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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa tilitoimisto Cubantes Oy:n kasvustrategisia
laajentumisvaihtoehtoja. Mikroyritykset ovat usein yhden hengen yrityksia, joissa tiedoste-
taan heikosti strategian vaikutuksia yrityksen toimintaan ja kasvustrategisia vaihtoehtoja tun-
netaan heikosti. Cubantes Oy halusi selvittaa mahdollisia laajentumisvaihtoehtoja, joiden pe-
rusteella yhtio saisi paatoksenteon pohjaksi nykytila-analyysin. Tavoitteena oli selvittaa yri-
tyksen nykytila, ja selvitys tehtiin strategianluomisen nakokulmasta. Taman lopputuloksena
esitetaan kehitysehdotuksia, joiden avulla yritys voi suunnitella tulevan strategian kasvustra-
tegian tukena.

Opinnaytetyo koostuu tausta-, teoria- ja case -osuudesta. Alun taustaosuudessa selvitettiin
mikroyrittajyytta Suomessa ja luotiin pohjat mikroyrittajan strategiaan ja esitettiin kasvustra-
tegisia vaihtoehtoja alustavasti. Teoriaosuudessa kasiteltiin yrityksen strategianluomista alus-
ta loppuun neljassa vaiheessa. Lisaksi keskityttiin selvittamaan kasvustrategisia vaihtoehtoja
syvallisemmin neljan vaihtoehdon avulla. Case-osuudessa perehdyttiin Cubantes Oy:n taustoi-
hin, tutkimuksessa kaytettaviin menetelmiin, teemahaastatteluihin ja haastatteluiden tulok-
siin. Aineiston keruussa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa teemahaastatteluina.

Haastattelu koottiin neljan teeman alle, jotka esitettiin tuloksissa. Naita olivat yrittajan ky-
vykkyys, yrityksen perustoiminnot, strategiapohja ja kasvustrategian pohja. Yrittajan kyvyk-
kyydessa tarkasteltiin yrittajan ammattitaitoja seka paivittaisia toimintoja. Yrityksen perus-
toiminnoissa tarkasteltiin yrityksen palveluita ja kuinka yritys toimii markkinoilla. Strate-
giapohjassa selvitettiin yrityksen nykytilaa strategianluonti tyokalujen avulla. Kasvustrategian
pohjassa selvitettiin yrittajan mielipiteita kasvustrategisista vaihtoehdoista. Teemahaastatte-
lulla luotiin pohja yrityksen nykytilan selvittamiseen. Tuloksista nousivat yrittajan itse oppi-
neisuus, mainostamisen puute, kilpailijoiden heikko tuntemus ja motivaation puutos yrityksen
kasvattamiseen.

Johtopaatoksissa kaytetaan hyvaksi teorian strategianluonnin tyokaluja, joilla analysoidaan
yritysta. Motivaation puute vaikeuttaa kasvun tuottamista ja kilpailuymparistd tunnetaan hei-
kosti. Yritys tuntee kilpailijat ja markkinat heikosti, jonka takia yritys pitaa kiinni heikosti
tuottavista asiakkaista. Kehitysehdotuksissa kehotetaan yritysta puuttumaan ongelmakohtiin-
sa ja ottamaan riski, joka vaaditaan kasvun toteuttamiseen. Tama tarkoittaa asiakkuuksien
tarkastelua ja kilpailuymparistoon tutustumista.

Mikroyritys, strategia, kasvustrategia, yrityskasvu, yritysjarjestelyt
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The purpose of this thesis was to find out about the accounting firm Cubantes Ltd and its stra-
tegic expansion alternatives for growth. Microenterprises are usually one person companies,
and they know very little of growth strategy possibilities. Cubantes Ltd wanted to find out,
what kind of expansion alternatives there are and make an analysis of the current situation
which includes their decision making process. The aim was find out the company’s current
situation and it was carried out from a strategic-making perspective. The results are shown in
the development of ideas to help the company to plan its future strategy to support a growth
strategy.

The thesis consists of three parts a background, theory and a case part. The start of the
background part studied micro-entrepreneurship in Finland and made a base for the microen-
terprises strategy and showed some alternatives for growth strategy. The theory part dealt
with the company strategic-making process from start to the end by four steps. In the second
part we concentrated on the growth strategy alternatives deepened by four opinions. In the
case part was being studied the background of Cubantes Ltd, used research methods, the
theme interviews and the results of the interviews. A qualitative research method was used
with theme interviews.

The interviews were based around four themes which are presented in the results. These
were the entrepreneur’s capabilities, the basic operations of the company, strategy base and
base of the growth strategy. Within the entrepreneur’s capabilities we considered entrepre-
neur professional skills and daily functions. In the basic operations of the company we consid-
ered company services and how the company functions in the market. With the strategy base
we concentrated on finding out the company’s current situation by using strategy-making
tools. As to the basis of the growth strategy we found out the entrepreneur’s own comments
on different kinds of alternatives for a growth strategy. With the theme interviews we tried
to find out the company’s current situation. The results show the entrepreneur’s self-learning,
lack of advertising, motivations and the deficiency in growth of the company.

In the conclusions we utilize the theory’s strategic-making tools which we use to analysis the
company. The motivation deficiency makes it difficult to grow and the company only knows
weakly it's competitors and markets and the company stays with it's low earning customers. In
developing ideas we urge the company to intervene with its problem areas and take risks
which it needs to do to achieve some growth. This means a review of its customers and an
assessment of it's access to the environment of it's competitors.

Microenterprise, strategy, growth strategy, company’s growth, company arrangements
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1 Johdanto

Suomessa oli vuonna 2011 noin 248 000 mikroyritysta, jotka muodostivat Suomen yrityskentas-
ta 93,1 % (Yritystilastot 2013, 3). Mikroyrittajat ovat selkeasti Suomen laaja-alaisin joukko
yrittajia, jotka ovat lahteneet toteuttamaan unelmiaan tai tuottamaan omia elinkeinojaan
yrittajina. Lahestulkoon jokainen yritys on lahtenyt liikkeelle mikroyrityksesta ja noussut kas-
vun avulla jopa oman toimialansa karkiyritykseksi. Nain ovat syntyneet muun muassa Apple ja
Facebook, joiden liikevaihto on tana paivana useita miljardeja euroja. Nama yritykset ovat
lahteneet liikkeelle pienesta ja kasvaneet rajusti nykyisiin mittoihinsa. Jokaisella yrityksella
on ollut oma tapansa kasvaa, joka on pohjautunut vahvaan strategianluontiin ja kasvustrate-
giseen suuntaan. Yha useampi mikroyritys haaveilee kasvusta, mutta ovat tietamattomia kei-

noista, joilla siihen voidaan pyrkia.

Tassa opinnaytetyossa keskitytaan case-yrityksen avulla tutkimaan mikroyrityksen kasvustra-
tegisia mahdollisuuksia. Vaikka aiheesta on tehty useita tutkimuksia ja kymmenia kirjoja, ei
niissa erityisemmin kasitella mikroyrityksen nakokulmaa. Paasaantoisesti kirjallisuus on kes-
kittynyt suurempien yritysten auttamiseen, ja tutkimuksia on tehty mikroyrityksia suuremmis-
ta yrityksista. Naista eraina esimerkkeina ovat Riikka Karjulan (2010, 1) opinnaytetyo Liik-
keenjohdon konsultointiyrityksen kasvustrategian vaihtoehdot ja Laura Hipsin seka Juha-Matti
Kaukosen (2013, 1) Kasvustrategian tukena yritysjarjestelyt. Mikroyritys luo omanlaisensa lei-
man rajoittuneiden mahdollisuuksiensa vuoksi, silla suurin osa yrittajista toimii yksityisyritta-
jana, jolloin yrityksen ammatillinen osaaminen mielletaan useimmiten samaksi kuin yrittajan
ammatillinen osaaminen (Yritystilastot 2013, 3 ). Strategian- ja kasvustrategianluonti on yhta
tarkeaa niin pienissa kuin suurissakin yrityksissa, ja strategioiden lainalaisuudet ovat supistet-

tuna noudatettavissa yhta hyvin mikroyrityksessa.

