olisi tarkeda paasta vapaaseen,

mahdollistavaan ja kokemukselliseen ilmapiiriin.

Kilpailun kiristyessa on henkildkunnan henkinen ymmarrys ja tahto tarkeita tekijoita yri-
tyksen pdrjaamisessa. Peltola téhdentaa tyontekijan roolia ja vertaa sitda kuvan 5 mu-
kaisesti talon perustaan ja kattoon [Nurminen 2007: 111.] Esimiehien rooli on tiedon ja
taidon lisaksi saada synnytettya tydyhteisodn erityisesti vahva tahto, jota kuvassa 5
talon seinat symbolisoivat. Peltola luettelee seuraavat esimiehen tahdonvoimalla
ylldpidettavat asiat [Nurminen 2007: 111]:
— Saada ihmiset ndkemaan itsensa vaikuttajina koko yrityksen tuotanto- ja palvelu-
ketjussa.
— Saada tyontekijat huomioimaan seuraavien tydvaiheiden haasteet ja ennen
kaikkea ajattelemaan prosessin loppupddssa olevaa asiakastaan.

— Saada sailytettya organisaation tahto.

AN

TAHTO

TIETO

Kuva 5. Peltola esittaa talopiirroksen avulla, miten tyontekijdiden ja esimiehen roolit jakautuvat.
Talon perusta ja katto kuvaavat tydntekijoiden roolia ja seinat esimiehen roolia.
[Nurminen 2007: 111.]
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Peltola tahdentaa erityisesti esimiehen roolia toimia tydyhteisdn esikuvana ja valmen-
tajana nayttamdssa suuntaa asiakaslahtbiseen toimintaan [ks. Nurminen 2007: 114].
Talld Nurminen tarkoittaa kaikilta vaadittavaa kyvykkyyttd hoitaa ammattimaisesti omat
sisdiset kuin ulkoiset asiakkaat. Yrityksen sisallda meidan pitdisi ymmartad myds oman
sisdisen asiakkaamme tarpeita sekd palvella hantd kuin han olisi ulkoinen asiakas.
Peltola esittelee viisi yksinkertaista ohjetta asiakaslahtbdisen toiminnan perustaksi
[Nurminen 2007: 114-115]:

1 Myy muutos aina etukateen, koska sen myyminen jalkikateen on aina hankalampaa.
Oikea tapa on sopia asiat etukateen asiakkaan kanssa.

2 Antaminen lisad saamista. Tehda toiselle sellainen palvelu, josta itselle ei aiheutuisi
suurta vaivaa tai kustannusta, mutta toiselle se olisi tarkea. Tama kasvattaa vasta-
vuoroisuutta ja luottamusta toisiaan kohtaan.

3 Anna palaute aina positiivisessa hengessa. Pue negatiivinen palaute positiiviseen
muotoon. Positiivinen asenne auttaa jaksamaan vaikeuksienkin keskella.

4 Kohtele kaikkia tasapuolisesti. Ketadn ei saa nostaa tai laskea ilman asiallisia, myon-

teisessa muodossa annettuja perusteluja.

Peltola kertoo, etta esimiehelld on oltava monitaitoisuutta oman erikoisosaamisen lisa-
ksi yha enemman myo6s »henkisissa asioissa». Peltola tdhdentdd esimiehen kasvavaa
roolia hyddyntda tydyhteisdn yhteishengen kautta saatavaa ylimaardista motivaatiota
ja tahdonvoimaa. [Ks. Nurminen 2007: 110.]

5 Tyohyvinvointi arvoa tuottavan aineettoman padaoman luojana

Tydhyvinvointi kuvataan usein yhteiséllisyyden kasvun ja kehittymisen nakdkulmasta,
ja se on hyva mittari yrityksen tehokkuudesta etenkin muutostilanteissa. Tydhyvinvoin-
timallilla pyritdan kuvaamaan tydn sujuvuuteen vaikuttavia tekijoita. [Luukkonen 2008:
5.] Tydhyvinvointi koostuu ihmisten tyopdivan aikana henkildkohtaisesti kokemiin
asioihin, tydyhteisdn yhteiseen olotilaan ja vireystasoon [Otala & Ahola 2005: 23].
Kaivola ja Launola madrittelevat tybelaman positiiviseksi laaduksi sen mika koostuu
tyontekijan, tyon, tydyhteison ja johtamisen muodostamasta hyvasta vuorovaikutus-
suhteesta [ks. Luukkonen 2008: 5]. Kaivolan ja Launolan mielestéd myds hyvinvoivassa
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tyoyhteiséssa on ristiriitoja, jotka koetaan normaalina ihmisten vdlising tilanteina ja

mihin pystytdan puuttumaan [ks. Luukkonen 2008: 5].

Peltolan mielesta tydhyvinvointikdsite koetaan yleisesti kaikkein laaja-alaisimmaksi ja
monipuolisimmaksi kasitteeksi kattaen kasitteet: tyokyky, tydtyytyvaisyys ja tydviihty-
vyys [Rintala 2007: 13]. Rintala [2007: 12] esittda Otalan ja Aholan luettelon tyonteki-
jéiden kuvauksista tydhyvinvoinnista:

— Aamulla on kiva tulla téihin.

— Saa onnistua ja olla ylpea tydstaan.

— Saa jatkuvasti uusia haasteita ja voi oppia uutta.

— On hyvat tydvalineet ja hyva tydterveyshuolto.

— Tuntee tekevansa merkittavaa tyota ja kokee olevansa arvostettu.

— Thmiset jaksavat ja viihtyvat tydssaan.

— Yritys on jatkuvasti kilpailukykyinen, koska jokainen haluaa saavuttaa tavoitteet.

— On valmis panemaan itsensa likoon yhteisen menestyksen vuoksi.

Tydntekijoiden vastauksista ilmenee hyvin tyéhyvinvoinnin moninaisuus ja sen merkitys
eri ihmisille. Heista yksi arvostaa turvallisuutta ja toinen vapautta. Ty6n luonne vaikut-
taa myos siihen, miten tyohyvinvointi koetaan. Rintalan [2007: 17] tutkintotydrapor-
tissa esitetty Otalan kasitys tydhyvinvoinnin jakautumisesta viiteen osa-alueeseen pe-
rustuu Maslow'n tarvehierarkiaan. Nadissa kahdessa jaottelussa on selkeité yhtyma-
kohtia, vaikka osa-alueet onkin nimetty eri tavalla. Maslow'n tarvehierarkiaan ver-
rattuna Otalan jaottelu ei ota kantaa osa-alueiden keskindiseen hierarkiaan. Rintalan
mielesta Otalan jaottelun soveltuu paremmin kuvaamaan tydhyvinvointia kuin Maslow'n
tarvehierarkiamalli. Hanen mielesta Otalan kuvaus ty6elaman hyvinvoinnista ottaa
paremmin huomioon kaikkia tydeldamassa vaikuttavia tekijoita kuin Maslow’n tarvehie-
rarkiamalli, joka on paljon yleismaailmallisempi ja monin kohdin teoreettisempi.
[Rintala 2007: 12-18.] Seuraavassa esitelladan nama viisi Otalan tyéhyvinvoinnin osa-

aluetta:

1 Fyysinen tydhyvinvointi

Sydanmaanlakka kirjoittaa fyysisen hyvinvoinnin tarkoittavan kykya hallita ja hoitaa
omaa kehoaan oikein. Otala luettelee fyysiseen hyvinvointiin kuuluvan yleisina asioi-
na: fyysinen kunto, riittdva liikkunta ja terveelliset eldmantavat. Fyysinen tyohyvin-

vointi tarkoittaa hyvaa tyokykya ja terveytta. [Rintala 2007: 19.]



2 Psyykkinen ty6hyvinvointi

Sydanmaanlakan mukaan tama tarkoittaa kykya hallita omaa psyykkista energiaansa
ja ajatteluprosessia positiivisella tavalla. Tahan osa-alueeseen kuuluvia tekijéita ovat
yksilon kokemus itsestaan ja itsearvostus. Psyykkinen hyvinvointi ilmenee oppimisha-
luna, kykyna laittaa asioita tarkeysjarjestykseen, hallita stressia, suhtautua mydntei-

sesti elamaan ja saavuttaa asetettuja tavoitteita. [Rintala 2007: 20.]

3 Sosiaalinen tydhyvinvointi

Sydanmaanlakan mukaan sosiaalinen hyvinvointi on melko lahelld tunnedlyn ja ihmis-
suhdeosaamisen kasitettd. Sosiaalinen hyvinvointi tarkoittaa kykya kehittéd sosiaali-
sia suhteita, tiedostaa omia ja muiden tunteita seka huomioida se kayttaytymises-
saan. [Rintala 2007: 20.]

4 Ammatillinen tyéhyvinvointi

Otalan mielesta ammatilliseen hyvinvointiin kuuluu tyétehtavia vastaava ja ajan tasal-
la oleva osaaminen, sitoutuminen tydhdn seka tyén sopiva haasteellisuus ja vastuulli-
suus. [Rintala 2007: 21.]

5 Arvot ja toimintatavat

Osa-aluetta voisi nimittad myds arvoihin liittyvaksi hyvinvoinniksi, silla hyvinvointi
tdssa osa-alueessa saavutetaan, kun tydntekijan ja tydpaikan arvot ovat tasapainos-
sa. Sydanmaanlakan mukaan taman osa-alueen hyvinvointi [ahtee siitd, etta yksild on
tietoinen omista arvoistaan ja itselleen tarkeista asioista. Sydanmaanlakka huomaut-
taa, etta yrityksen arvot tulee olla paatettyja, henkildston tiedossa ja niiden tulee
toteutua myds kaytanndssa. [Rintala 2007: 21.]

Otalan tydhyvinvointimallissa on samankaltaisuutta Sydanmaanlakan [2003] itsensa
johtamisen mallien kanssa. Sydanmaanlakan mielestd hyvan itsensa johtajan on helppo
johtaa myds muita omalla esimerkilldégn. Sydanmaanlakka kuvaa itsensa johtamisen
malleja kasiteiden Oy Minda Ab ja kehomme kokonaiskuntoisuuden avulla. Sydan-
maanlakan ensimmadisessa mallissa kehomme on kuvainnollisesti yritys Oy Mina Ab,
jonka osastoja ovat kehomme viisi eri toimintaa. Oman kehomme toimitusjohtajana
meidan pitdisi pystya johtamaan osastomme toimintoja ja tehtdvia, ottaa vastuu
itsestamme ja kehostamme kokonaisuudessaan. [Sydanmaanlakka 2003: 69-70.]
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Seuraavassa on esitetty Sydanmaanlakan [2003] Oy Mina Ab -mallin viisi osastoa ja
kehon toimintoa:

1 Keho: sydminen, liikkuminen, lepaaminen, hengittaminen, rentoutuminen

2 Tietoisuus: ajatteleminen, muistaminen, oppiminen, luovuus, oivaltaminen

3 Tunteet: tunteiden hallinta, positiivisuus, suhtautuminen toisiin

4 Mieliala: selvat arvot ja paamaara

5 Hermosto: naké-, haju-, kuulo-, tunto-, makuaisti- ja hermostojarjestelma.

Sydanmaanlakan itsensa johtamisen toisessa mallissa kokonaiskuntoisuus muodostuu
kehomme viiden osa-alueen kuntoisuuksien yhteisvaikutuksesta. Kehomme osa-alue-
kuntoisuudet ovat vuorovaikutussuhteessa toisiinsa ja muodostavat yhdessa kokonai-
suuden, jossa kaikkien pitaa olla kunnossa. Yksi osatekija voi romahduttaa koko koko-
naisuuden. Osa-aluekuntoisuuksia olisi kehitettava tasapuolisesti. Hyva kuntoisuus kai-
kissa kehomme kuntoisuuden osa-alueilla tuottaa loistavan lopputuloksen, tehokkaan
ja hyvinvoivan yksiloén. Seuraavassa on kooste Sydanmaanlakan [2003] maarittelemista

kokonaiskuntoisuuteen vaikuttavista osa-alueista:
1 Ammatillinen kuntoisuus
— ammatillisella kuntoisuudella tarkoitetaan objektiivisuutta tydhon ja osaamiseen
— palautetta tydsuorituksesta ja jatkuvaa parantamista
2 Fyysinen kuntoisuus
— onko olo reipas ja tarmokas
— tarkkaillaan, ettd syo, liikkuu, nukkuu ja lepaa riittavasti
3 Psyykkinen kuntoisuus
— on henkisen vireystilan mittari, onko henkinen vireystila hyva.
— tarkkaillaan ajattelua, muistia, oppimista, luovuutta ja oivalluskykya
4 Sosiaalinen kuntoisuus

— se on mittari henkildn yhteiséllisyydesta, itsendisyydesta ja yhteisty6taidoista.
— sosiaalisuus viittaa kanssakaymisen tunnetilaan, positiivisuuteen toisia kohtaan ja

yhteisty6taitoihin tydssa ja tydn ulkopuolella.



5 Hengellinen kuntoisuus

— hengellinen osa-alue kuvaa henkilén arvomaailmaa, tavoitteita ja padmaaria

— ohjautuuko henkilén toiminta tavoitteita kohti eettisesti hyvaksyttavalla tavalla.

Sydanmaanlakan itsensd johtamisen ja kokonaiskuntoisuuden kasitteet kohdistavat
huomion kehon hyvinvoinnin kannalta tarkeiden fyysisten ja psyykkisten osa-alueiden
sopivaan tasapainoon. Oikean tasapainotilan I6ytdminen on hyvin henkilékohtainen ja
yksil6llinen kehittymisen prosessi. Onnistumista edesauttaa oppimisen halu, maaratie-

toisuus, yhteiséllisyys ja kulttuuri.

Kuva 6 esittda Keskindinen vakuutusyhtid VARMA Oy:n laatimaa oman tyéhyvinvoinnin
tarkastelua Evita-peilin avulla. Tyokirja rakentuu yleisesti tunnettujen kasitteiden ela-

mantilanne, terveys, tydyhteisd, osaaminen, motivaatio ja johtaminen ymparille.

\iset vaikyy,
o Ukse
<2° 4

Johtaminen

Kuva 6. Keskindinen tydeldkeyhti6 VARMA Oy:n Evita-peili oman tyéhyvinvoinnin tarkasteluun.
Johtaminen ja erityisesti itsensa johtaminen ovat keskeisimpia tydhyvinvointiin vaikuttavia
osatekijoita. [VARMA 2004: 2.]

Ty6hyvinvoinnin ja osaamisen kehittémisen alueelta on ldydetty paljon tutkimuksia.
Useat tutkimukset osoittavat positiivista korrelaatiota tydhyvinvoinnin ja osaamisen
kehittdmisen yhteydesta toiminnan parantumiseen ja tehokkuuteen. Tyohyvinvoinnin
kannalta kaikki eivat ole asiasta samaa mieltda. Keskindinen tyGelakeyhtid VARMA:n
tydhyvinvointiryhma nimelta Evita suoritti kevaalla 2008 mielipidekyselyhaastattelun
kahdelletoista ennalta valitulle henkildlle. Haastateltavat valittiin niin, ettd saatiin
nakdkulma tutkijoilta, rahoittajilta, kehittdjiltd, johtajilta ja edunvalvojilta. Yhteenvedon
haastattelusta teki myds itsekin Evita-tydryhmadssa tydskennellyt Ville Saarikoski.
[VARMA 2008: 9-10.] Saarikoski tdhdentdd, ettd tdma ei ole tutkimusraportti vaan
erdanlainen pamfietti, joka nostaa haastatteluissa esille tdrkeimmadat tyohyvinvointiin
liittyvat myonteiset ja kielteiset asiat. [VARMA 2008: 3.]
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Saarikosken koostaman pamfletin kritiikki kohdistui tyéhyvinvointikasitteen kaupal-
lisuuteen ja tyon suhteesta tydhyvinvointiin. Kaupallisuus synnyttaa tyohyvin-
vointikasitteen rinnalle uusia taitavasti suunniteltuja aputermeja, joiden avulla synnyte-
tdan tydhyvinvoinnin nimissa uusia kaupallisia kehittdmisohjelmia, jotka ovat irrallisten
aputermien kautta ajautuneet pois reaalimaailmasta. Sovitettaessa kehittamisohjel-
mista saatuja tuloksia reaalimaailmaan siitd syntyy suuri sekaannus, jota ainoastaan
paikalle kutsuttu konsultti pystyy selvittdamaan. [VARMA 2008: 9-10.]