Taman opinnaytetyon case-yritys toimii taloushallinnon toimialalla, joka on laeilla melko tar-
kasti maaritelty ja saannelty toimiala, mika omalta osaltaan tuottaa omia haasteita palvelui-
den tuotteistamisessa ja palvelurakenteissa. Haluan taman opinnaytetyon avulla selvittaa ca-
se-yrityksen mahdollisuudet kasvamiseen, ja siksi lahdin liikkeelle kasvustrategian perusteis-
ta, joissa luodaan kivijalka kasvulle. Tata on kunnollinen strategianluonti. Strategianluonnissa
esitellaan keinoja, joita mikroyritys kykenee ottamaan omaan kayttoonsa ja joiden avulla
suunnitellaan kasvua. Kasvustrategiassa esitellaan erilaisia keinoja kasvaa, silla pelkastaan

jokaisen tietama kasvu, myymalla tuotteita enemman, ei ole ainoa vaihtoehto.

Opinnaytetyo toteutettiin yhteistyossa Cubantes Oy:n kanssa. Tyossa haastateltiin Cubantes
Oy:n toimitusjohtajaa, joka toimii itsenaisena yrittajan ja ainoana tyontekijana yrityksessa.
Opinnaytetyossa hyodynnettiin ammatillista osaamista ja opinnoissa saatuja taitoja yritykselle

hyodyllisella tavalla. Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana kaytetaan kvalitatiivista menetel-



maa ja haastattelu menetelmana teemahaastattelua. Haastatteluissa selvitettiin yrityksen
strategista pohjaa ja yrittajan mielipiteita erilaisiin kasvustrategisiin vaihtoehtoihin. Tutkit-
tavia asioita tarkasteltiin vahvan teoreettisen pohjan nakokulmasta, jossa haastattelija pystyi
arvioimaan yrityksen nykyista tilannetta ja pohtimaan oikeita kasvustrategisia mahdollisuuksia
yritykselle. Lisaksi haastattelija pystyi lisaamaan yrittajan osaamista tassa ammatillisessa

kentassa.

Opinnaytetyon avulla halusin tutkia mikroyrityksen ja erityisesti case-yrityksen mahdollisuuk-
sia laajentumiselle tarkistelemalla yrityksen strategista pohjaa. Lisaksi halusin selvittaa, milla
tavoin yrityksessa suunnitellaan strategiaa ja kuinka tarkeana sita pidetaan. Lopuksi pohdin
ajatuksia erilaisista kasvustrategioista ja kehittelin erilaisia yrittajan toiminnan kannalta
mahdollisia ratkaisuja. Pohdin myos strategian vaikutusta laajentumisessa ja mikroyrityksen
omimpia piirteita. Analysoin myos mahdollisuuksia ja heikkouksia, joita yritys kohtaa taman
hetken tilanteessa toteuttaessaan omaa strategiaa ja esittelen omia kehitysehdotuksia, joi-

den avulla yritys voisi kehittya nykyisesta tilanteesta.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli loytaa kasvustrategiset mahdollisuudet laajentaa case-yritys.
Lisaksi toisena tarkoituksena oli lisata yrittajan tietoja ja tehda selvitysta yrityksen nykyisesta
tilasta ja pohtia, milla tavoin sita voisi muuttaa uuteen suuntaan. Talla tavoin annan yrittajal-
le mahdollisuuden siirtya toimissaan seuraavaan vaiheeseen ja suunnitella oma strategiansa

uudelleen uusilla opituilla keinoilla.

2  Tyon tavoitteet ja ongelmanasettelu

Taman opinnaytetyon tavoitteena on antaa case -yritykselle tietoa strategianluonnista seka
kasvustrategioiden muodoista ja tyovaiheista. Tyossa tutkitaan erilaisia strategianluomisessa
kaytettyja menetelmia seka esitellaan kasvustrategioiden muotoa ja niiden tyovaiheita mik-
royrityksen nakokulmasta. Haastattelun avulla selvitetaan case -yrityksen suhtautumista ja
valmiutta strategiseen kasvumuutokseen ja luodaan tietojen pohjalta nykytila-analyysi. Tut-
kimusmenetelmana kaytetaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Haastattelu toteutetaan
Skype-pikaviestinta -palvelun avulla, jolloin haastattelu suoritetaan videokamerahaastattelu-

na. Taman jalkeen haastattelu litteroidaan seka analysoidaan ja yrityksesta tehdaan analyysi.

Opinnaytetyon paatutkimusongelmana on

. Milla tavoin Cubantes Oy voisi laajentua nykytilastaan?



Avustavia tutkimuskysymyksia ovat

. Mita toimivan strategianluomiseen tarvitaan?

. Mita strategisia vaihtoehtoja on yrityksen kasvattamiseksi?

2.1 Viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen aiheina ovat, mikroyrityksen kasvustrategianluonti, strategian-

luonti, vaihtoehtoiset kasvustrategiat ja mikroyritykset Suomessa. Alla olevassa kaaviossa on

selitetty aiheiden vaikutuksensa toisiinsa.

Vaihtoehtoiset kasvu-

Strategianlaadinta M Stratggiat
- Luonnollinen kasvu

Strategiaprosessi - Lritysc.)"st'ot l
Analyysimenetelmat ) uut jarjestelyt
- Paaomasijoittaja

N 7/

Mikroyrityksen kasvu-
strategianluonti

Mikroyritykset Suomessa

Kuvio 1: Opinnaytetyon viitekehys

Tassa on esiteltyna opinnaytetyossa kaytettavat kasitteet:

Ansoffin kasvumallissa eli ikkunassa eli matriisissa on nelja tapaa kasvaa nykyisten hyodykkei-
den, uusien hyodykkeiden varassa nykyisilla markkinoilla, nykyisten hyodykkeiden avulla ja

uusien hyodykkeiden avulla uusilla markkinoilla (Lindroos & Lohivesi 2004, 225).

Balanced scorecard eli tasapainotettu mittaristo on joukko yrityksen suoristuskyvylle tarkei-

den asioiden tilaa kuvaavia mittareita (Viitala & Jylha 2008, 386).
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Due Diligence tarkoittaa menettelya, jossa tutkitaan kohdeyrityksen liiketoimintaa, kirjanpi-
toa, tilinpaatosta seka oikeudellista asemaa, jota kaytetaan paasaantoisesti yrityskaupoissa
(Back, Markkula & Palmu 2009, 17).

Fuusio on kahden kohdeyhtion yhdistyminen, jossa molemmat lakkaavat olemasta itsenaisia
oikeushenkiloita (Lauriala 2004, 246).

Kasvustrategia on yrityksen suunnitelma kasvattaa yrityksen liikevaihtoa tai muita toimintoja
(viitala & Jylha 2008, 332-333).

Lisaarvo on tavoiteltava asiakashyoty, josta asiakas on valmis maksamaan (Lindroos & Lohivesi
2004, 19).

Luonnollisella eli orgaanisella kasvulla tarkoitetaan nykyisten tai uusien tuotteiden ja tai pal-

veluiden myymista nykyisella muodolla nykyisille tai uusille asiakkaille (Storbacka 2005, 25).

Mikroyritys on alle kymmenen henkiloa tyollistava yritys ja jonka vuotuinen liikevaihto ja ta-

seen loppusumma on alle 2 miljoonaa euroa (Viitala & Jylha 2008, 13).

Rakenteellinen kasvu tarkoittaa kasvua yritysostojen, fuusioitumisen ja muiden yritysjarjeste-
lyjen avulla (Storbacka 2005, 30).

Strategia on yrityksen suuntaviivojen, tavoitteiden ja niiden saavuttamiseksi tarvittavien kei-
nojen maarittely (Viitala & Jylha 2008, 386).

Toiminta-ajatus on lyhyt maaritelma siita, miksi yritys on olemassa. (Kaplan & Norton 2009,
57).

Visio on yrityksen asettama paamaara, johon pyritaan seuraavan 3-10 vuoden aikana (Kaplan
& Norton 2009, 58-59).

2.2 Tyon rajaus

Opinnaytetyon tavoitteena on tehda selvitys, johon sisaltyy teoreettinen viitekehys valituista
aiheista seka yrityksen nykytilasta. Siina esitetaan vaihtoehtoiset kasvustrategian mallit, jot-
ka ovat pohjana strategianluonnille. Tyo on suunnattu taloushallinnon toimialalla toimivan

mikroyritys Cubantes Oy:n omistajalle. Nakokulmana on mikroyrityssektori.