Tyoyhteiso Osaaminen

Terveys Motivaatio

Eldmantilanne

Kuva 7. Keskindinen tydelakeyhtiéo VARMA Oy:n Evita-ty6hyvinvointipalveluiden kokonaiskuva
tydhyvinvoinnista [VARMA 2008: 4.]

Kaupallisten aputermien synnyttamat uudet maaritelmat saivat kritiikkia, joka kohdistui
suuntaukseen erotella, mita erilaisimpia kiinteasti johtamiseen kuuluvia asioita erillisiksi
irrallisiksi kasitteiksi. Arvostelijoiden mielestd johtaminen on kokonaisuus, jossa asiat
liittyvat toisiinsa ja ne taytyy ottaa huomioon samanaikaisesti. Heidan mielestdan esi-
miesjohtamisen vastuualueisiin pitaa sisallyttéa tyohyvinvointi ja myés muut hyvalta
kuulostavat ja kannatettavat asiat, jolloin se ndkyy suoraan arjen tydssa. [VARMA
2004: 9.]

Luukkonen [2008] esittaa tyohyvinvoinnille laheisen kasitteen tyokyky. Pekkosen
tyokykymadritelmaa maarittelee tydkyvyn yksildn kyvyksi selviytya kuormittumatta koh-
tuuttomasti tietysta tyotehtavastd, tietyssa tydyhteisdssa ja ymparistdssa. [Luukkonen
2008: 7-8.] Vesterisen mielesta tydhyvinvointitoiminnan maarittelyn perusteena on
tyokyvyn kokonaisvaltainen kasite, joka muodostuu yksildén, tydyhteisdn ja tydympa-
ristdn muodostaman systeemin lopputuloksena Tydhyvinvointiin vaikuttavat tydolot,
tydyhteisd, ammattitaito ja ihmisten oma motivaatio [Hautamaki 2009: 18.]
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Rankin, Karisalmi & Tuulin madrittelyssa tyokyky kasite maaritelldadn yksilon tydkyvyn
edellytyksien eli osaamisen ja terveyden tasapainona tydn vaatimuksien kanssa
[Rintala 2007: 13.]

Mékitalo ja Palotie maarittelevat tydkyvyn kasitystyypittelya kolmesta eri nakdékulmas-
ta: |ddketieteellinen, tasapainomallin mukainen ja integroitu kasitystyyppi. Nykyiseen
tyokyvyn kasitemaarittelyyn verrattuna ovat kdsitemaarittelyt |adketieteellinen tai tasa-
painomallin mukainen hyvin rajoittuneita. Kasitteiden ajattelutapa on syntynyt tydkyvyn
arvioinnin kontekstissa tyydyttdmaan akuuttia tarvetta madritella tydkykya laaketie-
teellisesti. Arvioinnin fokus kohdistui télloin henkilon psykofyysiseen kuntoon, jossa
ihmisen kyvyt ja taidot ndhddan annettuina ympdristdsta riippumattomina. Alussa
|adketieteellinen tyokyvyn arviointi seka edistdminen liittyivat biolddketieteellisesti maa-
riteltyjen sairauksien tutkimiseen ja hoitoon. Lahtokohtana lddketieteellisessa kasite-
tyypissa oli yksilon psykofyysisen jarjestelman kliinisesti maaritelty tila. [Ks. Loppela
2004: 42-43.]

Ladketieteellisté nakokulmaa seurasi yksilon toimintakyky suhteessa tyon vaatimuksiin
painottuva nakokulma eli tydkyvyn tasapainomalli. Keskeisena tieteellisend perustana
|aaketieteen lisaksi olivat fysiologia, psykologia ja ergonomia. Lahtdkohtana tdssa
ajattelutavassa ovat yksilon psykofyysinen jarjestelmda seka muut yksilblliset tekijat

kuten ikd, koulutus, motivaatio ja tydn vaatimukset. [Loppela 2004: 43.]

Integroitu tydkykymalli on edellisten yhdistelma. Integroidussa tydkykykasitteessa tyo-
kyvyn edistdmisen periaatteena on yksild, hanen toimintansa ja toimintaymparistonsa
muodostama systeemi. Kasitys ihmisestd on biopsykososiaalinen. Tydntekijan kyvyt ja
ominaisuudet riippuvat yksildllisten edellytysten lisaksi yhteisdllisista tilanteista ja edel-
lytyksista. Tyd nahdaan toimintajarjestelmand, jossa tydn vaatimusten lisaksi keskeista
on mahdollisuudet, sosiaaliset suhteet seka tyénantajan ja tydyhteisdn toimintatavat.
Yksilén ja toimintaympariston suhde nahdaan tassa yksilon toimintana yhteisdssa ja
suhde on dynaamista, usean toimijan ja olosuhteiden valista vuorovaikutusta. [Loppela
2004: 43.]
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6 Pienyrityksen liiketoimintasuunnitelma

Bhide teki 1994 havainnon tutkimuksissaan, etta tutkituista mikro-yrityksista 41 %:ta
puuttui liiketoimintasuunnitelma. Olson & Bokor havaitsivat 1995, etta noin puolella
tutkituista ei liiketoimintasuunnitelmaa ole ollut missaan toiminnan vaiheessa. Bhiden
ja Waalewijn & Seegaarin mielesta liiketoimintasuunnitelma ja jopa hyva strategia eivat
takaa menestymista. Addams ja Davis ovat havainneen tutkimuksissaan merkittdvan
yhteyden maarallisen suunnittelun ja kannattavuuden valilla, mutta suunnitelmien kay-

tdn ja kannattavuuden valilla merkittavaa yhteytta ei havaittu. [Ks. Kallio 2002: 173.]

Aram ja Cownes mainitsevat seuraavia syita suunnitelmien puuttumiselle: ajan vahyys,
vaikeudet kaynnistamisessd, erikoisosaamisen puute, luottamuksen ja avoimuuden
puute. Suurimpana yhteisena tekijana suunnittelemattomuuteen on tarmokkuuden ja
tahdon puute. Toisaalta yrittdjat haluavat valttaa kirjallista dokumentointia, kaava-
maisia toimintatapoja ja haluavat korostaa ensisijaisesti tuloksia eivatka valineita.
[Ks. Kallio 2002: 175.]

Kirjallisuustutkimus osoittaa osasyyksi myos liiketoimintasuunnitelmapohjien muodolli-
suuden, kaavamaisuuden ja suuryrityspainotteisuuden, joita pienet yritykset eivat suo-
si. Pienet yritykset pyrkivat suunnitteluprosessien avulla keksimaan keinoja epavarmuu-
den kasittelemiseen ja hyddyntdmaan tuloksia saavuttaakseen tavoitteita epavarmassa
ja ennustettavassa ympadristdssa. Suunnitelmat ovat usein luonteeltaan strategisia ja
operationaalisia, esitysmuotoilultaan ei-muodollisia ja toteutukseltaan nakymattomia.
Kirjallisuustutkimuksessaan Kallio esittéa useiden tutkijoiden havainneen pienen yrityk-
sen vaikeuksissa tavallisimmaksi syyksi yrityksen tehottomat paatdkset ja suunnittelun
puuttumisen. [Kallio 2002: 169-171.]

Kallio mainitsee myds yleisesti kritisoidun, etta liiketoimintasuunnitelmissa ei ole laitettu
riittdvasti painoarvoa tunnistettavista tulevaisuuden epdavarmuustekijdista ja riskeista
eikd niiden kasittelysta. Kallio kayttaa tasta kasitetta kontingenssisuunnittelu, joka sis-
altda kuvauksia tulevaisuudessa mahdollisesti tapahtuvista seuraamuksista. Hanen
mielestdan se on tietoista ja henkista valmistautumista pahimpiin tapahtumiin ja auttaa
yrittdjaa katastrofin keskelld 16ytamaan yrittajamaisia ratkaisuja ongelmiin helpommin,
kun niita on jo etukateen suunniteltu. [Kallio 2002: 173-174.]
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Kontingenssisuunnittelu on Iahelld skenaario suunnittelua, jossa globaali- ja toiminta-
tasolla kuvataan yrityksen mahdollista tulevaisuutta erityisten olettamusten puitteissa
[Kallio 2002: 173-174].

Kallio [2002: 173] pitaa liiketoimintasuunnitelman olennaisena osana yrityksen tulevai-
suuden riskien ja skenaarioiden suunnittelua, joka auttaa yritystd myds kehittdmaan
liketoimintaa oikeaan suuntaan. Liiketoimintasuunnitelma olisi ndhtédva myos yrityksen
toiminnan jatkuvuuden nakoékulmasta, kun suunnitelma saadaan nakyvaksi seuraa siita
lukuisia etuja:

— Asiantuntijan on helpompi nahda puutteet tiedoissa ja taidoissa.

— Toisten on nopeampi sisdistda ja ymmartaa asia tekstista.

— Suunnitelmia on helppo paivittaa ja tulos nahdaan nopeasti.

— Luotettavuus kasvaa, koska virheet on helpompi paikallistaa ja korjata.

— Kirjallinen suunnittelu pakottaa selvittémaan asioita perusteellisemmin.

— Jatkuvuuden varmistaminen kriisitilanteissa esimerkiksi yrittdjan sairastuminen.

Tutkimukset osoittavatkin yrittdjien liiketoimintasuunnitelman kayttémisen olevan va-
hadista, mutta he saattavat kuitenkin tehda informaalista ja nékymatdnta suunnittelua.
Yrittdjan maailmaa ympardivat epavarmuudet ikdan kuin pakottavat hanet keskit-
tymaan toimintaan, joka padosin perustuu informaaliseen suunnitteluun, aikomuksiin,
kokemukseen, tunteisiin ja vaistoon. Kallion mielesta perusmielikuva voi perustua myos
yrittdjan visioon tai unelmaan yrityksen tulevaisuudesta ja siihen, kuinka asiat saadaan
toteutettua. [Kallio 2002: 178.]

7 Yhteenveto

Yhteisdn toiminnan taustalla vaikuttaa aina tiedostettu tai tiedostamaton kulttuuri, joka
ohjaa jaseniston toimintaa ja tapaa toteuttaa asioita. Kulttuuri on sukupolvien hiljaista
tietoa ja taitoa, joka on valittynyt nuoremmalle sukupolvelle arvoina, uskomuksina,
tapoina ja normeina. Sen jasenet tulkitsevat sitd oman maailmankuvansa ja arvomaail-
mansa kautta. Kuva 3 mukailee Otalan ja Ahosen [2003] kaaviota, miten ylimaardista
markkina-arvoa tuottava pdadaoma muodostuu henkil6-, suhde- ja rakennepdaomien
yhteisvaikutuksesta. Vanha kulttuuri kehittyy vuorovaikutuksessa uusien tulkintojen
kautta. Uudet tulkinnat valittyvat tahallisesti ja tahattomasti. Tahattomasti ne valittyvat
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jasenien ja sidosryhmien yhteisten kokemusten kautta ja tahallisesti yksilon tietoisen
mindn kautta. Henkilé-, rakenne- ja suhdepdadoman yhteisvaikutuksesta muodostuu
ylimaardistéa markkina-arvoa tuottavaa pddomaa, joka on myds menestyksekkadn
toiminnan taustatekijand. Menestyksekds toiminta edellyttdd osaamista, tydhyvin-
vointia ja tahtoa. Osaamisella rakennetaan tehokkaita jarjestelmia, tydhyvinvointi antaa
tasapainoa ja tahdon avulla paastaan tavoitteisiin. Osaaminen on toiminnan ehdoton
edellytys. Osaamisessa yhdistyy tieto ja taito, jolla toteutetaan asioita tehokkaasti ja

alykkaasti.

Tydhyvinvointi liittyy ihmisten tydpdivan aikana henkildkohtaisesti kokemiin asioihin,
koko yhteisdn yhteiseen olotilaan ja vireystasoon. Tyodhyvinvointimittareilla kuvataan
yksilon fyysisista ja psyykkista kuormitusta ja yhteisdn yhteistoimintakykya. Liiallinen
kuormitus tai epdtasapaino tydhyvinvoinnin osa-alueilla osaamisessa, motivaatiossa,
elamantilanteessa, terveydessa tai tydyhteisdssa aiheuttaa tyytymattdmyytta. Tyyty-
mattdmyys voi ilmentya artymyksena, fyysisena ja psyykkisena vasymyksena, tydtehon
ja tahtotilan laskuna, mikd ndkyy nopeasti huonona tydyhteisdn toimintakykyna.
Yhteiselld toimintakulttuurilla on ratkaiseva vaikutus siihen, miten yhteis6 nakee ongel-
mat ja pystyy puuttumaan niihin. Yhteinen toimintakulttuuri tarkoittaa yhteisesti sovit-
tuja pelisaantéja ja arvoja. Yhteinen sopimus takaa tasapuolisen toimintakulttuurin,
jossa kaikilla on yhtdldinen arvostus ja kunnioitus. Yhteinen toimintakulttuuri ohjaa
myds ongelma- ja kriisitilanteissa, jolloin asiat eivat henkildidy ja aiheuta valtatais-

teluja.

Liiketoimintasuunnitelmien kayttd pienissa yrityksissa on useiden 1990-luvuilla tehtyjen
tutkimusten mukaan vahaista. Syyna liiketoimintasuunnitelmien puuttumiseen maini-
taan tiedon, taidon ja ajan puute, seka pienyrityksille soveltumattomat mallipohjat. On
myo6s havaittu, ettd yritykset voivat suorittaa yrityssuunnittelua nakymattémilla mene-
telmilld omassa mielessaan. Yrittdjat harjoittavat tietoista ja henkista valmistautumista
pahimpien tapahtumien varalle ennakkosuunnittelulla, tama auttaa yrittajaa katastrofin
keskella I6ytamaan helpommin yrittdjamaisia ratkaisuja ongelmiin. Yrittdjat osaavat
ennustaa ja huomioida talous- ja markkinatilanteen kehittymista tulevaisuudessa.
Tutkimusten mukaan pienyrityksen suunnittelulla on tarkea merkitys yrityksen kannat-

tavuuteen, jopa tarkedmpi kuin suunnitelmien kayttamisella.
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Kuva 8 mukailee Otalan & Ahosen [2003] kaaviota, miten ylimaaraistd markkina-arvoa
tuottava padoma muodostuu henkil6-, suhde- ja rakennepaaomien yhteisessa leikkaus-
pisteessd. Kuvaan on lisatty myds Hyppasen [2007] esimiesosaamisen kokonaisuus,
Sydanmaanlakan [2003] itsensd johtamisen ja Otalan [2003] viiden osa-alueen

Maslow'n tarvehierarkiaan perustuvat tyéhyvinvointimallit.

Kokonaisosaaminen Esimiehen osaaminen kokonaisuus

% ? Osaamisen tunnistaminen ja kehittaminen
1=Tieto

2=Taito
3=Tahto
Itsensa johtaminen

1=0y Mind Ab:n toimitusjohtajana vastuu itsesta
2=0man ty6hyvinvoinnin ja kokonaiskuntoisuuden

yllapito
Ylimaaraista ° Ty6hyvinvointi ja terveys
Ihmisten markkina-arvoa 1=Fyysinen
Thmisten sisdinen tuottava aineeton 2=Psyykkinen
fyysinen ja arvopohja ja padaoma 3=Sosiaalinen

4=Ammatillinen
5=Arvot ja toimintatavat

motivaatio
Tahto

henkinen
terveys

Tunnedly

Ihmisten Suhteet henkildstdon ja henkilostd
osaaminen ja Imago
ammattitaito Brandi
Verkostot
Suhteet omistajiin
"FLOW” Suhteet asiakkaisiin

Suhde alihankkijoihin ja toimittajiin
Suhde yhteistydkumppaneihin
IImapiiri
Yrityskulttuuri
Johtaminen
Palkkaus ja kannustin
jarjestelmat
Tietojarjestelmat

Rakenne
padoma

Osaamisen kehittamisen
jarjestelma Tyo6jarjestelyt

Tyéturvallisuu
Tyoterveyshuolto

Tiedon kulku

Kuva 8. Mukaillen Otalan & Ahosen [2003: 62] kaaviota siitd, miten ylimaaraista markkina-arvoa
tuottava padoma muodostuu henkildpadgomien, suhdepagomien, rakennepadomien yhteisvaiku-
tuksesta. Kuvaan on lisatty myds yritykselle ylimaardistéd markkina-arvoa tuottavat Hyppdsen
[2007: 25] esimiesosaamisen kokonaisuus, Sydanmaanlakan [2003: 68—69] itsensa johtamisen
ja Otalan [2003: 20] viiden osa-alueen Maslow'n tarvehierarkiaan perustuvat tydhyvinvointimal-
lit.

Kuva 8 esittda, miten laheisesti tieto, taito, tahto, itsensa johtaminen ja tyéhyvinvointi
liittyvat myds markkina-arvoa tuottavaan padomaan. Mallit esittelevat erilaisia osaa-
misen osa-alueita, joita tydntekijana, yksityisyrittdjana tai omassa eldamdssaan menes-
tyakseen tarvitaan: tieto, taito, tahto, kokemukset, tydhyvinvointi, kokonaiskuntoi-
suus, jatkuva itsensa kehittdminen. Otalan & Ahosen ja Sydanmaanlakan mallit tdhden-



tavat tyéhyvinvoinnin tuovan ihmisiin lisda vireyttd, innostusta, iloisuutta ja toivoa.
Hyppdsen malli kuvaa esimiesosaamisen kokonaisuutta yrityksen menestymisessa.
Bhidein ja Waalewijn & Seegaarin mielesta liiketoimintasuunnitelma ja jopa hyva stra-
tegia eivat takaa menestymistd. Backer, Addams & Davis ovat havainneen tutkimuk-
sissaan merkittdvan yhteyden maarallisen suunnittelun ja kannattavuuden valilla, mut-

ta suunnitelmien kaytdn ja kannattavuuden valilla merkittavaa yhteytta ei havaittu.

Aram & Cownes’n mainitsevat seuraavia syitd suunnitelmien puuttumiselle: ajan
vahyys, vaikeudet kdynnistdmisessd, erikoisosaamisen puute, luottamuksen ja avoi-
muuden puute. Yrittdjan maailmaa ymparoivat epdavarmuudet ikdan kuin pakottavat
hanet keskittymdan toimintaan, joka paaosin perustuu informaaliseen suunnitteluun.
Suurimpana yhteisena tekijana suunnittelemattomuuteen on tarmokkuuden ja tahdon
puute. Suunnittelun haluttomuuteen saattaa vaikuttaa myds liiketoimintaosaamisen
alan voimakas kaupallistuminen. Toisaalta yrittdjat haluavat valttaa kirjallista doku-
mentointia, kaavamaisia toimintatapoja ja haluavat korostaa ensisijaisesti tuloksia

eivatka valineita.

Kirjallisuustutkimus osoittaa osasyyksi myos liiketoimintasuunnitelmapohjien muodolli-
suuden, kaavamaisuuden ja suuryrityspainotteisuuden, joita pienet yritykset eivat
suosi. Pienyritysten suunnitelmat ovat usein luonteeltaan strategisia ja operationaalisia,
esitysmuotoilultaan ei-muodollisia ja toteutukseltaan nakymattomia. Kirjallisuustutki-
muksessaan Kallio esittda useiden tutkijoiden havainneen pienen yrityksen vaikeuksissa
tavallisimmaksi syyksi yrityksen tehottomat padtdkset ja suunnittelun puuttumisen.
Suunnittelun haluttomuuteen saattaa vaikuttaa myds liiketoimintaosaamisen alan
voimakas kaupallistuminen. Kaupallisina konsulttipalveluina myytavat kehittamisoh-
jelmat eivat herata luottamusta yrittdjissa. Kallio mainitsee myds yleisesti kritisoidun,
ettd liiketoimintasuunnitelmissa ei ole laitettu riittavasti painoarvoa tunnistettavista

tulevaisuuden epdavarmuustekijdista ja riskeista eika niiden kasittelysta.

Kuvan 8 kaavion keskipisteen kasite kokonaisosaaminen on hyvin tulkinnallinen ja sub-
jektiivinen. Arvioijan arviointikriteerit ja -kokemus vaikuttavat lopputulokseen. Arvioita-
van henkilén kokemuksen, taitojen tai hiljaisen tiedon osuus osaamisessa ovat myds
hyvin hankalasti arvioitavia asioita. Taman tyon kontekstissa tarkoitetaan kasitteella

kokonaisosaaminen laaja-alaista asioihin perehtyneisyyttd, osaamista seka kaytettavis-
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sa olevan osaamisen merkitysta. Kokonaisosaamisessa kasitteella perehtyneisyys halu-
taan korostaa, ettd kaikkia tietoja ei tarvitse osata syvallisesti, vaan myos yleistiedon
tasolla olevalla tiedolla on merkitysta osaamisen perustana. Perehtyneisyydelld halu-
taan korostaa myds laaja-alaisen syvallisen tietdmisen mahdottomuutta ja jarkevyyttd,
silld nykyiselld informaation aikakaudella syntyy uutta tietoa kiihtyvassa tahdissa ja se
vanhenee yhd nopeammin. Kasitteend kokonaisosaaminen on kuitenkin kayttokel-
poinen ja antaa mielikuvan siitd, mitd vaatimuksia kiristyva kilpailu ja globalisaatio
asettavat pk-yrittdjan osaamiselle. Toiminnan on oltava ammattimaista saavuttaak-
seen myds sidosryhmien asettamat tavoitteet ja arvot. Yrityksen kaytettavissa on olta-

va monipuolista tietoa ja osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yrityksen kulttuuri vaikuttaa yksilon ja yhteisdn toimintaan. Yrityksen kulttuuriarvot
kannattaa luoda ja valjastaa kayttodn yhteisen arvokeskustelun ja paatésten pohjalta.
Huolellisesti kdyty yhteinen arvokeskustelu ja paatokset yrityksen arvoista takaavat
my®&s yhtendisen sitoutumisen sovittuihin arvoihin. Yhteisia arvoja voisi kuvata yhteison
omatuntona, joka auttaa vaikeissa tilanteissa tekemaan selkeitd ja perusteltuja ratkai-
suja. Yhteisten arvojen kautta haetut ratkaisut eivat henkildidy, mika edesauttaa tydil-
mapiirin luottamuksen sailymista. Yrityksen kulttuuria muokkaaviksi arvoiksi kannattaa
ottaa mukaan sellaisia arvoja, jotka kaikki hyvdksyvat esimerkiksi: jatkuva toiminnan

parantaminen, toisien auttaminen, rehellisyys, suoraselkaisyys ja etta tekee mita lupaa.

Yritystoiminnan menestysta tarkastellaan usein rahan maaraisten mittareiden kautta.
Lehti ym. [2007: 29] esittavat ehka yllattavaltakin kuulostavan tutkimuksensa, etta tar-
kein motiivi yritystoimintaan ei ole ollut rahan tienaamisen into, vaan tarkedmpaa on
ollut mielekas tyd, hyva idea, tyollistyminen, kaverihoukutukset yms. Liiketoiminnan
menestymisen kannalta ajatellen on taloudellisissa asioissa menestyminen myds hyvin
tarkeaa, vaikka motiivit ovatkin kunnioitettavia ja hyvia. Lehti ym. [2007: 175] ovat
I6ytaneet positiivista korrelaatiota yrittdjyytta rahan kautta toteuttamisen ja menestyk-
sen valilla. Rahan kautta liiketoimintaansa harjoittavat ndkevat toiminnan erityisesti ta-
louden nakokulmasta tavoitteenaan: tehokkuus, aineellisia ja aineettomia resursseja

saastava toiminta.

Voidaan todeta, etta esimerkiksi julkaisut ja tutkimukset aiheesta johtaminen koros-

tavat laajasti tydhyvinvoinnin ja toiminnan kehittamisen merkitysta. Naita osa-alueita
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edustaa hyvin myds kuvan 7 Keskindinen ty6eldkeyhtio VARMA Oy:n Evita-ympyran
mukaisesti: osaaminen, motivaatio, eldamantilanne, terveys ja tydyhteiso. Kuvassa 7 on
tarkeintd oivaltaa, ettd kaiken perusta yritykselle on tyd- ja ansaintamalli, jota tyéhy-
vinvointi tukee. Yrityksen on ratkaistava ensin asiakkaan ongelma ja pystyttava myy-
maan se. Toiseksi, miten saadaan syntymaan riittdvasti voittoa ja toiminta jatkumaan

huomioiden sidosryhmien asettamat toiveet ja velvoitteet.

8 Tyon tulos

Insin6drityon tuloksista on laadittu liiketoimintasuunnitelmapohja, jossa sovelletaan
tyon keskeisia tuloksia kaytantdon. Tyo on kayttdkelpoinen, hyédyllinen apuvaline pien-
yrityksille koostaa liiketoimintasuunnitelma, joka antaa suuntaviivoja menestyksellisen
yritystoiminnan kehittamiseen. Ty® auttaa yritystd hahmottamaan yrityksen toiminnan
menestystekijoité ja parhaita liiketoiminnan kaytantdja. Tydn tarkoitus on koostaa
menestyksekkaalle yritystoiminalle tarkeita asioita liiketoimintasuunnitelman yhteyteen.
Kehitystyon |ahtékohdaksi on valittu kolme paakysymystd, joihin haettiin vastausta kir-

jallisuuskatsauksen kautta.

8.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Ensimmadinen lahtdkohta on etsia pienien eli mikrotason yrityksien liiketoimintasuunni-
telmaan nakdkulmaa menestymisen kannalta tarkeista asioista. Kirjallisuuskatsauksen
yhteenvedoksi kiteytyi, ettd toiminnan pitaa olla asiakaslahtdista, tehokasta ja pyrki-
myksena jatkuva toiminnan parantaminen. Seuraavassa kahdeksan padkohtaa, joista
yhteenveto on tehty:

— Yrityksen on ratkaistava asiakkaan ongelma.

— Yrityksen on tehtdva tuotteiden ostaminen helpoksi.

— Yrityksen on keskityttdva sisdiseen ja ulkoiseen tehokkuuteen.

— Toiminnan kehittdminen on kohdistuttava ensisijaisesti kannattavuuteen.

— Toiminnan jatkuvuuden varmistamiseen nyt ja tulevaisuudessa.

— Al tuhlaa aikaa, materiaalia, rahaa.

— Luo yrityksellesi yhteinen visio, arvot ja aloita jatkuva toiminnan parantaminen.

— Pida huoli omasta ja muiden kokonaishyvinvoinnista.

— Harjoittele ja testaa muutosohjelma ensin itsestasi.
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Toinen lahtdkohta on tuoda esille avainasioita lilkketoiminnassa menestymiseen ja kehit-
taa kilpailukykyinen yritys.

— Tee liiketoimintasuunnitelmasta oppimisen ja jatkuvan parantamisen tydkalu.

Kolmas lahtokohta oli luoda liiketoimintasuunnitelmasta yksinkertainen mallipohja, joka
antaa pienyritykselle lisatydkaluja ja ideoita liiketoimintasuunnitelman laadintaan. Tydn
tuloksena syntyi LIITE 1, liiketoimintasuunnitelma strategiseen toiminnan suunnit-

teluun.

8.2 Asiakaspalaute

Tydntilaajalta Ultratec Oy:lta pyydettiin palautetta insindorityosta.

Kommentoikaa lyhyesti esim. ranskalaisin viivoin:

1 Mika mielestanne tydssa on hyvaa?

2 Mika mielestanne ei ole hyvaa?

3 Vastaako teoriaosa kasitystanne pienyrityksen menestymisesta?

4 Ovatko Liite 1 liiketoimintasuunnitelman mallipohjat kayttokelpoisia?

5 Ovatko tydssa kaytetyt kasitteet teille tuttuja?

6 Kasityksenne yhteistybkumppaneittenne kyvysta mieltda kaytettyja kasitteita?

7 Tuoko liiketoimintasuunnitelmapohjan analyysit lisdarvoa?

8 Mitka analyysit ovat tarkeimpia ja mitka toissijaisempia pienyrityksen kannalta
katsottuna?

9 Olisiko liiketoimintasuunnitelma kayttékelpoisempi jos rinnalla olisi kaytettavissa
"kayttdohje" tai tayttéohje?

10 Jotain muuta?

Tyon tilaajan Ultratec Oy:n tj. Timo Ruokolaisen vastaus 30.10.2011.

1 Laaja-alaisesti kdsitelty, henkiléstdn vaikutuksen esilletuonti.

2 Kéytdnnéllisyys.

3 Vastaa tdysin.

4 On hyvin kéyttdkelpoinen, mutta tydlds.

50n.

6 Kylld hyvin.

7 Antaa liséarvoa. Aion hyédyntdd liiketoimintasuunnitelmapohjan analyyseja.

8 Markkinointi, asiakas ja toimittaja analyysit talous analyyseja unohtamatta.

9 Kylld tarvitaan. Paras olisi sellainen portaittainen ja asiakokonaisuuden kerrallaan
kéisittelevd ohjeistus.

10 Tuli mieleen kaava, jos jotain tehdddn niin lopputulos on osatéiden tulo. Jos tehdddn

jotain aina vain 90% teholla niin viiden tyévaiheen kokonaisteho olisi 0,9’ eli 0,59%.



Ultratec Oy:n yhteistybkumppanit Tehovinssi Oy ja A-Lab Oy antoivat myds arvion
insinGorityosta.

Tehovinssi Oy tj. Hannu Ruokolaisen vastaus 29.10.2011.

1 On ainakin tekstia tarpeeksi ja organisaation tarkeyden korostus.

2 Kaipasin tiivistelmia enempi ja mietelauseita.

3 Jokainen yritys on samanlainen toisella vaan on numeroita ennen pilkkua
enemman perakkain.

4

50n

6 Kasitteet ymmarretédan ja niitd kunnioitetaan, ovat luonnonlakeja.

7 Analyysit ovat valttaméattomia.

8 Kaikki on tarkeita toisiin vaan uhrataan enemman aikaa, riippuu myos toimialasta.

9 Ei tarvii.

10 Liiketoimintasuunnitelman térkeimpia on juuri organisaatio. Sen on oltava kuin

ilmapallo, joka joustaa tasaisesti, suurenee ja pienenee. Kuvat pallon pinnassa ovat

prosessin osia, ndita osia tarvitaan aina yhté paljon olipa yritys iso tai pieni, mutta

niiden koko pitdd muuttua kivuttomasti yrityksen mukaan ettei hukata resursseja aina

uusiin jarjestelyihin. Aika pintapuolinen tdma minun tutustuminen, mutta luulen ehka

my06s monella muulla joka tata katsoo oppimismielessa on vaatimus kova, ettd pystyy

antamaan tyhjentavia vastauksia hetkessa, mutta antaa varmaan monta detaljiasiaa kuten

minulle tuo organisaation tarkeys.

A-Lab Oy tj. Antti Ruokolaisen vastaus 30.10.2011.

1 perusteellisuus ja syvallinen pureutuminen itse asiaan
sekd lopussa selkeat johtopaatodkset

2 voisi ehka olla vield pidemmalle vietyja esimerkkeja
muutamasta eri toimialan "malliyrityksesta"

3 hyvin suurelta osin vastaa

4 ovat

5 melkein kaikki ovat

6 arviolta 50%/50% tilanne, riippuen kumppanin koosta

7 kylla.

8 Meilla tarkeimpid ovat ymparistdanalyysin seuraavat osat:
kysyntd/markkina-analyysi, kilpailutilanneanalyysi Jja
teknologia-analyysi ja vahemman tarkeita sisdiset analyysit
9 ehdottomasti olisi
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1 Liiketoimintasuunnitelma

Liiketoimintasuunnitelma on yrityksen lyhyen ja pitkantahtdimen suunnittelutytkalu
|6ytaa toimintaan lisdarvoa. Lisdarvoa syntyy, jos analysoisimme jatkuvana prosessina
oman yrityksemme ja kilpailijoiden toimintaa ja teemme tarvittavia parannustoimenpi-
teitd. Liiketoimintasuunnitelma synnyttda oppimisen ja toiminnan parantumisen kehan,
jos prosessi pidetadn jatkuvana. Tama liikketoimintasuunnitelma antaa viitekehyksen sil-
le, mitd jatkuva toiminnan strateginen kehittdminen pitda sisalldan. Liiketoiminta-
suunnitelma perustuu Mika Kamenskyn kirjaan “Strateginen johtaminen” [2006], josta
on jatetty pois suuryrityksia palvelevia analyyseja. Tama helpottaa yrittajan liiketoimin-

tasuunnitelman laadintaa ja antaa oikeat suuntaviivat strategiselle suunnittelulle.