11

Tyossa tutkitaan strategianluomisprosessia, prosessin osia ja niiden erityispiirteita seka mene-
telmia ja tarkastellaan niita mikroyrityksen nakokulmasta. Lisaksi tutkitaan vaihtoehtoisia
kasvustrategioita ja niiden prosesseja. Rajauksessa on huomioitava, etta strategianluonti toi-
mii kasvustrategian pohjana, mutta tassa tyossa ei ole kayty lapi strategian kannalta kasvu-
strategian kayttoonottoa eika ole selvitetty asioita niin syvallisessa merkityksessa. Tyossa luo-
daan pohja kasvustrategian luontiin teoriaosuuden ja haastattelun avulla. Haastattelu teh-

daan Cubantes Oy:n toimitusjohtajalle.

3  Tausta

3.1 Mikroyritykset Suomessa

Suomen yrityskentta koostuu isoista yrityksista, pienista ja keskisuurista yrityksista seka mik-
royrityksista. Naista mikroyritykset kattavat suurimman osan Suomen yrityskentasta 93,1 pro-
sentin osuudella vuoden 2011 tilastojen perusteella. Mikroyrityksen osuus Suomessa tuotetus-
ta lilkevaihdosta oli vuoden 2011 tilastojen perusteella 65 miljardia euroa, joka oli 17 pro-
senttia kaikkien suomalaisten yritysten liikevaihdosta. Lisaksi palkattua henkilostoa oli kaikis-
sa Suomen mikroyrityksissa samana vuonna 358 969 henkiloa, joka on koko Suomessa palka-
tusta henkilostosta 25 prosenttia. (Yritystilastot 2013, 3-5) Kun mikroyrittajista puhutaan, niin
silloin tarkoitetaan yritysta, jonka henkilokuntamaara on alle kymmenen ja liikevaihto tai ta-
seen loppusumma 2 miljoonaa euroa tai vahemman (Viitala & Jylha 2008, 13). Suurin osa nais-
ta mikroyrittajista on yhden tai kahden hengen yrityksia 66,2 prosentin osuudella koko Suo-

men yrityskentasta (Yrityskatsaus 2013, 81).
m Mikroyritykset
(1-9hloa) 247 785

® Pienyritykset
(10-49hloa) 15175

Keskisuuret yritykset
(50-249 hloa) 2 479

B Suuryritykset
(250- hloa) 623

Kuvio 2: Yritysten maara (Yritystilastot 2013, 3)
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m Mikroyritykset
{1-9hloa) 65 mrd

H Pienyritykset
(10-49 hloa) 67 mrd

Keskisuuret yritykset
(50-249 hlod) 62 mrd

B Suuryritykset
(250- hloa) 190 mrd

Kuvio 3: Yritysten liikevaihto (Yritystilastot 2013, 5)

= Mik royritykset
(1-9hloa) 358 969
= Pienyritykset
(10-49 hloa) 291 614
Keskisuuret yritykset
(50-249 hloa) 243 739
B Suuryritykset
(250- hloa) 524 711

Kuvio 4: Yritysten henkilosto (Yritystilastot 2013, 4)

Mikroyritysten yritysmuotoja ei ole tilastoitu. Tilastot koskevat kaiken kokoisia yrityksia, mut-
ta niista on melko vaikea arvioida vain mikroyritysten osuutta tai yritysmuotoja. Tilastoista
nakyy kuitenkin yksi tyypillisimmista mikroyrityksen oikeudellisista muodoista, joka on yksi-
tyinen elinkeinonharjoittaja eli yksityinen toiminimi (Hoppu & Hoppu 2005, 275). Toiminimes-
sa yksityinen henkilo vastaa koko yrityksesta, jolloin yrityksen tuottama voitto kartuttaa omaa
paaomaa ja tappio pienentaa sita. Tassa yritysmuodossa omistaja vastaa yrityksen sitoumuk-
sista koko omaisuudellaan (Tomperi 2007, 109). Yksityisia toiminimia oli Suomessa vuonna
2012 tilastojen perusteella 40, 4 prosenttia koko Suomen yrityskentasta (Yrityskatsaus 2013,
85). Yksityinen toiminimi on tavallisin mikroyrityksen yritysmuoto. Toiminimen lisaksi mik-
royrittajien oikeudellisia muotoja ovat avoin yhtio, kommandiittiyhtio ja osakeyhtio. Osuus-

kunta on vahenemassa oleva yhtiomuoto 0,6 prosentin osuudella koko yrityskentasta.
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2,5% 14% g0

m Toiminimi 40,8 %
7.3%

m Osakeyhtio 47,8

= Kommandiittiyhtio 7,3 %
B Avoin yhtio 2,5 %

B Muu1,4%

® Osuuskunta 0,6 %

Kuvio 5: Yritykset yritysmuotojen mukaan (Yrityskatsaus 2013, 85)

3.2  Mikroyrityksen strategia ja kasvustrategia

Yritykset tekevat olemassaoloaikanaan jonkin asteisen strategian, jossa yrityksen toimintaan
liittyvia periaatteita suunnitellaan ja toteutetaan. Strategiansa avulla yritys pyrkii menesty-
maan asiakasmarkkinoilla ja selviytymaan kilpailusta. (Viitala & Jylha 2008, 69.) Strategialle
ei loydy yhta puhdasta yksiselitteista maaritelmaa, mutta yksi ehdotus strategialle on yrityk-
sen suuntaviivojen, tavoitteiden ja niiden saavuttamiseksi tarvittavien keinojen maarittely
(Viitala & Jylha 2008, 386). Mikroyrityksissa strategian luo usein yrittaja omassa mielessaan
eika sita sen kummemmin mietita kaytannossa, puhumattakaan sen dokumentoinnista myo-
hempaan tarkastelua tai oppimista varten. Kuitenkin strategianluonti on yhta tarkeaa niin
yksityisyrittajan nakokulmasta kuin porssissa olevan konserniyrityksen nakokulmasta. Suurim-
mat erot naiden kahden yrityksen strategian laadinnassa ovat, etta mikroyrityksessa strate-
gianluonti voi tavallaan olla helpompaa, koska kaiken tyon tekee vain muutama ihminen.
Suuryrityksessa toimii suurempi ryhma, mutta strategian rakentaminen on paljon jaykempaa

ja haasteellisempaa kuin mikroyrityksen strategianluominen.

Strategiatyo pitaa sisallaan strategianluomisen, suunnittelun, toteuttamisen seka seurannan.
Jokaisella vaiheella on omat erityispiirteensa ja ne vaativat omat tyovaiheensa (Viitala & Jyl-
ha 2008, 69). Naista tyovaiheista kerrotaan enemman neljannessa luvussa, jossa paneudutaan
strategianluontiin vaihe vaiheelta. Mikroyrityksen nakokulmasta strategianluonti on arvokas
tapa ymmartaa omaa tekemistaan, kilpailijoiden tekemista seka asiakkaiden tarpeita. Koko
strategianluonnin tarkoituksena on tehda suunnitelma, jonka pohjalta edetaan yrityksessa.
Useimmissa tapauksissa strategianluonnin paamaarana on saada aikaiseksi markkina-alueen

kasvua - saada myytya yrityksen tuotteita tai palveluita enemman asiakkaille - luoda kasvua.

Strategianluonnin paamaarana on usein tuottaa kasvua, jolloin kasvustrategia maaraytyy stra-
tegianluonnin yhteydessa. Kasvaa voi muutamilla tavoilla, kuten kasvattamalla liikevaihtoa tai

kannattavuutta, tekemalla yrityskauppoja tai hyodyntamalla paaomasijoittajien paaomaa
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kasvutavoitteiden saavuttamiseksi (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 18). Mikroyritys voi kayttaa
kasvun saavuttamiseksi joitain tai jopa kaikkia edella mainittuja keinoja. Usein mikroyritta-

jalta puuttuu tietoa ja taitoa seka uskallusta toteuttaa kunnolla asettamaansa kasvutavoitet-
ta. Yrityksista saattaa puuttua kunnollinen motivaatio, minka seurauksena asetettu paamaara
jaa saavuttamatta (Viitala & Jylha 2008, 336). Viidennessa luvussa kaymme lapi erilaisia kas-

vustrategian malleja, joita voi hyodyntaa strategiaa luodessa.

4  Strategianluonti

Yritys ilman strategiaa on kuin laiva ilman kompassia ja merikarttoja. Ilman tarvittavia tyoka-
luja laiva ajelehtii paamaaratta. Jokainen yritys ja yrittaja tekevat oman strategiansa, jolloin
suuryrityksen johtoryhma tietaa, mitka ovat strategiset tavoitteet konkreettisesti ilmaistuna.
Mikroyrityksen johtaja taas miettii nama asiat ainoastaan omassa mielessaan. Yksioikoisesti
strategian maarittely on hyvin vaikeaa, silla jokainen maarittelee strategian omalla tavallaan.
Esimerkiksi strategia on kuin kirjan juoni, jonka punainen lanka kulkee lapi koko kirjan tari-
nan alusta loppuun. Strategia on tallgin yrityksen toiminnan juoni, sen tapahtumisen punainen
lanka (Lindroos & Lohivesi 2004, 28). Sisallollisesti strategia on hyvin laaja ja sisaltaa moni-
naisia vaiheita seka toimintoja, joiden tarkoituksena on saavuttaa visiossa asetettu paamaara.
Strategia on oma prosessinsa, joka koostuu joukosta pohdintoja, johtopaatoksia, valintoja ja
toimenpiteita (Lindroos & Lohivesi 2004, 28). Tasta hyvana esimerkkina on kuuluisan kiinalai-
sen sotapaallikon Sun Tzun sodankaynnin taidossa esiintyva sitaatti: ”Strategia ilman taktiik-
kaa on hitain tie voittoon. Taktiikka ilman strategiaa on se aani, joka kuuluu juuri ennen tap-
piota”. (Tzun 140 eKr. ks. Kaplan & Norton 2009,15.)

Koska strategia on aarimmaisen tarkea osa toimivaa ja kehittyvaa yritystoimintaa, on tassa
strategianluonti-luvussa kayty lapi strategianluonti alusta kohti lopun seurantaa. Alaluvuissa
kasitellaan asiat asiakaspalvelulahtoisen mikroyrityksen kannalta ja esitetaan kyseiselle ryh-

malle sopivia strategian luomisessa kaytettya tyokaluja.

Strategianluonti on suuri prosessi, joka jaetaan eri yhteyksissa viiteen tai kuuteen erilaiseen
tyovaiheeseen. Esittelen kaavioina kolme erilaista strategiaprosessia ja niiden tyovaiheiden
erot lyhyesti. Taman jalkeen esitan kuvion, joka toimii pohjana tuleville kappaleille. Kuvio on
yhdistelma kolmea ensimmaista kuviota sopivasti tiivistettyna mikroyrityksen toimintaan. En-
simmaisena esittelen Kaplanin ja Nortonin (2009, 23) esitteleman kuvion, jossa strategiapro-

sessi on esitetty hyvin yksityiskohtaisesti ja monimuotoisesti.
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2 Strategian suunnittelu

Strategian laatiminen

1
-strategiakartta/teemat -toiminta-ajatus,
| -mittarit/tavoitearvot 1€t arvot, visio ¢
-hankkeet -strateginen analyysi
-rahoitus/strategiset -strategian muotoi-
kulut (STRATEX) leminen
3
6
Organisaation : :
sopeuttaminen Strategiasuunnitelma Testaus ja paivitys
- Suoritus- -
-liiketoimintayksikot -strategiakartta o -kannattavuusanalyysi
-tukitoiminnot -tuloskortti mittarit | -strategiset korrelaati-
-henkilosto |__—"| -strategiset kulut > ot
(STRATEX) -suunnittelemattomat
strategiat
4 1 l T Tulokset f 5
Operatiivisen Operatiivinen Seuranta ja oppiminen
toiminnan suunnittelu suunnitelma >
-avainprosessien paran- -ﬁfjerl]at?ednantusteet | -strategian seuranta
taminen > -vo)?rqwavaratar et Suoritus- 7| -operatiivisen toimin-
-myyntisuunnittelu hav P o nan seuranta
-voimavarasuunnittelu -budjetit mittarit
budjetointi
x l Tulokset A

Toteutus

Prosessi >

Hanke >

Kuvio 6: Strategian laatiminen (Kaplan & Norton 2009, 23)

Kuvio 6 esittaa koko strategianluontiprosessin Kaikkine osineen. Kuvio on suunniteltu suurten

yrityksien kayttoon ja se voidaan purkaa auki yksityiskohtaisesti. Kuvion jokainen numeroitu

laatikko edustaa strategiaprosessin eri toimintavaihetta. Laatikon sisalla esitetyt toiminnot

kertovat, mita asioita kyseisessa osa-alueessa tehdaan. Kyseisessa kuviossa jokainen toiminto

voidaan purkaa omaksi osakseen ja laajaksi kokonaisuudeksi. Malli on todella laaja, tarkasti

avattu kokonaisuus ja laajuuden vuoksi liian suuri seka monimutkainen mikroyrityksen kayt-

toon.

Toinen kaavio on Laineen ja Hulkkosen (1996, 52) tekema hyvin pelkistetty kuvio 7 strategia-

prosessista, kun vertailukohdaksi otetaan Kaplanin ja Nortonin kuvio 6. Laineen ja Hulkkosen
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tekema malli soveltuu paremmin pienten yritysten kayttoon, silla malli on tiivis ja yksinker-

taistettu ja sisaltaa tarkeimmat prosessit yhdessa.

1) Toimintakentta
ja toiminta-ajatus

2) Sisaiset analyysit 3) Ulkoiset analyysit

4) Menestystekijat
ja SWOT

5) Tavoitteet ja
strategiat

6) Toteutus, seuranta
ja oppiminen

Kuvio 7: Pelkistetty kuvaus strategianlaadinnasta (Laine & Hulkkonen 1996, 52)

Suurimmat erot kuvioiden 6 ja 7 valilla ovat, etta kuvio 7 vaiheet 1-4 kuuluvat kuvio 7 ensim-
maisen prosessin osaan. Talloin Laineen ja Hulkkosen (1996, 52) esittama kuvio on suppeampi
kuvaus, mutta sisaltaa strategianlaadintaan vaadittavia tyOvaiheet. Kolmas strategiaprosessi-
kuvio on omalta osaltaan yhdistelma molempia edella esitettyja kuvioita, mutta lahestyminen

on ollut toisenlainen kuin edella esitetyissa kuvioissa.

Strategisten Strategisten Strategian
tietojen ke- Strategian projektien Strategian seurannan,
ruun ja ana- maarittely- suunnittelu- toteutus- arvioinnin ja
lysoinnin vaihe vaihe vaihe paivityksen
vaihe vaihe
: v v v

Kuvio 8: Strategiaprosessin viisi keskeista vaihetta (Lindroos & Lohivesi 2004, 31)

Kuten kuviosta 8 voi huomata, niin kolmas malli on kahden ensimmaisen kuvion eraanlainen
yhdistelma, joka huomioi paremmin strategiaprosessin vaiheet, mutta jattaa hieman arvailu-

jen varaan prosessin tarkat tyovaiheet. Lindroosin ja Lohiveden (2004, 31) malli on tiiviste-
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tympi versio kuvio 6 prosesseista, mutta samalla malli on laajamittaisempi kuin kuvio 7 pro-
sessit. Myos Lindroosin ja Lohiveden (2004, 31) prosessissa on yhdistetty Laineen ja Hulkkosen

(1996,52) prosessin nelja ensimmaista vaihetta kahdeksi prosessin kohdaksi.

Naiden kolmen edella esitetyn kuvion pohjalta olen rakentanut nelivaiheisen prosessin, joka
on supistettu versio edella esitetyista prosesseista. Prosessi toimii taman opinnaytetyon poh-
jana ja suunnittelussa on pyritty ottamaan huomioon mikroyrityksen koon asettamat rajoituk-

set strategianlaadintaprosessissa.