2 Tiivistelma

Liiketoimintasuunnitelman perustana on Mika Kamenskyn [2006] kirjoittama kirja “Stra-
teginen johtaminen”. Liiketoimintasuunnitelman perusta on organisaation sitoutunei-
suus toimintaan. Se vaatii organisaatiolta yhteisia arvoja joiden takana kaikki voivat
olla. Jokaisella on yrityksen strategiaa palveleva henkilokohtainen kehityssuunnitelma.
Yrityksen strategia ja henkildkohtaiset kehityssuunnitelmat kdydaan lapi vuosittain ja
todetaan edistyminen tavoitteissa. Yritys tekee toimenpiteita vallitsevan markkinatilan-
teen ja oman osaamisen mukaan. Lopuksi, strategioiden toteutumisen turvaamissuun-

nitelmalla yritys valmistautuu ennalta suunnitelmien toteutumista estaviin haasteisiin.

3 Miksi strategioita tarvitaan

Strategia-sana tulee alun perin kreikankielisesta sanasta “strategos”, joka tarkoittaa so-
dan johtamisen taitoa. Suurin osa strategian historiasta liittyykin sodankayntiin. Sota-
teoriassa strategian tehtdva on sodan voittaminen. Tosin kiinalaisen sotapaallikdn Sun
Tzun mukaan strategian tehtava on sodan valttdminen. Molemmat maaritelmat ovat
tarkeita mietittdessa, mita strategia tarkoittaa liiketoimintaan sovellettuna. Kaikki johta-
misen ismit — niin myds strategiaopit — ovat oikeita vain suhteessa senhetkiseen ja
tulevaan toimintaymparistoon. [Kamensky 2006: 19.]

Syy strategia-kasitteen suureen suosioon on ilmeinen: markkinatalous hallitsevana ta-
lousjdrjestelmana ja aito kansainvalinen kilpailu ovat itse asiassa varsin tuoreita ilmiéta.
Japanilainen strategiaguru Kenichi Ohmae ilmaisee strategian merkityksen kirjassaan

selkeasti: "Ellei ole kilpailua, ei tarvita strategioita.” [Kamensky 2006: 20.]



Liian aikaisten yrityskuolemien syitad on tutkittu paljon, ja yrityskohtaisia syitd on luon-
nollisesti lukemattomia. Yhdistettdessa syyt riittavan yleiselle tasolle voidaan 16ytaa yksi
perussyy ylitse muiden, ymparist6 muuttuu, mutta yritys ei muutu vastaavassa
suhteessa. Strategisen johtamisen pdaatarkoituksena on varmistaa yrityksen elinvoi-

maisuus tulevaisuudessa. [Kamensky 2006: 47.]

3.1 Strategian kriittiset ominaisuudet

Strategia-kasitettd on moitittu paljon sen vierasperdisyydesta ja vaikeudesta. Ehdotet-
tuja suomennoksia ovat olleet esim. juoni, punainen lanka ja suunta. Termit ovat osit-
tain kuvaavia, mutta toisaalta yksipuolisia ja osittain harhaanjohtavia. Ongelman todel-
linen vaikeus ei ole termissa, vaan strategia-kasitteen todellisessa ymmartamisessa.
[Kamensky 2006: 24-28.]

Kamensky on esittanyt strategia-kasitteelle selventavia ominaispiirteita seuraavasti:

1. Strategian padhuomio on tulevaisuudessa: Miten varmistamme, etta yritys menes-
tyy ja tekee tulosta "huomenna”?

2. Strategia on meille kaikkein tarkeimpien ja olennaisempien asioiden etsimista.

3. Strategia edellyttda kykya muodostaa nakemyksia hyvinkin suuresta massasta asi-
oita.

4, Strategia edellyttaa kykya ajatella kasitteellisesti, abstraktisti, mutta lopullisen stra-
tegian tulee olla hyvin konkreettista ja kdaytannonlaheista.

5. Strategia vastaa ensisijaisesti kysymykseen miksi ja mita, kun taas operatiivinen
toiminta vastaa kysymykseen miten?

6. Strategian sisdlté on aina tarkastelutaso- ja nakokulmakysymys.

7. Strategian tehtava on erottautuminen Kkilpailijoista.

8. Strategian tekeminen edellyttda kykya ja rohkeutta tehda tietoista valintaa hyvien-
kin vaihtoehtojen valilla ja sanoa ei myds monille hyville asioille.

9. Strategia on ikuinen kehitysprosessi. Jatkuvien muutostenkin keskelld on pystyttava
luomaan pysyvyytta.

10. Tosiasioiden tunnustaminen ja tunnistaminen on viisauden alku myds strategiatyds-
kentelyssa.

3.2 Strategisen arkkitehtuurin sisalto

Arkkitehtuurilla tarkoitetaan rakennustaidetta ja -tyylid. Termia on ryhdytty kdyttdmaan
myds strategisen johtamisen yhteydessd, ja se onkin mainio rinnastus. Rakennuksen
rakennustaiteelliset tai -tyyliset erityispiirteet muodostuvat yhdesta tai useammasta
toisiinsa liittyvasta komponentista. [Kamensky 2006: 42.]
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Yrityksen strategiakin muodostuu toisiinsa liittyvista komponenteista, joita ovat esimer-

kiksi analyysit, tavoitteet ja toimenpiteet. Kuvassa 3.1 on yrityksen strategisen arkki-

tehtuurin kaaviokuva.

Visio

Arvot Yrityksen Arvot

elamantehtava

Toiminta-ajatus

v

Toimintaymparist6
* Analyysit
* Skenaario

* Strategiset bisnesalueet
* Toimialan menestystekijat

Sisainen tehokkuus
* Organisaatio

* Toiminnot

* Talous

v

Synteesit
* Ydinpatevyyspuu
* SWOT

A 4

Strategiset tavoitteet

v

Strategioiden valinta

v

Toimenpideohjelma

v

Pitkdn tdhtayksen resurssibudjetti

v

Strategioiden toteutumisen turvaaminen

Kuva 3.1 Yrityksen strateginen arkkitehtuuri [Kamensky 2006: 42].

4 Yrityksen elamantehtava
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Yrityksen eldamantehtava maaraytyy yrityksen visiosta ja toiminta-ajatuksesta. Yritys

viestittaa sidosryhmilleen pyrkimyksensa ja mitd se tavoittelee. Yrityksen ilmoittamia

elamantehtavia on lukuisia. Hyvinkin inhimilliselta kuulostavat eléamantehtavat ovat lop-

pujenlopuksi vain itsekds keino pyrkia taloudelliseen vaurauteen. Yrityksen toteuttaessa
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eldmantehtavaansa on sen strategisia toimenpiteita rajoittamassa lukuisia lakeja, saan-
noksia ja eettisia normeja.
Kamenskyn [2006: 48] mukaan eldmantehtava koostuu kolmesta paatelmasta:

e Visio

e Toiminta-ajatus

e Arvot.

4.1 Yrityksen visio

Visio on nakemys siita tulevaisuuden kuvasta, joka halutaan toteutuvan pitkalld tahtai-
melld. [Kamensky 2006: 60].

4.2 Yrityksen toiminta-ajatus

Toiminta-ajatuksen tulisi vastata yrityksen olemassaolon perimmaiseen kysymykseen:
"Miksi olemme olemassa?” Kamenskyn [2006: 49] mielesta hyvalle toiminta-ajatukselle
tulisi asettaa kaksi perusvaatimusta:

1. Se on niin kantava ajatus, ettd se pystyy ohjaamaan toimintaa.
2. Se on kaikkein pysyvin elementti yrityksen strategisessa arkkitehtuurissa.

Nadiden kahden vaatimuksen ristiriitaisuus johtaakin ikuiseen pohdiskeluun siitd, kuinka
suppea tai laaja hyva toiminta-ajatus on? Suppeasti maaritelty toiminta-ajatus pystyy
ohjaamaan paremmin toimintaa, mutta se yleensa vanhenee nopeasti. Laajasti maari-
telty toiminta-ajatus saattaa olla niin py6redsti maaritelty, ettei se enaa lainkaan pysty
ohjaamaan toimintaa. Toiminta-ajatuskin on arvolahtdinen. Toiminta-ajatusta voidaan
verrata henkildkohtaiseen toiminta-ajatukseen "Miksi mina olen olemassa?”. [Kamensky
2006: 50] kuvailee hyvan toiminta-ajatuksien seuraavasti:

1. Se on voimassa koko yrityksen elaman ajan.

2. Ihminen tuntee tekevansa jotakin todella arvokasta.

3. Se innostaa tavoittelemaan ikuisesti, vaikkei paamaaraa koskaan taysin saavuttaisi;
Hyva toiminta-ajatus on kuin tahti jossakin kaukana horisontissa.

4. Vaikka toiminta-ajatus ei muutu, se innostaa toiminnan jatkuvaan parantamiseen.

4.3 Yrityksen arvot

Arvot ovat toimintaa ohjaavia periaatteita, joille on ominaista voimakkuus ja pysyvyys
seka riippumattomuus ajasta ja paikasta. Arvot eivat vaadi mitadn ulkoista oikeutusta,
vaan ne ovat sisdisia arvoja, joilla on merkitysté organisaation henkiléille. Arvoja on

paljon, siksi ne on asetettava tarkeysjarjestykseen. [Kamensky 2006: 54.]
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Taman vuoksi puhutaankin perusarvoista, jolloin niiden maara rajoittunee alle
kymmeneen. Yrityksen perusarvoja ei tule sotkea kilpailustrategiseen ajatteluun:

perusarvoilla ei haeta valitdnta kilpailuetua. [Kamensky 2006: 55.]

Kamensky [2006: 55] on kuvaillut arvojen maarityskriteereita ja pysyvyytta esimerkiksi
seuraavilla kysymyksilla:

1. Oletko valmis olemaan tdman arvon takana vaikka seuraavat 100 vuotta?
2. Luovutko tasta arvosta, jos olosuhteet muuttuvat?

3. Pidatkod tasta arvosta kiinni, vaikkei se tuo valitonta kilpailuetua?

4. Pidatkoé siita kiinni, vaikka se tuo kilpailuhaittaa?

5 Analyysit, strategisen johtamisen kivijalka
Kamensky [2006: 117] asettaa analyysitydskentelylle kolme keskeista tavoitetta:

1. Saada perusta liiketoiminnan johtamiselle ja kehittamiselle.

2. Kehittaa lahtotilanteen tuntemusta niin ymparistosta kuin yrityksesta.

3. Kehittaa ihmisten analysointitaitoja ja luoda edellytyksia organisaation yhteisen na-
kemyksen syntymiselle.

5.1 Miksi analysoidaan

Analyysit muodostavat sen kivijalan, jonka paalle menestyksellinen liiketoiminta raken-
netaan. Analyysit ovat niin tavoitteiden asetannan kuin strategioiden ja toimenpiteiden
valinnan perusta. Lahtétilanteen tuntemus niin yrityksesta kuin ymparistésta on vaativa
tehtava, koska tutkittava tilanne on dynaaminen. Yrityksen ja ihmisten toiminta,
padtdkset ja kayttdytyminen perustuvat koko ajan tiettyyn tietoon, tuntemukseen,
nakemykseen ympadristosta ja itsestaan. Tassa mielessa meilla on tietty analyysi koko
ajan kdynnissa. Paatoksen ja toiminnan hyvyys on ratkaisevasti kiinni siitd, miten hyva

tama analyysi on. [Kamensky 2006: 117.]

5.2 Mita analysoidaan

Kamensky [2006: 121] esittelee yrityksen analyysit kolmena padaryhmana:
e Ympadristdanalyysit
e Sisaisen tehokkuuden analyysit

e Synteesianalyysit.



Ymparistdanalyysit selvittavat yrityksen toimintaymparistdn seuraavien analyysien

avulla:

1
2
3
4.
5
6

Asiakasanalyysit
Toimittaja-analyysit
Kilpailuanalyysit
Kysyntdanalyysit

Skenaariot.

Ymparistotekijdiden kartoitus- ja muutosanalyysi

1. Ymparistotekijéiden kartoitus- ja muutosanalyysi

7(30)

Kysyntd/asiakastekijat

e Kokonaiskysynnan kehitys

e Osamarkkinoiden kysynnan kehitys
e Markkinaosuuksien kehittyminen

e Asiakkaiden tarpeet ja niiden muutokset

e Uudet markkinamahdollisuudet

Hankintatekijat

e Toimittajarakenne

e Toimittajien tarpeet

e Uudet toimintatavat

Kilpailutekijat

Nykyiset kilpailijat

o kilpailijat ja niiden kehitys

e kilpailijoiden tuotteet ja niiden kehitys
e kilpailijoiden tulevaisuuden tavoitteet
e kilpailijoiden kilpailukeinojen kehitys
e kilpailijoiden hintakehitys

e kilpailijoiden vahvat ja heikot puolet
Tarvekilpailijat

e korvaavat tavat ja teknologiat

Uuden kilpailun uhka

e potentiaaliset kilpailijat

e toimialan rakennemuutokset

Poliittinen kehitys

e Lainsdadannon kehitys
e Saannostely

e Tukitoimenpiteet

e Veropoliittinen kehitys
e Poliittiset asenteet

e Kansainvaliset asenteet

Taloudellinen kehitys

e Taloudellinen kasvu

e Suhdanteet

e Rahamarkkinat

e Inflaatio

e Valuuttamuutokset

e Rahapolitiikan muutokset
e Tybvoiman kehitys

e Tulopolitiikan kehitys

Sosiaalinen kehitys

e Muuttuneet kasitykset tyosta
e Eldmantyylimuutokset

e Kuluttajansuojelu

e Vapaa-aika

Teknologinen kehitys

e Raaka-aineteknologia
e Valmistusteknologia
o Tuoteteknologia

¢ Informaatioteknologia

Ekologinen kehitys

e Maan kaytto ja luonnon sdilyminen
e Vesisto ja vesien suojelu

e llman laatu ja ilmansuojelu

e Melu
e Jate
Sidosryhmakehitys

e Omistajat
e Rahoittajat
e Henkilosto

e Asiakkaat
e Toimittajat
e Valtio

e Kunta




2. Asiakasanalyysit
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Asiakastuntemusanalyysit

e Asiakkaiden ryhmittely tarkeysjarjestykseen,
tarkeyden ja lojaalisuuden mukaan

e Analyysi, miksi asiakkaat eivat osta tai ovat
lopettaneet ostamisen

e Analyysi, miksi asiakkaat ostavat tai ovat
alkaneet ostamaan

Vastaa kysymyksiin:

e Mitka ovat asiakkaan yritykseemme koh-
distamat tulevaisuuden odotukset ja
vaateet?

e Miten voimme vaikuttaa asiakkaan bisnes-
jarjestelmaan valittomasti, valillisesti?

e Milla tavalla voimme tuottaa lisdarvoa asi-
akkaalle?

e Milla tavalla voimme saastda asiakkaan
kustannuksia?

e Miten voimme auttaa asiakasta ratkaisemaan
ongelma?

o Mitka ovat keskeiset johtopaatdkset ja toi-
menpide-ehdotukset?

Asiakaskeskeisyyden analyysit

Vastaa kysymyksiin pystymmekd:

o selvittdmaan nykyiset, menetetyt ja
potentiaaliset asiakkaat?

e ndkemaddn asiakkaiden ja asiakasryhmien
valiset kayttaytymiserot?

e tunnistamaan asiakkaiden tarpeet ja heiddn
bisnesjarjestelmansa?

e tunnistamaan asiakkaiden osto- ja paatok-
sentekoprosessissa mukana olevat ihmiset?

e tunnistamaan asiakkaiden osto- ja paatok-
sentekokriteerit ja tavat?

e elamaan asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa
tuotekehityksesta jalkimarkkinointiin?

e tuottamaan palautejarjestelman asiakkaan
tyytyvaisyydesta?

e tuottamaan asiakaskannattavuuden mittaus-
ja ohjausjarjestelmaa?

e solmimaan laajan ja syvillisen kontaktipinnan
asiakkaisiimme?

Toiminnan parantaminen kannattaa nostaa yh-

deksi keskeiseksi strategiaksi, jos asiakaskeskei-

syyden analyysikysymykset tuottavat heikon

tuloksen.

Asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysi

Vastaa kysymyksiin:

e Kuinka keskittynyttd asiakaskunta on?

e Kuinka keskittynyttd toimittajakunta on
asiakkaisiin pain?

e Kuinka usein ja paljonko asiakkaat kerralla
ostavat?

e Onko asiakkailla paljon vaihtoehtoisia
toimittajia ja paljonko toimittajanvaihto
asiakkaalle maksaa?

e Ovatko tuotteet vakiotuotteita ja ovatko
hintaherkkia?

o Kuinka merkittdvaa asiakkaalle on tuotteen
laatu?

e Kuinka suuren osan ostot meiltd muodos-
tavat asiakkaan ostoista ja kustannuksista?

e Kuinka hyvin asiakkaan liiketoiminta kan-
nattaa, ja kuinka suurta osuutta asiakkaan
ostot liikevaihdossamme edustavat?

e Voiko asiakas ansaita ostettavilla tuotteil-
lamme edelleen hyvin rahaa?

e Kuinka suuri uhka on se, ettd asiakkaat itse
ryhtyvat toimimaan bisnesalueellamme?

e Ovatko asiakkaat ammattilaisia ja tinkivatko
he tiukasti ostotilanteessa?

e Onko asiakkaalla hyva markkinatuntemus
kysynnastd, tarjonnasta, kustannusraken-
teesta jne.?

e Suorittavatko asiakkaat niin sanottuja tunne-
ostoja, johon vaikuttavat yritysjohdon keski-
naiset suhteet, vanhat asiakassuhteet, suh-
danneostot, tilinpdatdsostot jne.?

Asiakaskannattavuusanalyysit

Vastaa kysymyksiin:

o Kaytetddnkod yhtenaista hinnoittelupolitiikkaa?

e Ovatko eri vaihtoehdot maksuehdoissa
huomioitu hinnoittelussa?

e Onko osto- ja tilausmaarat, toimitusehdot ja
palvelutaso huomioitu hinnoittelussa?

e Onko asiakkaiden vaatima myyntipanos
huomioitu hinnoittelussa?

Asiakaskatteesta tulisi tehda analyysi, johon on

koottu asiakaskohtaisesti asiakkaan aiheuttamat

kustannukset, saatu asiakaskate prosentteina ja

asiakkaan osuus kokonaiskatteesta.




3. Toimittaja-analyysit

Nykyinen kehitys, yha pidemmalle menevan erikoistumisen ja tydnjaon myota liiketoiminta, muodos-
taa bisnesketjuja ja -jarjestelmia. On tarkoin harkittava, mika on kunkin toimittajan rooli, ketka ovat

yhteistydkumppaneita, ketka kilpailijoita ja ketka ovat kumpaakin. Analyysin tulisi selvittaa myos tule-

vaisuutta, keista voisi tulla kumppaneita ja keista kilpailijoita.
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Toimittajatuntemusanalyysit

e Toimittajien ryhmittely tarkeysjarjestykseen?

e Selvitd toimittajien liikevaihto, toimitettujen
tuotteiden liikevaihto seka osuutemme
liilkevaihdosta

e Selvitd toimittajien tulevaisuuden odotukset
ja vaateet meilta

e Paneudu toimittajan toimintaan syvallisem-
min hadnen liiketoimintajarjestelmansa avulla

Vastaa kysymyksiin:

e Mitka ovat toimittajan bisnesjarjestelman
keskeisimmat elementit?

e Mitka ovat toimittajan vahvuudet, heikkou-
det, mahdollisuudet ja uhkatekijat?

e Mitka ovat hanen keskeisimmat kilpailu-
etunsa ja haittansa?

e Miten voimme vaikuttaa asiakkaan bisnesjar-
jestelmaan valittomasti, valillisesti?

e Milld tavalla voimme tuottaa lisdarvoa
toimittajalle? Miten itse hydodymme tasta?

o Milld tavalla voimme sdastda asiakkaan
kustannuksia? Miten itse hyodymme tasta?

o Miten toimittaja voi edistaa liiketoimin-
taamme?

e Mitka ovat keskeiset johtopadtokset ja
toimenpide-ehdotukset?

Toimittajakeskeisyyden analyysi
Toimittajakeskeisyyden analyysin avulla selvite-
tdan, mika on yrityksen todellinen suhde toimit-
tajiin ja minkalainen sen pitaisi tulevaisuudessa
olla. Kysymyspatteristona voidaan kadyttaa hyvin
samanlaista sarjaa kuin asiakaskeskeisyyden
osalta.

Analyysi toimittajien neuvotteluvoimasta

e Kuinka keskittynyt toimittajakunta on?

e Kuinka keskittynytta asiakaskunta on?

e Kuinka paljon toimittajilla on vaihtoehtoisia
asiakkaita?

e Kuinka suuret ovat asiakkaan vaihtokustan-
nukset toimittajalle?

e Kuinka suuret ovat asiakkaan vaihtokustan-
nukset toimittajalle?

e Kuinka suuret ovat toimittajan vaihtokustan-
nukset asiakkaalle?

e Kuinka ainutlaatuinen tuote on?

e Loytyykd useampia toimittajia?

e Joutuvatko tuotteet kilpailemaan korvaavien
tuotteiden kanssa?

o Kuinka merkittdva ostettava tuote on
meille strategisesti?

e Mikd on ostomme osuus toimittajan
myynnistd ja kannattavuudesta?

e Kuinka suuri on uhka, etta toimittaja ryhtyy
toimimaan bisnesalueellamme?

Vastaa kysymyksiin:

e Onko neuvotteluasema tasapainossa?

e Onko uhkaa, ettd toimittaja lopettaa
tuotteen edustuksen?

e Onko uhkaa, etta tuote haviaa markkinoilta?

Toimittajakannattavuusanalyysit

e Kuinka eri toimittajien ostomaarat ja
hinnat ovat kehittyneet?

e Kuinka tarkeitd ovat eri toimittajat strategi-
sesti?

e Kuinka eri toimittajien aiheuttamat valilliset
kulut ovat kehittyneet?

Vastaa kysymyksiin:

o Ketka ovat strategisesti tarkeitd avaintoimit-
tajia?

o Ketka toimittajat pystyvat tuottamaan par-
haan laatu/hintasuhteen?

e Onko uhkaa, etta toimittaja luopuu tuot-
teen edustuksesta?




4. Kilpailuanalyysit

Kilpailijoiden peruskartoitus
e Ydinkilpailijat

e Marginaalikilpailijat
Tarvekilpailijat

e Potentiaaliset kilpailijat

Kustannusrakenneanalyysit

Vertaillaan kustannusrakenteita yrityksen kilpai-

lijoiden kesken. Klassinen tapa vertailla kustan-

nuksia on tehda vertailua kustannuslajeittain ja

arvioida kustannusriippuvuutta:

e Mittakaavatekijoista eli suurtuotannon etuja ja
haittoja, tuotelajitelma ja sarjasuuruuksia

e Oppimistekijoista eli tietotaidon kumulatiivi-
sesta kokemuksesta

e Kapasiteetin kdyttomallista eli kayttdasteesta

e Toimintojen, yksikkdjen vilisistd yhteyksista

e Sijainti toimittajiin, asiakkaisiin, tydvoimaan
ndhden

e Tuote-, investointi-, rahoitusajoitukset yms.

e Tuote-, investointi-, rahoitus-, henkilosto-
politiikasta

e Institutionaalisista tekijoistd kuten lainsaa-
danto, rahapolitiikka, verotus, energia-
politiikka

Toimialan kilpailuvoimakkuus

Nykyiset kilpailijat

Vastaa kysymyksiin

o Kilpailun voimakkuus kilpailijoiden kesken?

e Kuinka suuri maara alalla on kilpailijoita?

e Kuinka samantyyppisia kilpailijat ovat kool-
taan ja voimavaroiltaan?

e Kilpailijoiden strateginen ja operatiivinen
tehokkuus?

Tarvekilpailijat

Vastaa kysymyksiin

e Kuinka voimakkaasti korvaavat tuotteet
tyontyvat markkinoille?

o Tekevatkd korvaavia tuotteita kannattavat
yritykset?

e Kuinka voimakkaita laajentumishaluja niilla
on uusille toimialueille?

e Ovatko ostajat halukkaita kokeilemaan
korvaavia tuotteita?

e Ovatko korvaavat tuotteet hinta/laatusuh-
teeltaan omia tuotteitamme edullisempia?

e Kuinka suuret ovat siirtymakustannukset
meidan tuotteista korvaaviin tuotteisiin?

Potentiaaliset kilpailijat

Analyysin avulla yritetaan kartoittaa uusien

yritysten alalle tulokynnyksen suuruutta.

Vastaa kysymyksiin

o Loytyyko yrityksen nykyiseltd toimialalta
kilpailijoita houkuttelevia tekijoita kuten
sarjatuotanto, kannattavuus, imago?

o LOytyyko ei houkuttelevia tekijoita kuten
erikoisosaaminen, ainutlaatuisuus, patentit,
raaka-ainesaatavuus, hidas kasvu tai asiak-
kaiden suuret siirtyméakustannukset?

Kilpailijoiden strategioiden analyysi

e Mitka ovat kilpailijoiden SBA:t?

e Mitka ovat painopiste-SBA:t nyt ja tulevai-
suudessa?

e Mitka ovat kilpailijan olettamukset toimi-
alasta, itsestaan ja kilpailijoista?

e Ovatko kilpailijan olettamukset ikeita?

e Mitka ovat kilpailijan keskeiset tavoitteet?

e Mikd on tdman bisneksen asema kilpailijan
strategiassa?

e Mitka ovat kilpailijan perusstrategiat nyt ja
tulevaisuudessa?

e Mitka ovat kilpailijan tarkeimmat kilpailu-
edut nyt ja tulevaisuudessa?

e Mitka ovat kilpailijan keskeisimmat
resurssistrategiat nyt ja tulevaisuudessa?

e Kuinka paljon kilpailija panostaa tulevaisuu-
dessa tdlle SBA:lle?

e Mihin kilpailija on erityisen tyytyvdinen ja
mihin ei?

o Mitka kilpailijan strategioiden ja toimenpitei-
den muutokset ovat meille uhka?

e Missa suhteessa kilpailija on haavoittuvin?

o Mika strategiamme ja toimenpiteemme
aiheuttaa kilpailijoissa voimakkaimman
reaktion?

Vastaa kysymyksiin

o Mitka ovat keskeisimmat johtopaatokset ja
toimenpide-ehdotukset?

Kilpailun synteesianalyysit

e Differointi/kustannustehokkuusmatriisi
e Menestystekijaanalyysi

o Kilpailijoiden SWOT-analyysi.

Kilpailijoiden bisnesjarjestelma
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5. Kysyntadanalyysi

Yrityksen kokonaiskysynta ja sen vuosittainen kehitys

e Vuosittainen tarvealueen kokonaiskysynta

e Vuosittainen tuotteitamme vastaavien tuotteiden kysynta

e Oma ja tarkeimman kilpailijamme myynti

® Oma ja tarkeimman kilpailijamme kannattavuus

Ulkoisen tehokkuuden analyysi

6. Skenaariot

Skenaariota ei hyédynneta sellaisenaan, vaan hyddyt nahdaan valillisesti. Skenaariosuunnittelu avar-
taa ihmisten nakemysta ja vaikuttaa tehtdessa muita ymparistéanalyyseja. Skenaariosuunnittelun
antamia tuloksia hyédynnetdan ennen kaikkea strategioiden toteuttamisen turvaamisessa.

Arvioidaan ensin optimistisin skenaario

strategian perustaksi.

e Optimistisen kehityksen toteutuessa tulos
on loistava, mutta huonon kehityskulun
toteutuessa on se yritykselle katastrofaa-
linen tilanne.

Arvioidaan toiseksi pessimistisin skenaario

strategian perustaksi.

e Pessimistisen kehityksen toteutuessa
jaavat mahdollisuudet hyodyntamatta,
mutta huonon kehityskulun toteutuessa
kuilu parhaisiin yrityksiin kasvaa ratkaise-
van suureksi.

Arvioidaan kolmanneksi todennikdisin
skenaario strategian perustaksi.

Lopuksi valitaan sellainen vaihtoehto, jossa

toteutuvat ne asiat, jotka esiintyivat kaikissa

skenaarioissa.

e Pyritdan riskin minimointiin, jolloin tulos ei
ole maksimaalinen, mutta tuotto/riski-
suhde saattaa nousta hyvaksi.
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Sisdisen tehokkuuden analyysit

Sisdisen tehokkuuden analyysit kuvaavat yrityksen sisdista toimintaa. Organisaation

tehokkuus on kyky aikaansaada tuloksia niin yritykselle kuin yksildlle. Organisaatioana-

lyyseissa tulisi katsoa yrityksen toimintaa laajakatseisesti ja etaalta. Olisi hyva antaa

my®&s ulkopuolisten suorittaa tutkimuksia, koska organisaatiota katsotaan yrityksen

sisalla usein liian laheltd. [Kamensky 2006
Sisdisen tehokkuuden analyyseja.

1. Organisaatioanalyysit
2. Toimintokohtaiset analyysit
3. Taloudelliset analyysit.

Sisdisen tehokkuuden analyysit

: 167.]

1. Organisaatioanalyysit

Organisaatiorakenne

e Asiakas, kilpailu, tulos ja ihmiskeskeisyys

e Resurssien tehokas kadytto ja oikea
vaikeusaste

Organisaation resurssit

e Fyysiset, henkiset, tiedolliset, taidolliset,
rahalliset ja teknologiset resurssit

o Tuotteet/ brandit, yrityskuva

e Suhteet asiakkaisiin, toimittajiin, kilpailijoihin
ja muihin

Ohjausjarjestelmat

e Strateginen suunnittelu

e Vuosisuunnitelma ja operatiivinen ohjaus

e Tietohallinto, taloushallinto

Palkitsemisjarjestelmat

e Suoritteen arviointi

e Aineettomat, aineelliset palkitsemis-
tavat

e Sisdinen yrittdjyys

Organisaation osaaminen

e Taloudellinen ja tekninen
kokonaisosaaminen ja kokemus

e |hmissuhde- ja kommunikaatiotaidot

Johtamistapa

e Tavoitteellisuus, toiminnan suunnittelu,
luovuus, analysointi

e Jatkuva kehittaminen, padtoksenteko,
valvonta, toimivallan ja vastuun jako

e Ajankdyton hallinta, luottamus ja kommuni-
kointi

Organisaatiokulttuuri

e Arvot, normit ja tavat

o Uskomukset

e Symbolit

o Kieli

e Yrityskuva

2. Toimintokohtaiset analyysit

e Tuotteet, tuotekehitys, jakelu

e Markkinointi, tuotanto, materiaalinhankinta
e Talous-, henkilosto- ja tietohallinto

3. Taloudelliset analyysit

e Yksikon taloudelliset tunnusluvut

e P3adoman tuottoanalyysi

e Kustannusanalyysi

e SBA, tuote- ja asiakaskohtaiset
kannattavuusanalyysit




Synteesianalyysi

Synteesianalyysien avulla kootaan osa-analyyseja parantamaan kokonaisnakemysta.

Synteesianalyysi hyddyntaa eri osa-analyyseilla saatuja tuloksia yhdeksi helpommin
hahmotettavaksi kokonaisuudeksi. [Kamensky 2006: 190]

1.

2
3
4.
5

Menestystekijaanalyysi
SWOT-analyysit
Menestystekijat/SWOT
Portfolioanalyysit

Ydinpatevyyspuu.