1) Strategianlaadinta

- Toiminta-ajatus
- Visio
- Strateginen analyysi

2) Maarittely ja suunnittelu ¢ -

- Maarittelyvaihe
- Suunnitteluvaihe

3) Tavoitteet ja toteutus ‘

- Tavoitteet :
_ Toteutus 4

4) Seuranta

- Seuranta
- Paivitys
q

Kuvio 9: Strategianlaadintaprosessi

Malli lahtee liikkeelle strategianlaadinnasta, jossa syvennytaan toiminta-ajatukseen, visioon
seka strategisiin analyyseihin. Tassa vaiheessa selvitetaan yrityksen oma tekeminen, tulevai-
suuden nakymat ja tehdaan analyyseja omista voimavaroista seka vertaillaan kilpailijoita suh-
teessa omaan yritykseen. Seuraavaksi vuorossa on strategianmaarittely ja suunnitteluvaihe,
jossa tehdaan paatoksia, mihin suuntaan strategiaa viedaan ja missa suunnittelun vaiheessa.
Kolmannessa osuudessa ovat strategian tavoitteet ja toteutus. Luodaan strategialle mitatta-
vissa olevat tavoitteet, jonka jalkeen ryhdytaan toteuttamaan kaytannossa strategiaa yrityk-
sessa. Neljantena vaiheena on seuranta, arviointi ja paivitys. Seuranta on yksinkertaisesti
strategian seuraamista, jossa tarkkaillaan, onko yrityksen strategia pysynyt suunnitelmien
mukaisena. Strategiaprosessin lopuksi arvioidaan, miten strategia on toteutunut ja onko ase-

tetut tavoitteet saavutettu. Samalla kaynnistyy oppimisprosessi, jossa pyritaan oppimaan
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strategiaprosessissa tehdyista virheista ja huomioidaan onnistuneet osa-alueet. Taman jal-
keen strategiaprosessi alkaa alusta, kun paivitetaan strategiaa ja luodaan uusi strategia. Mal-
lissa olevat prosessin osat ovat toteuttamisjarjestyksessa, mutta mikali prosessin edetessa
huomataan tarve tehda muutoksia, niin talloin prosessissa voidaan palata edelliseen proses-

sinvaiheeseen ja tehda tarvittavat muutokset kyseisissa prosessinvaiheissa.

4.1  Strategian laadinta

Strategiaprosessin alussa on tarkeaa hahmottaa oma tekeminen ja miten siina toimii (Laine &
Hulkkonen 1996, 53). Toiminta-ajatuksen kirkastuttua maaritellaan realistinen pitkanajan ta-
voite eli visio. Strategian tarkoituksena on pyrkia saavuttamaan asetettu visio. Vision asetta-
misen jalkeen aloitetaan todellisen pohjatiedon keraaminen, jossa analysoidaan omat sisaiset
voimavarat seka tekeminen ja tehdaan ulkoisia analyyseja, joilla selvitetaan oma asema ja
erinomaisuus verrattuna kilpailijoihin seka tehdaan ennustuksia tulevaisuuden markkinoista ja
markkinaosuuksista. Alla oleva kuvio esittaa, kuinka ulkoinen kilpailukyky ja sisainen suoritus-

kyky toimivat yrityksen lahtokohtana (Lindroos & Lohivesi 2004, 23).

[ Visio ja strategia

_________________________ (e

{ Sisainen suori-;
© tuskyky

Perus-
tehtava

Osaaminen ja
tahto

...............................

Resurssit ja toi-
mintaprosessit

Johtaminen ja
organisointi

Suorituskyky

Kuvio 10: Organisaation pysyvat ydinhaasteet (Lindroos & Lohivesi 2004,25 )

Kuten kuviosta 10 voi huomata, niin yrityksen keskiossa on yrityksen oma osaaminen ja tahto
toimia. Ulkoisen kilpailukyvyn toimintona on tietaa, mita lisdarvoa yritys tuottaa asiakkaille.
Kun tiedetaan mita lisaarvoa yritys tuottaa, niin silloin tiedetaan yrityksen perustehtava. Ta-
man jalkeen asetetaan visio, jonka perusteella laaditaan strategia-analyysi. Sisaisessa suori-
tuskyvyssa selvitetaan oman yrityksen resurssit ja hyodykkeen tuottamiseen vaaditut toimin-

taprosessit. Naita resursseja johdetaan oikein ja organisoidaan jarkevasti toimintaprosessien
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sisalla, josta selviaa yrityksen todellinen suorituskyky. Kuvio 10 havainnollistaa seuraavissa

alaluvuissa kaydyt asiat.

4.1.1 Toiminta-ajatus

Kaikkien yritysten toiminnan tarkoituksena on tuottaa jonkinlaista lisaarvoa yrityksen ulko-
puolisille tahoille (Lindroos & Lohivesi 2004, 17). Lisaarvoa tuotetaan tuottamalla hyodykkei-
ta, joita voivat olla palveluiden tai tuotteiden myyminen asiakkaille. Lisaarvon tuottamisella
pyritaan tuottamaan kannattavaa yritystoimintaa eli hankkimaan liikevoittoa. Lakiin on osa-
keyhtiosta kirjoitettu, etta osakeyhtion on tuotettava voittoa osakkeen omistajille, jollei yh-
tiojarjestyksessa toisin maarata (Osakeyhtiolaki 1:5). Jotta lisaarvoa voidaan tuottaa, on yri-
tyksen maariteltava, mita lisaarvoa yritys tuottaa, kenelle hyodykkeita tuotetaan ja miksi
asiakas toimii juuri puheena olevan yrityksen kanssa (Lindroos & Lohivesi 2004, 17). Vastaa-
malla naihin kolmeen kysymykseen syntyy yrityksen toiminta-ajatus. Toiminta-ajatus on
yleensa muutaman lauseen maaritelma siita, miksi kyseinen yritys on olemassa (Kaplan & Nor-
ton 2009, 57). Esimerkiksi Googlen toiminta-ajatus on seuraavanlainen: ” Googlen pyrkimyk-
sena on maailman tietojen jarjestely ja niiden tuominen mahdollisimman monien saataville”
(Google 2013). Toiminta-ajatusta tehdessa on tarkeaa tiedostaa, etteivat toiminta-ajatus ja
lilkeidea ole sama asia, vaikka suuria yhtalaisyyksia onkin (Laine & Hulkkonen 1996, 53). Hy-
vana huomiona on, ettei sekoita missiota ja toiminta-ajatusta keskenaan, silla missio kertoo
yrityksen perustehtavan, joka on tiivistetty yhdenlauseen mittaiseksi tunnukseksi (Viitala &

Jylha 2008, 386). Missiosta esimerkkina on Nokian tunnuslause "Connecting people.”

Strategiaprosessissa toiminta-ajatuksella on oma sijansa, silla yrityksen perusarvon selkeyt-
taminen luo pohjan toimivalle strategialle. Pitkaan toiminut yritys saattaa huomata alkuperai-
sen toiminta-ajatuksen muuttuneen, jolloin koko yrityksen on hyva paatya pohtimaan toimin-
nan perustaa: mita tehdaan, kenelle tehdaan ja miten tehdaan (Laine & Hulkkonen 1996, 53).
Pitkaan toiminut mikroyrityksen johtaja voi huomata yrityksen seka markkinakentan muuttu-

neen rajusti tilanteesta, jolloin ensimmainen liikeideasta johdettu toiminta-ajatus on tehty.

4.1.2 Visio

Kun kapteeni astuu laivaansa, on hanella mielikuva minne han laivansa suuntaa. Kuten laivan
kapteeni, niin myos yritys tuottaa mielikuvan paamaarasta minka haluaa saavuttaa. Visio on
yrityksen julkisesti tasmennetty tavoite, millaiseksi se haluaa tulevaisuudessa tulla. Ilman
toimivaa ja hyvaa visiota on yrityksen vaikea rakentaa uskottavaa tulevaisuutta, jota tavoitel-
la realistisesti, mutta ilmankin suunniteltua visiota pystyy toimimaan. (Lindroos & Lohivesi

2004, 26-27). Visio on kuitenkin realistinen tavoite, jota tavoitella.
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Hyva visio on henkilostoa innostava, toimiva asiakkaiden nakokulmasta ja mitattavissa uskot-
tavasti (Lindroos & Lohivesi 2004, 26-27). Visio asetetaan 3-10 vuoden valiin, silla tata lyhy-
emmat jaksot ovat muutosprosessissa liian lyhyita ja kymmenta vuotta pidemmat ovat liian
kaukaisia, jotta visio sailyisi tehokkaana (Kaplan & Norton 2009, 58). Tuona aikana yritys
suunnittelee toimintaansa, jotta saavuttaisi asettamansa paamaaran. Hyva visio poikkeaa ny-
kyhetkesta ja tavoittelee parempaa tulevaisuutta olemalla uskottava. Esimerkkina toimivista
visioista voisi pitaa edesmenneen USA:n presidentin J.F. Kennedyn NASA:lle antamaa visiota
1960-luvun alussa (Lindroos & Lohivesi 2004, 26-27). "Me viemme ihmisen kuuhun ja tuomme
hanet sielta elavana takaisin taman vuosikymmenen loppuun mennessa” (Kennedy 1961). Hyva
visio kostuu realistisesta tavoitteesta, joka pyritaan saavuttamaan. Visio muodostetaan toimi-

vaksi lauseeksi, joka kiteyttaa paamaaran.