Synteesianalyysit

. Menestystekijat

Kuvaa toimialan logiikkaa ja yrityksen
suhteellista asemaa

Hyodyntaa kaikkia ymparisto- ja sisdisen
tehokkuuden analyyseja

. SWOT

Yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien seka
mahdollisuuksien ja uhkien analyysi

. Menestystekijat/SWOT

Yksittdiset menestystekijat analysoidaan
erikseen SWOT:n avulla:

Auttaa priorisoimaan tarkeimmat asiat ja
paljastaa menestystekija-analyysin heikkouk-
sia

Auttaa karsimaan merkityksettémia ja samaa
tarkoittavia SWOT-tekijoita

Antaa impulsseja parantaa SWOT-analyysia

. Portfoliot

Analysoidaan matriisin avulla esim. nykyista
markkina-asemaa tulevaisuuden vetovoima-
tekijoihin:

Markkinaosuus, tuotteen ylivoima,
kapasiteetti, panostuspotentiaali

. Ydinpdtevyyspuu

Tassa verrataan yritysta kuvainnollisesti
puuhun, jossa:

Puun juuret kuvaavat yrityksen tietoja,
taitoja, arvoja, asenteita, kontakteja ja
kokemuksia

Puun runko kuvaa yrityksen ydinpatevyyksia
Puun oksat kuvaavat yrityksen strategisia
liilketoiminta-alueita eli SBA

Puun hedelmat kuvaavat yrityksen tuotteita
ja palveluja

6 Yrityksen toimiala ja strategiset bisnesalueet

Strateginen bisnesalue (strategic business area) on se liiketoiminta tai tehtavakentta

jossa ollaan mukana. Strateginen bisnesalue (SBA) voidaan esittda usealla eri tavalla.

Liiketoiminnan madrityksen kaksi keskeista kysymysta ovat, mista nakdkulmasta eli mil-

1a kriteerilld, ja miltd laajuustasolta liiketoimintaa maaritelldan. [Kamensky 2006: 72.]

6.1 Strategisten bisnesalueiden maarittaminen

Liiketoiminta muodostuu tuotteista ja markkinoista. Tuotteita ja markkinoita voidaan

kuitenkin ryhmittad monilla kriteereilld. Kirjassaan Kamensky [2006: 79] on luetellut

nelja tuote- ja markkinakriteeria.




Tuotekriteereita
1. Tarve
¢ mita tarpeita tuotteemme
tyydyttavat

2. Teknologia
¢ tuoteominaisuudet, teknologiaerot
¢ raaka-aineteknologia
o laatuerot
e koko

3. Tuotelaajuus, tuotekonsepti
o fyysiset tuotteet
e tuotteet ja palvelut
e jarjestelmakokonaisuus

4, Osaaminen

e ydinpatevyys
o tiedot ja taidot
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Markkinakriteereita
1. Yritysasiakkaat
e yritystyyppi
e asiakkaan toimiala
e yritysasiakkaan koko

2. Kuluttajat
e ns. kovat tekijat: ikd, sukupuoli, tulot
e ns. pehmeat tekijat: persoonallisuus,
e eldmantyyli, asennetekijat
o kayttotarkoitus

3. Maantieteellinen jako
e maanosa, valtio
e kauppayhtyma, talousalue

4. Jakelukanava
e suoramyynti
e tukkuporras

o vahittaisporras

6.2 Strategisen bisnesalueen toimialan kuvaus

SBA:n kuvaus kannattaa tehda huolellisesti SBA:n nimesta lahtien, silla sanat luovat
mielikuvia, jotka sitten luovat mahdollisuuksia tai rajoituksia. Paljon kaytetty huono
SBA:n nimi on tuotteen nimi, koska se supistaa huomion tuotteeseen ja olemassa ole-
vaan tilanteeseen eika ohjaa huomiota esimerkiksi tulevaisuuden mahdollisuuksiin, tar-

peisiin ja korvaaviin tuotteisiin. [Kamensky 2006: 94.]

Yrityksen jarjestelmadllinen strategiasuunnittelu alkaa strategian perusasioista. Selvita
itsellesi mista tuotteista ja palveluista liiketoiminta muodostuu, ja miten mahdollisesti
eri asiakasryhmat muokkaavat palvelutarjontaa. Strateginen liiketoiminta-alueiden tun-
temus auttaa yritysta tunnistamaan minkalaisessa liiketoiminta-alueessa ollaan muka-
na, l6ytamaan uusia lilketoimintamahdollisuuksia ja toimintatapoja. Se auttaa myoés
strategisen liiketoiminnan suunnittelussa ja toteutuksessa. Kamensky kayttaa kaksi-
ulotteista matriisia SBA:n muodostamisessa. SBA-matriisin ideana on I6ytéa miten yri-
tyksen tuotteet tai tuoteperheet jakautuvat asiakasryhmittdin, alueittain, maantie-

teellisesti tai jollain muulla perusteella luokitellen. [Kamensky 2006: 87-93.]



-akseli: Asiakas/

Y-akseli: asiakasryhma | Tukkuliikkeet | Loppukayttdajat | Yritys A | Jilleenmyyjat
Tuote/
tuoteryhma
Tuote ryhma A (— o
Tuote ryhmé B / X\

Versio 1 ®
Tuote- Versio 2 X
ryhma C Versio 3 X ( X XB

Versio 4 \x /

Kaavio 6.1 Yrityksen tuotteiden ja tuoteryhmien jako asiakasryhmittdin. Jakoperuste olisi voitu
tehda myos toimitusalueittain tai maittain, teknologiaryhmittdin tai vuodenajoittain. Jakoperus-
tan ratkaisee vain se, miten saadaan selvimmin yrityksen SBA:t jaoteltua. (muokattu
[Kamensky 2006: 87])

Kaavio 6.1 osoittaa SBA:n painopistealueet. Vertailemalla samanaikaisesti tuote- ja
asiakaskannattavuuksia liikevaihtoon |6ydetaan yritykselle strategisesti tarkedt ja

kehittdmista vaativat asiakas- ja tuotekombinaatiot.

7 Strategiset tavoitteet

Yrityksen omistajien preferenssit muodostavat kriteerit suoritekohtaisten strategisten
vaihtoehtojen arvioinneille. Tdman arvioinnin perusteella valitaan sitten toteutettavaksi
se strategia, joka tyydyttda nama preferenssit tehokkaammin. Naiden suoritekohtaisten
strategiavaihtoehtojen kehittamiseksi yritysjohdon kaytettdvissa pitaa olla informaatio-
ta omistajien preferenssien lisdksi yrityksen nykytilanteesta ja karkealla tasolla viela
asiakkaiden preferensseistd. Naiden tietojen perusteella tehdaan ensin tilannearvio ja
kehitetdan strategiset perusratkaisut, sitten hahmotellaan yrityksen visio, johon suori-
tekohtaiset strategiavaihtoehdot tulevat perustumaan. Taman vuoksi on vastattava
seuraaviin kolmeen kysymykseen ennen kuin suoritekohtaisia strategiavaihtoehtoja
ryhdytaan kehittamaan valintaa varten:

e Mika on yrityksen nykytilanne?
e Mitka ovat strategiset perusratkaisut?
e Mika on nailla perusteilla omistajien preferenssit parhaimmin tyydyttava visio?

Naihin kysymyksiin vastaaminen antaa tuloksena vision, joka toimii yrityksen strategi-
sen suunnittelun ja kehittdmisen perustana. Suoritekohtaiset strategiavaihtoehdot luo-
daan taman vision perusteella, ja visio antaa muutenkin yrityksen toiminnalle selkeat

suuntaviivat pitkan tahtayksen tavoitteena. [Laitinen 2003: 80.]
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Kuva 7.1 mukailee Kamenskyn esittdmaa kuvausta liiketoimintajarjestelmasta, joka

antaa myds hyvan viitekehyksen oikeiden ja tasapainoisten strategisten tavoitteiden

|6ytamiselle.

‘H'nl‘-'-mﬂ'ﬂ'—'g-'oq J

Toimittajat

Kilpailijat

Asiakkaat

Muut sidosryhmat

Johtaminen ¢ "ulospain”

Johtaminen ja organisaatio: rakenne, resurssit, ohjausjarjestelmat, palkit-
semisjarjestelmat, osaaminen, johtamistapa, yrityskulttuuri.

Johtaminen ¢ "sisaanpain”

Materiaalin
hankinta

e ostot
e kuljetukset
o varastointi

Tuotanto

o tuotannon ohjaus
o valmistus
o tukitoiminnot

Markkinointi

e ennen myyntia
e myyntiprosessi
e myynnin jalkeen

Jakelu

o kuljetukset
o varastointi
¢ jakelukanavat

Hyoty
asiakkaille

e tuotteet ja
tuotekonsep-
tit

|

~fO O XXY™0D
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Kuva 7.1 Yritys liiketoimintajarjestelmana. Kamenskyn tasapainotetut tavoitteet koostuvat ulko-
isesta ja sisdisestd tehokkuudesta, taloudesta ja kehittamistavoitteista. Kamensky [2006: 208.]

Tasapainotetut tavoitteet

Tasapainotetut tavoitteet, jonka Kamensky esitti ensimmaisen kerran Inskon tunnuslu-

kuseminaarissa 1978. Vuonna 1996 amerikkalaiset Kaplan ja Norton julkaisivat kirjan

“Balanced Scorecard”, jonka tasapainotetun mittariston nelijako on juuri saman filoso-

fian mukainen. Kamensky [2006: 209] esittaa nelja strategista tavoiteasettelua:

Ulkoisen tehokkuuden tavoite

Sisaisen tehokkuuden tavoite

Taloudelliset tavoitteet

Kehittamisen tavoitteet.

Liiketoimintajarjestelmasta on my6s nahtdvissa bisneksen kaksi perusosaa: yrityksen

suhde ymparistoon seka yrityksen sisdinen prosessi, jossa panoksia hankkimalla, yhdis-

telemalld ja kohdentamalla saadaan toimintoketjusta tiettyja tuloksia. [Kamensky 2006:

209.]



Taman kahtiajaon tulee ndakya myos strategisten tavoitteiden asetannassa. Yritykselle
muodostuu ndin kaksi tavoiteryhmdd, ulkoinen ja sisdginen tehokkuus. Taloudelliset
tavoitteet ovat nostettava kolmanneksi strategiseksi tavoiteryhmaksi, koska yritys on
viimekadessa taloudellinen hydty-yksikkd sidosryhmilleen. Strategisen johtamisen
tavoitteena on saavuttaa menestystd myds tulevaisuudessa, jolloin toiminnan kehit-

tdmisen tulee olla neljas keskeisimmista tavoiteryhmista. [Kamensky 2006: 209.]

Vaikka muut tavoitteet ovat viime kadessa eraalla tavalla taloudellisten tavoitteiden ala-
puolella, niin operatiivisesti ja etenkin paivittdisessa toiminnassa oikein asetettu sisai-
sen ja ulkoisen tehokkuuden ja kehittémistavoitteiden osatekijat on hyva nostaa jopa
taloudellisten tavoitteiden yldapuolelle — operatiivisesti etualalle. Samalla tavalla
yritysjohtoa ja koko organisaatiota ei auta EVA-raporttien (Economic Value Added) tui-
jottaminen, vaan on keskityttdva mittaamaan ja parantamaan asiakastyytyvaisyytta,
toimitusvarmuutta, lapimenoaikoja, laatua, hukkaa, henkiloston osaamista, johtamis-
tapaa jne. Tarkedaad onkin ymmartda eri tavoiteryhmien vuorovaikutus ja I6ytaa alun

perin oikea tasapainotus tavoitteiden valilld. [Kamensky 2006: 211.]

7.1 Kilpailustrategioiden valinta

Yrityksen elinehto on kyetd vastaamaan asiakaskysyntaan. Yritys on kilpailukykyinen,
jos asiakas on halukas kayttéamaan toistuvasti sen tuotteita ja palveluja. Kilpailuetujen
tunnistaminen vaatii asiakkaiden, kilpailijoiden, oman organisaation ja resurssienhallin-
nan tarkempaa tuntemusta. Kamensky [2006: 222] esittelee liiketoiminnan kolmio-
draaman: yritys, kilpailu ja asiakkaiden tarpeet joiden ympadriltd viime kadessa kil-
pailuedut I6ytyvat. Liiketoiminnan kolmiodraaman osa-alueita tulisi analysoida tarkem-
min. Kamensky [2006: 117] tédhdentaa esimerkin avulla analyyseille kolme tarkeaa
lahtokohtaa:

e Taytyy saada perusta liiketoiminnan johtamiselle ja kehittamiselle.

e Taytyy kehittaa lahtdtilanteen tuntemusta liiketoimintaymparistdsta ja omasta
yrityksesta.

e Taytyy kehittaa ihmisten analyysitaitoja ja luoda edellytyksia yhteisen
nakemyksen syntymiselle.

Todellisuudessa menestysyritykset ovat aina pystyneet ndkemdaan ja oikealla tavalla
yhdistamaan liiketoiminnan kolmiodraaman keskeisen vuorovaikutuksen. Yrityksen Kil-
pailustrategioiden ydinsana on kilpailuetu. Yritykset eivat aina selvasti tiedosta omia

17(30)



kilpailuetujaan. Kamensky [2006: 250] esittdd, miten liiketoiminnan kolmiodraama aut-
taa nakemaan, miksi yritykset eivat tiedosta kilpailuetujensa perimmaista lahdetta:

e Todellisia kilpailuetuja voivat olla vain ne tekijat, jotka ovat asiakkaiden
kokemia arvoja ja hyétyja.

¢ Kilpailuedun tunnistaminen edellyttdaa hyvaa itsetuntemusta, mika on todellinen
0saaminen ja voimavara.

e Todellisten kilpailuetujen tunnistaminen edellyttdaa asiakas- ja itsetuntemuksen
lisdksi viela kilpailutuntemusta.

¢ Riittdmaton asiakas-, kilpailu- ja itsetuntemus hamartavat koko nakemyksen
siitd, mista kilpailukenttd, kilpailuareena ja toimiala koostuvat.

7.2 Keskeiset strategiat ja strategiset toimenpiteet

Perusstrategiat auttavat pohtimaan menestyksen ja kilpailuedun perimmaisia lahteita.
Ne eivat kuitenkaan pysty viela riittavasti osoittamaan varsinaisia keskeisia kilpailuetu-
ja. Niinpa keskeiset strategiat muodostavat strategiahierarkiassa kilpailuajattelun ydin-
kohdan: Miten saavutamme, ylldapiddamme ja vahvistamme Kkilpailuetuja? Keskeiset stra-
tegiat ilmaisevat ne kaikkien tarkeimmat asiat, toiminnot ja tehtdvat, joiden avulla ai-
omme menestya liiketoiminnassa. Kaikki vastaukset kilpailuetukysymykseen kietoutuvat
jollakin tavalla liiketoiminnan kolmiodraaman ymparille. On osattava yhdistaa asiakkai-
den tarpeet ja kilpailu seka yrityksen osaaminen ja resurssit. Hyvan viitekehyksen stra-
tegiavalinnoille antaa jalleen tapa kuvata yritysta liiketoimintajarjestelmana. Strategia-
ja toimenpidevalinnat ovat aina yrityskohtaisia. [Kamensky 2006: 250.]

7.3 Miten kilpailustrategiat lIoydetaan

Kilpailustrategia voidaan hahmottaa perusstrategian, keskeisten strategioiden ja strate-
gisten toimenpideaihioiden avulla. Strategisen arkkitehtuurin aiemmat peruselementit
muodostavat luonnollisesti perustan. Vaikka yritys on rakentanut strategisen arkkiteh-
tuurin peruselementit huolellisesti, alkaa ongelmaksi muodostua asioiden kokonaishah-
mottaminen. IIman kokonaiskuvaa on puolestaan vaikeaa l6ytaa kaikkein olennaisimpia
asioita. Visuaalisena apuvalineend voidaan kayttaa kuvan 7.2 Strategioiden valintakart-
taa. [Kamensky 2006: 257.]
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Eldmantehtava: Synteesianalyysi: Osa-analyysit:
*Toiminta-ajatus *Menestystekijat *Ymparistokartoitus
*Arvot *SWOT *Kysyntaanalyysi
*Visio *Menestystekijat/ SWOT *Asiakasanalyysi

*Ydinpatevyyspuu
*Toimittaja-analyysi
*Kilpailuanalyysi
*Toimintokohtaiset analyysit
Luovuuden rooli strate- *Taloudelliset analyysit

giatydssa

Strategiset tavoitteet:
*Taloudelliset tavoitteet
*Ulkoinen tehokkuus
*Sisdinen tehokkuus
*Kehittamistavoitteet

Kuva 7.2 Strategioiden valintakartta [Kamensky 2006: 257].

Kartan koko voi vaihdella tarpeen ja tiettyjen "esitoider’’ taydellisyyden mukaan. Tar-

keintd on kuitenkin piirtéda kartta niin yksityiskohtaisesti, ettd se auttaa suunnistamaan

kohti tavoitetta hyvien reittivalintojen avulla. Kartassa on oltava mukana kaikki viisi
ryhmaa: [Kamensky 2006: 258.]