Hyva visio on realistinen, ymmarrettava, toiminnallinen, mitattavissa oleva ja innostava
(Lindroos & Lohivesi 2004, 26-27). Vision on oltava realistinen, innostava ja ymmarrettava,
jotta henkilosto ja asiakkaat uskovat siihen. Vision on oltava toiminnallinen, koska sen pitaisi
kuvastaa paamaaraa, johon paatya eika nykyhetkea, jossa pysya. Mitattavuus on tarkea siita
syysta, etta jokainen toiminta pitaa pystya jollakin mittarilla mittaamaan, jotta seka ajanjak-
son aikana etta sen lopulla tiedetaan, onko yritys saavuttanut asettamansa paamaaran. Ta-
man kaiken USA:n presidentti J. F. Kennedyn visio sisaltaa: siina on tarkka ajanjakso, joka on
tarkasti maaritelty ja jokaisen ihmisen ymmarrettavissa ja lisaksi sen tavoite on todennetta-
vissa yksiselitteisesti. (Lindroos & Lohivesi 2004, 26-27.)

Visioita on monenlaisia, kuten myos paamaaria. Kaikkien paamaarien ei tarvitse olla niin mah-
tipontisia kuten antamassani esimerkissa, mutta tarkeaa on, etta asetettu visio on selkea ta-

voite, joka sisaltaa toimivan vision piirteet, johon haluaa paatya ja jota haluaa tavoitella.

4.1.3 Strateginen analyysi

Vision tuottamisen, selkeyttamisen ja parantelun jalkeen yrityksella on selkea kuva siita, mita
sen tavoitteena on saavuttaa (Kaplan & Norton 2009, 67). Tata seuraa strateginen analyysi,
joka jaetaan ulkoiseen ja sisaiseen analyysiin. Ulkoinen ja sisainen analyysi sisaltavat katta-
van arvion yrityksen kyvyista ja suorituksista kilpailijoihin nahden seka toimialan kehityksen
asemointia (Kaplan & Norton 2009, 67). Molempien analyysien pohjana kaytetaan analyysime-
netelmia, joilla kerataan tarvittava tieto ja koostetaan saatu tieto strategian maarittelyn
pohjaksi. Hyvin tehty analyysi antaa hyvan kuvan yrityksen omasta suorituskyvysta ja ulkoisis-

ta kilpailukyvyista, kuten kuviosta 10 voidaan huomata.

Ulkoisten analyysimenetelmien avulla pyritaan selvittamaan yritysta ymparoivaa maailmaa ja

sen muuttumista. Talla tavoin voidaan ennustaa omien asiakkaiden tarpeiden muutokset, kye-
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taan loytamaan uusia markkinoita, pystytaan vastaamaan kilpailijoiden esittamiin haasteisiin,
osataan kehittaa uusia hyodykkeita seka resursseja ja tarpeen vaatiessa poistua yrityksen
vanhoilta markkinoilta. (Laine & Hulkkonen 1996, 56.) Ulkoiseen analyysiin on kehitetty useita
analyysimenetelmia, jotka pyrkivat selvittamaan yrityksen ulkoiseen kilpailukykyyn vaikutta-
via toimintoja. Esimerkiksi asiakkaiden tarpeet ja ongelmat selvitetaan asiakasanalyysissa
(Laine & Hulkkonen 1996, 61).

Tunnetaan useita toimintaymparistoa selventavia analyyseja, jotka ovat toiminnoiltaan hyvin-
kin erilaisia (Lindroos & Lohivesi 2004, 32-33). Naiden analyysien tehtavana on selvittaa yri-
tyksen ymparoiva maailma ja ennakoida yritykseen vaikuttavat, muuttuvat toiminnot. Eras
kattavimmista toimintaympariston analyysimenetelmista on PESTEL-analyysi, jossa selvitetaan
poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset, teknologiset, ymparistolliset ja juridiset tekijat (Kaplan

& Norton 2009, 67). PESTEL-analyysi kootaan alla olevan kuvion 11 mukaisesti.
PESTEL-ANALYYSI

Poliittinen analyysi Taloudellinen analyysi

Esimerkiksi Esimerkiksi

- Lainsaadanto rajoitukset - Alueen talouskehitys

- Kansainvaliset sopimukset - Talouskriisit

- EU:n direktiivit - Tyovoiman taitotaso
Sosiaalinen analyysi Teknologinen analyysi

Esimerkiksi Esimerkiksi

- lkarakenne - Verkkokauppa

- Koulutus - vaikutus kustannusrakenteeseen
- Muuttoliikenne - Teknologiset edistymisaskeleet
Ymparistoanalyysi Juridinen analyysi

Esimerkiksi Esimerkiksi

- Jateongelmat - Verotus

- Liikarakentaminen - Tyoviikko

- Energiakulutus - Palkkalainsaadanto

Kuvio 11: PESTEL-analyysi (Kaplan & Norton 2009, 68)

Kuten kuviosta voidaan huomata, niin poliittisessa analyysissa selvitetaan poliittisia tekoja,
jotka voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan, kuten esimerkiksi eduskunnassa saadetyt lait.
Taloudellisessa analyysissa selvitetaan markkinatalouden muutoksia ja varaudutaan niin nou-
sukausiin kuin taantumiin seka pyritaan pohtimaan ennalta keinoja, joilla selvita syntyvista
ongelmista. Sosiaalinen analyysi selvittaa esimerkiksi alueen muuttoliikennetta seka koulutus-

ta ja miten uudet vaestoryhmat vaikuttavat tai tuovat mahdollisuuksia toimintaan. Teknologi-
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sessa analyysissa selvitetaan teknologian vaikutusta toimialaan. Taloushallinnon yrityksessa
tama voisi tarkoittaa esimerkiksi uusien sahkoisten tietojarjestelmien kayttoonoton vaikutuk-
sia yrityksen kokonaisvaltaiseen toimintaan. Ymparistoanalyysissa selvitetaan luontoon ja ym-
paristoon vaikuttavat asiat ja uhat, kuten energiakulutus, jonka seurauksena esimerkiksi sah-
kon tuotantoa saanneltaisiin. Juridisissa analyyseissa pyritaan selvittamaan ennalta yrityksen
toimintaan vaikuttavat asiat, kuten yritysverotus, alv-verotus ja palkkalainsaadannon muutok-
set. PESTEL-analyysi selvittaa hyvin laaja-alaisesti toimintaymparistoa ja antaa yritykselle
mahdollisuuden huomioida useita erilaisia asioita, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan ja

kilpailukykyyn.

Toimintaympariston selvittamisen jalkeen on hyva tehda analyyseja markkinoista ja kilpaili-
joista. Kaytetyimpia analyysimenetelmia ovat SWOT-analyysi seka sen variaatiot ja Porterin
kilpailuanalyysi, joka koskee yksittaisen toimialan kilpailuasemaa (Lindroos & Lohivesi 2004,
34-35). Tarkoituksena on selvittaa yrityksen asema markkinoilla ja selvittaa yrityksen pahim-
mat kilpailijat. Kun yritys tuntee markkinat, se osaa toimia oikeaan aikaan oikealla tavalla ja
saa hankittua uusia asiakkaita tai sailytettya parhaimmat asiakkaansa. Kun yritys tuntee Kkil-
pailijat ja niiden toimintatavat, se kykenee suunnittelemaan toimintansa niin, etta se kyke-
nee toimimaan markkinoilla kilpailevia yrityksia ja tuottamaan asiakkaille kilpailijoita houkut-

televampia hyodykkeita.

SWOT-analyysi tulee sanoista vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. SWOT-analyysi
on hyvin monipuolinen ja yksinkertainen analyysimenetelma, jota voidaan helposti muokata
erilaisten tarpeiden mukaan, ja strategiaprosessissa sita pystyy kayttamaan niin ulkoisessa
analysoinnissa kuin koko strategia-analyysin tarkasteluun. SWOT-analyysin pohjalta voidaan
tehda useita paatelmia, joissa pohditaan, kuinka vahvuuksia voidaan kayttaa entista tehok-
kaammin, kuinka heikkoudet muutetaan uusiksi vahvuuksiksi, miten ulkoiset mahdollisuudet
kaytetaan hyvaksi ja miten yritykseen vaikuttavat ulkoiset uhat valtetaan (Lindroos & Lohivesi
2004, 218). Alla on yksinkertainen SWOT-analyysipohja, jossa on huomioitu edella mainitut

seikat.
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SWOT-ANALYYSI

Sisdiset vahvuudet Sisaiset heikkoudet
(Strengths) (Weaknesses)
Ulkoiset mahdollisuudet Ulkoiset uhat
(Opportunities) (Threats)

Kuvio 12: SWOT-analyysi (Lindroos & Lohivesi 2004, 218)

Porterin kilpailuanalyysilla tarkastellaan analysointihetken kilpailutilannetta ja muutoksia
tilanteissa, joissa yritys voi joutua useiden erilaisten kilpailullisten haasteiden tai uhkien koh-
teeksi (Lindroos & Lohivesi 2004, 35-36). Analyysilla voidaan tarkastella esimerkiksi toimialan
kasvua, tuoteominaisuuksien eroja, kilpailijoiden kilpailutekijoita seka eroja ja yritysten in-
vestointien eroja (Lindroos & Lohivesi 2004, 219). Analyysia tehtaessa keskitytaan huomioi-
maan erilaisia tilanteita. Naita erilaisia tilanteita on viisi. Toimialan nykyisten kilpailijoiden
kayma keskinainen kilpailu, omien toimittajien suunnasta tuleva kilpailu, omien asiakkaiden
suunnasta tuleva kilpailu, toimialalla tulevien uusien yritysten kilpailu ja uusien, nykyista tar-
jontaa korvaavien tuotteiden suunnasta tuleva kilpailu (Lindroos & Lohivesi 2004, 36). Kuvios-

sa 13 on havainnollistettu mainittu tilanne.
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PORTERIN KILPAILUANALYYSI

Alan mahdolliset tulok-
kaat

Uusien tulokkaiden uhka

A 4
Toimittajien vaikutus Alan

valta kilpailijat Asiakkaiden vaikutusvalta

Toimittajat Asiakkaat

A\ 4
A

Kilpailu nykyisten
yritysten kesken
yY

Korvaavien tuotteiden
tai palveluiden uhka

Korvaavat
tuotteet

Kuvio 13: Porterin kilpailuanalyysi (Lindroos & Lohivesi 2004, 219)

Analyysin avulla pyritaan muun muassa selvittamaan, millaisia esteita uusi alalle tuleva yritys
kohtaa pyrkiessaan esimerkiksi tuotelahtoiseen alaan, kuten alypuhelinten valmistajaksi. Li-
saksi selvitetaan esimerkiksi tavarantoimittajien vaikutusvalta, kuten rahtikulut. Myos asiak-
kaiden vaikutusta selvitetaan; esimerkiksi alypuhelinten asiakkaat vaihtavat puhelinmallia
brandien mukaan. Lisaksi on tunnistettava korvaavien tuotteiden tulo markkinoille, esimerkik-
si tietokonemarkkinoilla tablet-koneiden tuleminen markkinoille.( Lindroos & Lohivesi 2004,
220.)

Analyysia tehdessa pitaa kerata runsaasti tarkkoja perustietoja, jonka jalkeen kyetaan arvi-
oimaan erilaisten tekijoiden vaikutusta omaan yritykseen. Analyysin tuloksena saadaan kasitys
siita, minkalaisessa markkinatilanteessa yritys juuri talla hetkella toimii ja millaisia muutoksia
on mahdollisesti odotettavissa lahitulevaisuudessa. Analyysin suurin heikkous on siina, etta
analyysi olettaa toimialan pysyvan vakaana ja maariteltavana, joten sita voidaan kayttaa luo-
tettavasti vain toimialoilla, jotka ovat erityisen vakaita. Esimerkkina ovat lain turvaamat toi-
mialat, kuten tilinpaatostarkastajat. (Lindroos & Lohivesi 2004, 220-221.)

Kilpailuanalyysien lisaksi yrityksen on hyva tietaa oma asemansa toimialalla seka omien hyo-
dykkeiden asema markkinoilla. Mikali jokin tietty liiketoiminta on markkinoilla hyvin pieni
suhteessa kilpailijoiden vastaaviin, yrityksen on syyta harkita kyseisesta liiketoiminnoista luo-
pumista tai vastaavasti miettia, kuinka kyseista liiketoiminnan asemaa voidaan merkittavasti

parantaa (Lindroos & Lohivesi 2004, 38-39). Tallainen tilanne saattaa syntya esimerkiksi sil-
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loin, kun toimitaan toimialalla, jossa tuotetaan tuotekokonaisuuksia ja kilpailijoilla on suuri
markkinaosuus jostakin tuoteosasta. Talloin pitaa miettia, onko yrityksen luovuttava kyseisen
tuotteen tuottamisesta ja siirrettava voimavarat tuotteisiin, joissa yrityksella on suurempi
markkinaosuus. Lisaksi pitaa pyrkia loytamaan liiketoimen osa-alue, josta pyritaan tuotta-
maan uutta kasvua. Jotta kasvua voidaan saavuttaa, niin omien tuotteiden mahdollisuutta
tulee arvioida erilaisilla analyysimenetelmilla. Tasta esimerkkina on Ansoffin kasvuanalyysi,
jonka avulla voidaan pohtia erilaisia kasvu-uria. Talloin yritys pyrkii etsimaan kasvua neljasta
erilaisesta suunnasta: yrittaa myyda nykyista tuotetta nykyisille asiakkaille, myyda nykyisille
asiakkaille uusia tuotteita tai palveluita, myyda nykyisia tuotteita uusille asiakkaille tai myy-
da uusia tuotteita ja palveluita uusille asiakkaille. (Lindroos & Lohivesi 2004, 40.) Alla olevas-

sa kuviossa on Ansoffin kasvuanalyysi, niin sanottu Ansoffin ikkuna.

ANSOFFIN KASVUANALYYSI

Markkinat
Nykyiset Uudet
1) Kasvu nykyisten 2) Kasvu
) markkinoiden kautta markkinavaihtoehtoja
Nykyiset lisaamalla
Tuotteet/palvelut
3) Kasvu 4) Kasvu
Uudet tuotetarjontaa monialaistumalla
laajentamalla

Kuvio 14: Ansoffin kasvuanalyysi (Lindroos & Lohivesi 2004, 225)

Analyysissa asetetaan tavoiteltu liikevaihdon kasvu eri ruutuihin. Kunkin ruudun kohdalta
pohditaan vaadittua panostusta suhteessa odotettuun tuottoon. Talloin pyritaan selvittamaan
millaisia investointeja mikakin vaihtoehto edellyttaa ja milla todennakoisyydella tulos saavu-
tetaan. Lisaksi on syyta pohtia yrityksen edellytyksia kasvaa uusille markkinoille uusien tuot-
teiden avulla. (Lindroos & Lohivesi 2004, 226.) Analyysin tavoitteena on pyrkia kohdentamaan
oman yrityksen resursseja sinne, missa on odotettavissa parasta kasvua. Samalla voidaan arvi-
oida kunkin vaihtoehdon tuottopotentiaalia ja mahdollisia riskeja (Lindroos & Lohivesi 2004,
226).

Kayttamalla edella mainittuja analyysimenetelmia saa yritys kayttoonsa runsaasti tietoa tuot-
taessaan ulkoista analyysia seka pohtiessaan strategiaansa suhteessa kilpailukykyynsa. Mene-
telmat antavat tarvittaessa kaiken mahdollisen halutun tiedon, mutta yritys itse tekee paa-

tokset siita, mihin suuntaan yritysta halutaan vieda. Analyysimenetelmat eivat tee paremmik-
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si mahdollisia muutoksia, mutta auttavat ennakoimaan ja ajattelemaan asioita seka varautu-
maan uhkiin. Lopulta paatoksen tekee subjektiivinen ihminen, joka saattaa erehtya arvioin-

neissaan.

Ulkoisessa analyysissa pyrittiin selvittamaan erilaisilla analysointimenetelmilla yrityksen kil-
pailukykya markkinoilla. Sisaisessa analyysissa tarkastellaan oman yrityksen nykyista tilaa ja
suorituskykya eli yrityksen omaa osaamista, resursseja ja uusiutumiskykya. Sisaisen analyysin
tavoitteena on arvioida yrityksen edellytyksia menestya ulkoisessa maailmassa. Analyysissa
selvitetaan miten yrityksen nykytila riittaa, missa asioissa on parannettavaa ja miten yritys
aikoo selvita tulevaisuudessa nykyisella toimialalla seka mihin resursseja voisi tehokkaammin
hyodyntaa. (Laine & Hulkkonen 1996, 53.)