1
2

Yrityksen elamantehtdvan on aina oltava perustana strategiavalinnoissa.
Osa-analyysien runsauden vuoksi on kartta yleensa valttamaton pelkistdmaan kuvaa
todellisuudesta.

Synteesianalyysit asioita yhteen vetavina tekniikoina ovat tarkeitd strategiavalinto-
jen perustana.

Strategisten tavoitteiden tulee ohjata yrityksen keinovalikoimaa.

Parhaidenkin analyysien ja terdvimman loogisen ajattelun jalkeen on oltava aina
tilaa luovuudelle: on oltava rohkeutta ajatella ja tehda asioita toisin, muodostaa
vastatrendeja yleisesti hyvaksytyille ajatuksille ja kayttaa intuitiota.

Menestysstrategioiden I6ytamiseksi on otettava huomioon vield kaksi asiaa:

e Luovuuden rooli strategiatydssa

e Resurssit ja osaaminen strategioiden lahteena.

Eras luovuuden tunnetuimmista maaritelmista on: " 7yd on luovaa, jos sen tuloksena on

sellainen ennestdan tunnettujen asioiden yhdistelmda, joka on tekijalleen uusi.” Enem-

mistd tekijalleen uusista asioista koostuu sindnsa vanhoista tunnetuista asioista. Kaikki

strategiatkin tahtaavat luonnollisesti tiettyyn kehitykseen. Kehitys merkitsee aina jota-

kin muutosta ja aiempaan verrattuna jotakin uutta. Tassa mielessa voidaan sanoa, etta

strategiatydskentelyssa luovuus ei ole vain tarkeaa, vaan se on suorastaan valttamat-

tomyys. Ilman luovuutta toistamme vain vanhoja asioita vanhoilla toimintatavoilla.

Luovuudessa on kaksi ndkdkulmaa, yksiléluovuus ja organisaatioluovuus. Luova yksild

pystyy ottamaan uusia elementteja mukaan tilanteeseen. [Kamensky 2006: 258.]
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Luova organisaatio on puolestaan sellainen, joka pystyy kayttdmaan kaikki erilaisuudet
rakentavasti hyvdkseen. Luovalle ihmiselle on ominaista, etta han on utelias, uutta
etsiva, epdileva ja ihmettelevda, avoin, monipuolinen, positiivinen, avulias ja tukea
antava. Hanelld on terve itsetunto, mutta han on ndyra. Lisdksi han on rohkea ja
ahkera. Luovalle organisaatiolle ominaista on, etta se on turvallinen, avoin, rehellinen,
auttava ja tukea antava. Se suosii ja palkitsee uusia ideoita ja tekoja. Organisaatiossa
on auki paljon luovuuskanavia. Liséksi se on kriittinen, mutta kritiikki kohdistuu
ensisijaisesti organisaatioon itseensd, omaan osastoon, yksikk6dn jne., ei ensisijaisesti
ylapuolelle, sivulle eika alaspain. [Kamensky 2006: 259.] Kamensky [2006: 226] esittaa
muistilistan liiketoimintajarjestelman osa-alueiden keskeisten strategioiden ja toimenpi-
devalintojen perustaksi, joita ovat:

e Asiakkaat, johtaminen ja organisaatio
e Tuotteet, jakelu, markkinointi, tuotanto
e Materiaalinhankinta

e Toimittajat ja suhteet ymparistoon.

Kamenskyn mielestd kilpailustrategiat perustuvat viime kadessa kahteen eri perus-
strategiamahdollisuuteen, kustannustehokkuusstrategia tai differointistrategia. Kapeilla
kohderyhmilld Kamensky kayttad niista kasitteita kustannusfokus ja differointifokus.
Kustannustehokkuusstrategiassa yrityksen pyrkimys on tuottaa tuotteet ja palvelut kus-
tannustehokkaasti. Differointistrategiassa pyritdan tuotteiden ja palvelujen edistyk-
sellisyyteen tai erilaisuuteen kilpailijoihin nahden. Perusstrategiaa toteutetaan keskeis-
ten strategioiden avulla. Liiketoimintajarjestelman osa-alueittain laaditaan keskeiset
strategiat, jotka tukevat perusstrategiaa. Aluksi kannattaa keskittya vain muutamiin
strategisesti tarkeisiin liiketoimintaosa-alueisiin. Yrityksen tulisi analysoida myds mita
kilpailustrategioita kilpailijat kayttavat ja mitéd mahdollisuuksia yritykselld on vastata
niihin. Yrityksen strategiat kumpuavat yrityksen ydinpatevyyksista. Ne ovat yrityksen

tarkein voimavara, jonka varaan kilpailustrategiat rakennetaan. [Kamensky 2006: 252.]

Kamensky [2006: 200] luettelee kolme osaamisaluetta, jotka muodostavat yrityksen
ydinpatevyyden:
e Tiedot ja taidot

e Arvot ja asenteet
e Kontaktit ja kokemukset.
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8 Strategioiden happotesti: Erotummeko kilpailijoista?
Yksi strategian ominaisuus on kyky erottua kilpailijoista. Erottuminen ei ole vain yksi
tarkeimmista vaan myos yksi vaikeimmista ominaisuuksista. Padalueet erottautua
kilpailijoista voidaan ryhmitelld seuraavasti [Kamensky 2006: 272]:

¢ Kilpailulajivalinta

e Kilpailuedut

e Resurssistrategiat

e Yhtenaisyys ja kunnianhimo

e Operatiivinen tehokkuus.

Kilpailulajivalinta

Mita rajoittuneimmilla markkinoilla toimit, sitd paremmat mahdollisuudet sinulla on 16y-
taa vahan Kkilpailtuja SBA:ita. Vastaavasti, mitd globaalimmassa Kkilpailussa ja mita
himotuimmalla bisnesalueella haluat toimia, sitd todenndkdisemmin on kohdattava
kova Kkilpailu. Strategioita luotaessa kovassa kilpailutilanteessa on strategioihin paneu-
duttava luovasti, silld samakin kilpailulaji ndyttda hyvin erilaiselta eri nakdkulmista kat-
sottuna. Parhaassa tapauksessa voidaan SBA ja sen muodostama toimiala nahda Kkil-
pailijoita paljon teravammin, ymmartaa toimialan logiikka ja menestystekijat parem-
min ja aivan erityisesti nahda toimiala ja sen menestystekijoiden tulevat muutokset

muita paremmin, syvallisemmin ja nopeammin. [Kamensky 2006: 272.]

Kilpailuedut

Erottuminen kilpailueduilla voidaan jakaa kahteen padaryhmaan:

e Paremmalla hy6ty/hintasuhteella asiakkaalle
e Paremmalla keskittamisella.

Parempi asiakkaan kokema arvo suhteessa kustannuksiin eli parempi hy6ty/hinta-
suhde voi perustua yksittdiseen kilpailuetuun, kuten paras tai nopein huolto, ainutlaa-
tuinen tuote, pienemmat valmistuskustannukset, paras raaka-aine tai hienoin design.
Paremman keskittamisen tapauksessa ei kilpailla koko kilpailulajin muodostamalla toi-
mialalla, vaan keskitytaan tuote- tai asiakaskohtaisesti. Saatetaan keskittya tuotevali-
koimaan tai tuotekonseptiin ja mietitddn millaisia tuote- ja palvelu- seka asiakkaan

ongelmanratkaisukokonaisuuksia tarjotaan. [Kamensky 2006: 273.]
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Resurssistrategia

Kaikki taloudellinen ja inhimillinen toiminta edellyttda resurssien kayttéa. Yksi mahdolli-
suus erottua on kayttdd resursseja viisaammin kuin kilpailijat. Resurssit ovat syyta
madritelld mahdollisimman laajasti. Erottumista resurssistrategioiden avulla voidaan
tarkastella kolmijaolla:

e Painopistesuunnat

e Synergia

¢ Organisaatio ja johtaminen.

Painopistesuunnat

Hyva strategia ei ole koskaan tasajakoa. On maaritettava kuinka hyvin painopiste on
valittu, miten satsaukset on tasapainotettu “{ghtibisneksiir’’, uusien liiketoimien kehit-
tamiseen, yllapitamiseen ja rahastamiseen. On tutkittava, osataanko bisneksia lopettaa
oikeaan aikaan ja oikealla tavalla, ja osataanko ylipdatansa luopua mistaan vanhasta
rakkaasta. Kilpailijoihin ndhden olisi tarkeata tarkistaa, olemmeko keskittyneempia kuin
kilpailijamme. Mika toimiala ymmartad nopeimmin muuttuvat painopisteet ja miten se
niihin reagoi? Toivottavaa olisi, ettd Jaakko Hongon legendaarinen mietelause:
"Suomalaisen liikemiehen tuntee siitd, ettd hdn haluaa menettdd rahat samalla
toimialalla, jolla han on ne ansainnut’ olisi jo valmis heitettavaksi romukoppaan.
[Kamensky 2006: 276.]

Synergia

Synergiaan suhtaudutaan usein hyvin tunteenomaisesti ja kaksijakoisesti. Synergia-
edun tavoittelun aarilaidat tulevat yrityksille yleensa kalliiksi. Synergiaan tulee suhtau-
tua hyvin kriittisesti, mutta tunteettomasti. Seuraaviin kolmeen kysymykseen on haet-
tava vastaukset: [Kamensky 2006: 276]

1. Onko bisnesten valilla todellista synergiaa?
2. Mita se kdytanndssa tarkoittaa?
3. Miten synergia saadaan hyddynnettya?

Organisaatio ja johtaminen

Organisaation kaikki osa-alueet eli organisaatiorakenne, resurssit, ohjausjarjestelmat,
palkitsemisjarjestelmat, osaaminen, johtamistapa ja organisaatiokulttuuri on syyta ana-
lysoida huolellisesti erikseen ja arvioida, voiko yritys niiden avulla erottua kilpailijoista.
Yritykset usein yliarvioivat organisaationsa ainutlaatuisuuden. Erilaisuus esimerkiksi

rakenteessa, ohjausjdrjestelmissa tai johtamisessa ei vield valttamatta tee yrityksesta



kilpailijoita parempaa. Erottuminen pitaa pystya hyddyntamaan kilpailulajivalinnoissa ja
kilpailueduissa. [Kamensky 2006: 279.]

Yhtenaisyys ja kunnianhimo

Voidaan vaittaa, ettd tdma ndkodkohta sisaltyy jo edellisiin, esimerkiksi resurssistrategi-
oiden alakohtiin. On kuitenkin hyodyllista tarkastella tatéd nakdkohtaa erikseen, silla ela-
ma on tdynna esimerkkeja yksildista, yrittdjistd, urheilujoukkueista tai sotajoukoista,
jotka ovat voittaneet, vaikkei sen objektiivisesti katsoen olisi pitényt olla mahdollista.
Silti mahdottomalta tuntuvasta on tehty mahdollinen, ja syyna siihen ovat olleet suu-

rempi yhtenaisyys, voimakkaampi tahto, rohkeus ja usko. [Kamensky 2006: 279.]

Operatiivinen tehokkuus

Adritapauksessa voimme ajatella, ettd yrityksen strategiat ovat niin samanlaisia, ettd
ne tekevat samoja asioita samalla tavalla, jolloin ei luonnollisesti synny mitaan eroja
operatiivisellakaan tasolla. Todellisuudessa edes torikauppiaan kilpailutilanne ei ole nain
staattinen ja tdydellinen. Operatiivisten toimintojen suorittamisessa on aina joitakin
eroja, joita kilpailijoiden on helppo seurata. [Kamensky 2006: 280.] Kilpailutilanne
pysyy aina tasaisena operatiivisten kilpailutekijéiden kopioituessa kilpailijoille. Yrityksen
on luonnollisesti tehtdva tallaisia tehokkuuden parantamistoimenpiteitd, mutta ne eivat
yksindan riita, vaan on ldydettava myos keinoja strategiseen erottautumiseen. Mita tay-
dellisemmaksi ja avoimemmaksi kilpailu kdy, sitdé nopeammin kilpailijat pystyvat seu-
raamaan tdllaisia operatiivisluonteisia kilpailutekijéita. Kamensky [2006: 281] mielesta
Hammel ja Prahalad ovat useassa yhteydessa kuvanneet kilpailun dynamiikkaa osuvasti
jakamalla kilpailijat kolmeen paaryhmaan:

¢ Toimialamarkkinajohtajat
e Toimialan seuraajat
e Toimialan radikaalit, “pelisaantdjen rikkojat”.

Seuraajien asema on kaikkein ankein. Strategia on vasyttava ja tuottaa harvoin par-
haita taloudellisia tuloksia. Toimialan markkinajohtajat ovat luoneet alan pelisadannét ja
pyrkivat pakottamaan myds muut seuraamaan niita. Markkina-aseman ollessa vahva,

operatiivinen tehokkuus hyva ja uusiutumisvauhti alalla riittédva, saattaa johtajuus kes-
taa kauankin. Uudet haastajat nousevat kuitenkin yleensa ennemmin tai myéhemmin

huipulle. Nama yritykset ymmartavat strategisen ajattelun ytimen: paastakseen johta-
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juuteen on erottauduttava kilpailijoista, ja markkinajohtajaan nahden se onnistuu vain

rikkomalla toimialan pelisaantdja. [Kamensky 2006: 281.]

9 Strategiset toimenpideohjelmat ja suunnittelusystematiikka
Kilpailustrategiat on tarkeaa purkaa riittdvan konkreettisiksi toimenpiteiksi. Kamensky
[2006: 285] mainitsee kaksi seikkaa, joihin on syyta kiinnittaa aivan erityisté huomiota:

o kaikkien toimenpideohjelmien on perustuttava strategiavalintoihin

e toimenpideohjelmien on oltava riittdvan konkreettisia ja yksityiskohtaisia, mutta
tulee keskittya strategioiden toteutumisen kannalta kaikkein keskeisimpiin toi-
menpiteisiin. Hyvana ohjeena voidaan pitaa eradnlaista 20—-80-saantda: lista-
taan ne 20 % toimenpiteistd, jotka toteuttavat 80 % strategiasta.

Keskeiset strategiat puretaan toimenpideohjelmiksi kuvan 9.1 mukaisen suunnittelusys-
tematiikan mukaan. Strategiakarttoja laadittaessa Kamensky [2006: 271] kehottaa
myds analysoimaan, kuinka hyvin ydinpatevyydet palvelevat liiketoiminta-alueita. Ovat-
ko ydinpatevyydet todellisia kilpailuetuja tai kilpailuetujen lahteita vai ovatko ne jaa-
neet strategiaratkaisuista irrallisiksi.

Keskeiset strategia-
toimenpiteet ja

SBA Perusstrategia tavoitteet Vastuu
-tuote -kustannusjohtajuus -ulkoistaminen -hl6 / Loytyyko yritykselta todellista
-palvelu -differointi -tuotejohtajuus pvm  kilpailuetua ja ovatko ne rea-
listisia
SBAI
/l —1 I 11 ]
T 11 ] Toimialan todel-
I 10 1 <::> liset menestyste-
Ydinpéitevyydet I 1 ] kijat
Tiedot
Taidot SBA 11
Arvot [ —P1 —A I 1L ]
Asenteet T 10 ] Toimialan todel-
Kontaktit I 1 1 <::> liset menestyste-
Kokemukset T I ] kijat
\ SBA III

Toimialan todel-
<::> liset menestyste-
kijat

Kuva 9.1 Keskeisten strategioiden toimenpideohjelmien systematiikka [Kamensky 2006: 271].

Tassa systematiikassa strategioiden purkaminen toimenpideohjelmiksi on jaoteltu nel-

jaan tarkedan vaiheeseen kuvan 9.2 mukaan.



Perusstrategia: Kustannustehokkuus

SBA: SBA I, Rakennustybémaan apuvalineet

Keskeinen strategia: Kannattavuusohjattu markkinointi

Tavoite Toimenpide Mittari Vastuu
Toimenpideaihio Keinot, joilla saavutetaan haluttu tavoite  Tavoitteen vertailukohde  Henkild
Asiakaskohtainen kannatta- Toimintolaskennan kehittaminen Toimintolaskentajarjestelma
vuuslaskenta 2012

Palkkiojarjestelma asiakas- Myyijien provisiolisajarjestelma Myynti/ kokonaismyynti kk

kannattavuuden mukaan

Asiakasmixin jatkuva kehittd- | Tuotteiden ja palvelujen differointi Kampanjamarkkinointi/
minen myynti

Kuva 9.2 Toimenpideohjelmien suunnittelusystematiikka[ Kamensky 2006: 287].

Tarkeinta olisi sisdistaa keskeisten strategioiden tavoite eli mité toiminnan lopputulok-
sen halutaan olevan. Tavoitteen taytyy olla mahdollisuuksien rajoissa toteutettavissa eli
haastava. Saavuttaaksemme haasteelliset tavoitteet joudumme ponnistelemaan, kayt-
tamaan uusia toimintamuotoja ja ajattelemaan asioita uudesta nakokulmasta. Hierar-
kiassa seuraavaksi tarkeimpia ovat strategian paamaarien saavuttamiseksi suunnitellut
toimenpiteet. Toimenpiteiden on oltava selkeitd, etta niita osattaisiin toteuttaa oikein ja
oikeansuuntaisesti. Toimenpiteiden asettelussa on muistettava, etta toimenpideohjel-
ma on yhta pitka kuin strategiaohjelmakin. Toimenpiteet aloitetaan heti. Suunnittelu ja
toteutus ovat sisakkaisia ja strategiatydskentelyn on oltava jatkuva prosessi, jonka
suunnankorjaus tehdaan vahintdaan vuosittain. [Kamensky 2006: 289] Strategiatyds-
kentely toimenpideohjelmineen muuttuu mielekkaaksi kun toimenpiteille on asetettu oi-
keat mittarit, jotka ilmaisevat toiminnan laadun eli miten hyvin toimenpide on suoritet-
tu. Kamensky [2006: 289] mainitsee, etta strategian- ja toimenpidemittareiden on olta-
va hyvin mitattavia ja samaa yksikkda esimerkiksi €, kpl, suhdeluvut, laatuasteikot yms.
Jokaiselle mittarille on asetettava vastuuhenkild, joka on ensisijaisessa vastuussa suori-
tustavoitteen saavuttamisesta. Henkild ei valttamatta tee ty6ta yksin eika ole tyon var-
sinainen suorittaja lainkaan, mutta han kantaa padvastuun toimenpiteen hyvasta suo-

rittamisesta.
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10 Pitkanaikavalin budjetti ja resurssisuunnitelma

Pitkanaikavalin budjetteja ei tulisi nahda ensisijaisesti taloudellisina ennusteina, vaan
resurssitarkasteluna: mita fyysisia, henkisia ja rahallisia resursseja suunnitelmat vaati-
vat, mita tama kaikki maksaa ja mitd sen odotetaan tuottavan. Yleisimpia strategisen
suunnittelun epaonnistumisen syitd on se, etteivat toimenpidesuunnitelmat ja resurssi-
suunnitelmat ole olleet tasapainossa. Rahallisten, fyysisten ja henkisten resurssien
suunnitelma edellyttda ennen kaikkea neljaa budjettia [Kamensky 2006: 290]:

Tulosbudjetti

Tulosbudjetin avulla haarukoidaan tulevaa volyymi- ja kannattavuuskehitysta. Tulo-,
kustannus- ja padaomakehityksen avulla hahmotetaan strategisen suunnitelman talou-
dellista lopputulosta. Yrityksen tunnuslukuvalintojen tulee nakya johdonmukaisesti yri-
tyksen strategisissa tavoitteissa, taloudellisissa analyyseissa ja tulosbudjeteissa kaytet-

tyjen tunnuslukujen valilla.

Investointibudjetti

Investointibudjettiin kootaan seka aineelliset etta aineettomat investoinnit. Kayttdinves-
tointien lisdksi on laskettava, kuinka paljon padomaa sitoutuu rahoitus- ja vaihto-omai-
suuteen. Strategisen suunnittelun investointibudjetissa on eriteltava kaikki tuotekehi-
tyksen, markkinoinnin ja organisaation kehittémisen panostukset, vaikka kirjanpitolaki

ei vaadikaan kirjaamaan alle kolmen vuoden panostuksia investoinneiksi.

Rahoitusbudjetti

On tiedettava, mista lahteistéd raha saadaan ja mihin se kdytetaan. Perinteisen rahoi-
tusvajeongelman liséksi on viime vuosien menestys tuonut monille rahoitusylijadman
ongelmat. Suurten rahoitusylijgamien kayttd on vaatinut aivan omia strategisia paa-

toksia.
Henkilostobudjetti

Henkilostdbudjetissa seurataan henkiloston maaraa ja kustannuksia tehtavien mukaan,
jotta nahdaan riittavan yksityiskohtaisesti ja ajoissa tarpeet muuttua strategiamuutos-

ten mukaisesti.



11 Strategioiden toteutumisen turvaaminen

Strategioiden hyva toteuttaminen on organisaatiolle aina iso haaste. Parhainkaan
suunniteltu tulevaisuus ei toteudu juuri sellaisenaan. Toteutumisen esteet tulevat
periaatteessa kahdelta taholta: yrityksen sisdlta ja ulkopuolelta. Niinpa jo suunnittelu-
vaiheessa tulisi miettia keinoja, joiden avulla voidaan vaikuttaa strategioiden toteutta-
misen esteisiin. Kamensky [2006: 297] mainitsee nelja asiaa edesauttamaan strategi-
oiden toteutumista:

e strateginen valvontajarjestelma

e riskianalyysi ja varasuunnitelma

e strateginen tiedottaminen ja koulutus

e operatiivinen johtaminen ja palkitseminen.

Strateginen valvontajarjestelma

Strategiset paatokset ja niiden mukainen toiminta on usein hyvin pitkdvaikutteista eika
esimerkiksi pelkka tavoitteiden toteutumisen seuranta valttamatta kerro lyhyelld téh-
tayksella nykystrategian onnistumisesta. Strategia on tietoinen keskeisten tavoitteiden
ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa ja taman vuoksi edellyttaa
valvontaa. Strateginen valvontajarjestelma on rakennettava niin, ettd se kohdistuu
kaikkiin strategisen arkkitehtuurin pdaelementteihin. Strategisen valvonnan on oltava
saanndllistd ja siihen on osallistuttava kaikkien niiden henkildiden, jotka ovat olleet
strategioita suunnittelemassa. [Kamensky 2006: 300.] Valvontajdrjestelmalla olisi
seurattava:

e Miten hyvin strateginen toimenpideohjelma on toteutunut?
e Kaytdva lapi seka tulostavoitteet, toimenpiteet ettd suoritustavoitteet eli mittarit
painopisteen ollessa tulostavoitteiden toteutumisessa.

Strategisen toimenpideohjelman valvontataulukon perustalta on tehtdva viela seuraa-
vat toimenpiteet [Kamensky 2006: 303]:

¢ Yhteenveto siitd, mika on mennyt hyvin (+ + +, + +, +) ja mika on mennyt
huonosti (- - -, - -, -)

e "Pikasuunnittelu” eli keskeiset korjaavat toimenpiteet
Missa asioissa ja millaista apua tarvitaan muilta (joko yrityksen sisalta tai
ulkopuolelta)?
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Riskianalyysi ja varasuunnitelma

Riskianalyysissa kdydaan lapi suunnitelman toteutumiseen vaikuttavia tekijoita. Arvioi-
daan niiden toteutumistodenndkdisyys ja painoarvo eli merkittdvyystaso suunnitelmas-
sa. Kuvaan 11.1 on koottu muistilistanomaisesti ulkoisten ja sisdisten tekijoiden tar-
keimmat ryhmat ja muutama kuvitteellinen esimerkki strategisessa suunnitelmassa
esiintyvista riskeista. [Kamensky 2006: 298.]

1=pieni 1=pieni
2=kohtalainen 2=kohtalainen
3=suuri 3=suuri
RISKIRYHMA Riskin Riskin toteutumi- | Strategisessa suunnitelmassamme
todennakoisyys | sen merkitys oleva riski
ULKOISET TEKIJAT
KILPAILUKENTAT
e  Asiakkaat/kysynta 1 3 Kysynta jaa puoleen ennusteestamme
e  Toimittajat 3 3
e Nykyiset kilpailijat 2 2 Kilpailjamme ostaa avaintoimittajamme
e  Tarvekilpailijat/ 1 1
e  Korvaavat tuotteet 2 2 Tulee uusi iso amerikkalainen kilpailija
e  Potentiaaliset 2 3
kilpailijat
YLEISET YMPARISTO-
TEKDJAT 1 1
e  Poliittiset 1 3
e  Taloudelliset 1 2
e  Sosiaaliset 1 3 Jatkamme nykylinjalla uuden omistajan
o  Ekoloogiset kanssa
SIDOSRYHMAT 2 2
e  Omistajat 1 2
e  Rahoittajat 1 1
e  Muut Organisaatio vastustaa uutta SBA-raken-
SISAISET TEKDIAT netta
ORGANISAATIO
JA JOHTAMINEN 2 2
e  Rakenne 3 3
e  Resurssit 2 2
e  Ohjausjarjestelmat 3 3
e  Palkitsemisjarjestel- 3 3 Emme osaa soveltaa uutta teknologiaa
mat 2 2
e  Osaaminen 2 2
e  Johtamistapa
e Yrityskulttuuri Projektin henkiléstd ylikuormittunut
TOIMINTOJARJIES- 2 2
TELMAT 1 1
e  Tuotteet ja tuote- 2 2 Ranskan toimitusvaikeudet jatkuvat
kehitys 2 2
e Jakelu 1 1
. Markkinointi
e  Tuotanto
. Materiaalihankinta

Kuva 11.1 Esimerkki strategisen suunnitelman riskianalyysistéd [Kamensky 2006: 298].

Todennakoismpien ja merkittavimpien riskien kartoituksen jalkeen laaditaan naista
varasuunnitelma. Varasuunnitelmalla on kaksi paatehtavaa: pyritéan estamaan riskien
toteutuminen ja varaudutaan mahdollisten riskien toteutumiseen. Varasuunnitelma

antaa varmuutta ja nopeuttaa toimia muuttuneissa olosuhteissa.



Strateginen tiedottaminen ja koulutus

Monissa yrityksissa niin yritysjohto kuin toimihenkil6t ja tydntekijatkin ajattelevat, etta
strategia-asiat kuuluvat vain harvoille ihmisille yrityksessa. Ajatus on kuitenkin taydelli-
nen harhakuva, silld strategiat voidaan toteuttaa vain operaatioilla, jokapaivaisella
tyonteolla. Toisaalta, yrityksissa henkildkunnan toteuttaessa paivittdisia rutiinitehtavi-
aan vaikeutuu heidan osallistumisensa strategiatydskentelyyn, talldin strategisen osaa-
misen kehittdmisessa lankeaa suuri haaste strategiselle viestinndlle ja koulutukselle.
[Kamensky 2006: 306.]

Strategisen tiedottamisen paatavoite on auttaa organisaatiota strategioiden ymmarta-
misessa, sisdistamisessa ja soveltamisessa jakamalla tietoa. On tarkea tiedostaa, etta
tietyn organisaatioyksikon tekemda strategiaa voidaan harvoin sellaisenaan viestia
muille organisaatioille. Henkilot, jotka ovat itse olleet luomassa strategiaa, ymmartavat
ja sisdistavat strategian aivan eri tavalla kuin ulkopuoliset. Lisdksi oma organisaatio
tarvitsee yleensa paljon yksityiskohtaisemmat suunnitelmat kuin ulkopuoliset tahot.
Lahtokohdaksi on hyvaksyttava olettamus, etta strategisen viestin lahettdja ja vastaan-
ottaja ymmartavat sanoman eri tavalla. Na@in ollen strateginen tiedottaminen ei riita,
vaan on aikaansaatava viestinta, kaksisuuntainen tapahtuma. Kuitenkin yleinen valitus
on, ettei strategiasta saada palautetta. Valitus kohdistuu sekd ylos- etta alaspain.
Strategiat on tyypillinen aihealue, jossa tiedottaminen ei itsestdan muutu viestinnaksi
eli kaksisuuntaiseksi keskusteluksi. Niinpa strategian viestinndsta on tehtava selva

suunnitelma, jossa maaritellaan tavoite, sisalto ja toteutustapa. [Kamensky 2006: 307.]

Strategisella koulutuksella vaikutettaan kaikkiin oppimisen tavoitealueisiin, tietoihin,
taitoihin, nakemyksiin, haluihin ja rohkeuteen, jotta saataisiin aikaan kestavia tuloksia
liiketoimintaan. Tietyt strategian perustiedot on opiskeltava, jos ei niitd ennestaan tun-
ne. On tiedettava, mita tarkoittavat toiminta-ajatus, strateginen bisnesalue, analyysi,
kilpailuetu yms. Jokaisella alalla on oma sanastonsa ja kasitteet. Organisaatio ei pysty
kommunikoimaan sujuvasti keskendan, ellei se opiskele yhteista kieltd. Monet strate-
giataidot ovat yleiskayttdisia ja ovat hyddyksi analyyseissa, tavoiteasetteluissa ja laadit-

taessa toimenpideohjelmia. [Kamensky 2006: 308.]

Koulutuksessa nékemyksen kehittdmiseen on kiinnitettdva erityistd huomiota. Organi-
saatio olisi saatava ymmartamaan, miten tietdmisesta padstadn ymmartamiseen, miten

tiedon palasista muodostetaan kokonaisuuksia ja kuinka opitaan nakemaan eri osien
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vuorovaikutussuhteita jne. Hyva teoria on sovellettava valittdmasti kaytantéon. On suo-
sittava tekemalld oppimista ja muodostettava tyéryhmia, jotka ulottuvat yli toiminto- ja
yksikkérajojen. On hyva muistaa, etta yrityksen valmennuksen painopiste on koko ajan
joukkuevalmennuksessa, ei yksilévalmennuksessa. Strategioiden luominen ja erityisesti

toteuttaminen vaatii koko organisaation yhteista tahtoa. [Kamensky 2006: 309.]

Operatiivinen johtaminen ja palkitseminen

Kaytanndssa koko organisaatio osallistuu operaatioilla strategioiden toteuttamiseen.
Talldin on kiinnitettava erityistd huomiota strategisen ja operatiivisen johtamisen yh-
teen kytkemiseen. Vuotuisen tavoiteasetannan ja toimintasuunnitelman perustan muo-
dostavat voimassa olevat strategiat. Strategioihin perustuvaa lahtétilanneanalyysia tay-
dennetddn tarvittaessa tilannekohtaisilla analyyseilla ja tuoreimmilla tunnusluvuilla.
Vuosisuunnittelun tarkein asia on yksikon tavoiteasetanta. Tavoiteasetannassa haetaan
strategiasta lahtien oikeaa tasapainoa taloudellisten tavoitteiden, ulkoisen tehokkuu-
den, sisdisen tehokkuuden ja kehittamistavoitteiden valilla. [Kamensky 2006: 311.]

Kaikille keskeisille tavoitteille laaditaan toimenpideohjelmat, jotka vertailukelpoisuuden
vuoksi laaditaan samalla systematiikalla kuin strategiset toimenpideohjelmat. Eroksi jaa
vain sisaltd; vuosiohjelmat tehdaan tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin. Budjetit ovat
taloudellinen yhteenveto edella laadituista tavoitteista ja toimenpideohjelmista. Yksikoi-
den tavoitteet ja toimenpideohjelmat voidaan purkaa viela henkilékohtaisiksi ohjelmik-
si, mikali se riittavan yksildinnin kannalta nahdaan tarpeelliseksi. Tulosten valvonta kes-
kittyy ennen kaikkea tavoitteisiin ja on tiheampaa ja tarkempaa kuin edella kuvaamam-
me strateginen valvonta. Valvonnassa on kolme toisiaan tdydentavaa tapaa: yksilon
omavalvonta, esimiesalaisvalvonta ja joukkuevalvonta. Palkitseminen perustuu tasapai-
notettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Palkitsemisessa on ratkaistava tapauskohtai-
sesti joukkue- ja yksildsuoritusten painoarvo, mutta yleensa oikeudenmukainen palkit-
seminen edellyttad molempien osuuksien mukaanottoa. Hyva palkitsemisjarjestelma voi
olla organisaatiolle merkittava kilpailuetu, jolla yritykseen houkutellaan ja yrityksella
pidetdan alan paras henkilostd seka yhdenmukaistetaan henkilostdon ja omistajien int-

ressit kannustavasti. [Kamensky 2006: 312.]
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