Yritykset, jotka eivat kayta toiminnassaan tuloskorttia eli balanced scorecardia, joutuvat
oman yrityksensa arvioinnissa kayttamaan muita analysointimenetelmia (Kaplan & Norton
2009, 69). Balanced scorecardiin palataan tarkemmin tavoitteet ja toteutus luvussa. Keskityn

tassa esittelemaan muita analysointimenetelmia sisaisessa analyysissa.

Sisaisia analyyseja on tehty hyvin toimintakohtaisesti, joissa on arvioitu yrityksen eri organi-
saatio-osan tasoa ja arvioitu kouluarvosanoin (4-10) kunkin nykyinen tila. Lisaksi tehdaan ar-
vioita henkiloston osaamisesta seka selvitetaan yrityksen tyoilmapiiria tutkimuksilla. (Laine &
Hulkkonen 1996, 54.) Tutkimalla yrityksen tuloslaskelmia ja tasetta voidaan tehda taloudelli-
sia analyyseja, joissa selvitetaan tunnuslukuja laskien yrityksen eri osien tehokkuutta. Myos
yrityksen valmiusanalyyseja tehdaan, jotta yritys voisi kartoittaa toimintaansa erilaisissa ti-
lanteissa (Lindroos & Lohivesi 2004, 42). Omalta osaltaan jokainen tehty tutkimus ja analyysi,
joka tehdaan yrityksen sisalla, voidaan mieltaa sisaiseksi analyysiksi. Suuremmille yrityksille
loytyy joitakin malleja lisaa naiden lisaksi, mutta mallit ovat liian suuria mikroyrityksen nako-
kulmasta, jonka seurauksena niita ei tassa kayda lapi. Mikali yrityksella ei ole kaytossaan en-
nalta maariteltyja mittareita, joilla voitaisiin sisaista suorituskykya tehokkaasti mitata, on

yrityksen keskityttava edella mainittujen keinojen avulla selvittamaan oma nykytilanteensa.

4.2  Maarittely ja suunnittelu

Strategian laadinnan jalkeen on saatu aikaiseksi toiminta-ajatus, visio ja tehty strateginen
analyysi. Tasta seuraa strategian maarittely ja suunnittelu. Strategian maarittely on kohta,
jossa yrityksen on tehtava paatos, miten yritys aikoo saavuttaa paamaaransa analyysit, tavoit-
teet, mahdollisuudet ja uhat huomioon ottaen (Kaplan & Norton 2009, 75). Jotta maarittely

voidaan tehda, on edella kuvattujen seikkojen lisaksi oltava selvilla yrityksen toimintatapa.
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Toimintatapoja on useita erilaisia, mutta ne voidaan ryhmitella neljaan ryhmaan. Nama ryh-
mat ovat tuotantolahtoinen, tuotekehityslahtoinen, asiakaspalvelulahtoinen ja julkkishallin-
nollinen toimintatapa (Lindroos & Lohivesi 2004, 61). Jokaisella toimintatavalla on luontaiset
ominaispiirteensa ja ne eroavat keskenaan hyvinkin voimakkaasti. Tuotantolahtoisen toimin-
tatavan lahtokohtana on myyda suurella volyymilla hyodyketta, joka on jokaiselle samanlai-
nen. Tallaisia yrityksia ovat esimerkiksi Lidl ja Kone. (Lindroos & Lohivesi 2004, 62-63.) Tuo-
tekehityslahtoisen toimintatavan lahtokohtana on jatkuvasti uuden hyodykkeen kehittaminen
ja pyrkiminen innovaatioiden ykkoseksi alallaan, esimerkkeina ovat muun muassa Sony ja laa-
keteollisuuden yritykset. Asiakaspalvelulahtoisen toimintatavan lahtokohtana ovat asiakkaan
nykyiset ja tulevat tarpeet ja tiivis asiakassuhde. Esimerkkina ovat Stockmann ja maksukortti-
yhtiot. (Lindroos & Lohivesi 2004, 63-64.) Julkkishallinnollinen toimintatapa on valtion jarjes-
tamien hallintojen toimintatapa. Tiedostamalla oma toimintatapa voi strategian maarittely

edeta seuraavaan vaiheeseen.

Strategian maarittely on strategiaprosessin keskeisin vaihe, silla tassa kohtaa yritys tekee
paatokset tavastaan, jolla asetetut tavoitteet saavutetaan. Strategian maarittelyksi on tehty
lukuisia keinoja, jotka voivat tuntua hyvin monimutkaisilta. (Kaplan & Norton 2009, 75.) Hyvin
maaritelty strategia on yksinkertainen ja siina on huomioitu muutama tarkea kehittamisen
kohde, jotka pyritaan saavuttamaan strategiaprosessin aikana (Lindroos & Lohivesi 2004, 44-
45). Tassa vaiheessa voidaan kayttaa strategisten analyysin purkamiseksi SWOT-analyysia, jos-
sa yhdistetaan saadut ulkoisen ja sisaisen analyysin tiedot yhteen ja ryhdytaan naiden pohjal-
ta maarittelemaan oman toimintatavan huomioon ottaen strategiaa, jolla yritys pyrkii saavut-

tamaan asettamansa tavoitteet (Kaplan & Norton 2009, 70).

Strateginen analyysi antaa avaimet maarittelylle, jonka jalkeen yritys tekee paatoksen, kuin-
ka voimakasta strategiaa yritys kayttaa, vai keskittyyko yritys vain muutamien ydinkohtien
parantamisen avulla nostamaan yrityksen kilpailukykya markkinoilla (Kaplan & Norton 2009,
87). Maarittelyvaiheen tuloksena on hyva saada dokumentoitu tuotos, johon on kirjattu visio,
keinot ja laajuus, jossa yritys toimii (Lindroos & Lohivesi 2004, 45; Kaplan & Norton 2009, 81).
Tavoite eli visio kertoo, mihin strategialla pyritaan, keinot kertovat, milla keinoilla paamaara
saavutetaan ja laajuudessa selvitetaan milla alueella aiotaan toimia (Kaplan & Norton 2009,
81).

4.2.1 Strategian suunnittelu

Suunnitteluvaihetta tarvitaan yhtena strategiaprosessin valivaiheena, silla ennen tata vaihetta
saadut tiedot strategian laadinta ja maarittelyvaiheesta ovat tavallisesti ilmaistu hyvin epa-
maaraisesti, jotta ne voitaisiin toteuttaa taydellisesti (Kaplan & Norton 2009, 91). Toisin sa-

noen strategian suunnitteluvaiheessa kaydaan viela kerran lapi saatu tieto, jonka jalkeen
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maaritellaan ja kirjataan strategian toteutukseen tarvittavat keskeiset kehitysprojektilliset
teemat. Jotta voidaan saavuttaa halutut paamaarat, on tunnistettava ja tasmennettava, mil-

laisia muutoksia pitaa saada aikaiseksi. (Lindroos & Lohivesi 2004, 46.)

Strategisia teemoja suunnitellaan, jotta saadaan tietoa strategian vaikutuksista haluttuihin
osa-alueisiin. Mikali huomataan, ettei suunniteltu toiminto toteudu suunnitellusti tai jokin
yllattava toiminto muuttaa koko strategian luonnetta, voidaan strategiassa palata suunnitte-
luvaiheeseen (Lindroos & Lohivesi 2004, 46, Kaplan & Norton 2009, 92-93). Teemat jakavat
strategian useisiin arvoa luoviin prosesseihin, jotka ovat jokaisella yrityksella omanlaisensa.
Teemat muotoutuvat yrityksen strategian ytimen ja taloudellisen nakokulman mukaan. Kehi-
tyskohteita voi ja pitaa olla useita, ja ne ovat toiminnassa yhdessa seka rinnakkain. (Kaplan &
Norton 2009, 93.) Naita teemoja maaritellaan alun toiminnan lisaksi myos erikseen koko stra-
tegiajaksolle, joista ensimmaisen teeman kehitysprojekti kaynnistyy heti strategian toteutuk-
sen ensivaiheesta (Lindroos & Lohivesi 2004, 46). Teeman eri osat tuottavat tuloksia toteutuk-
sen eri vaiheissa, joissa esimerkiksi yrityksen tehostamiskeinojen tulokset tulevat hyodynnet-
tavaksi noin kuuden kuukauden ja vuoden valilla, asiakassuhteiden parantamisen tuloksia saa-
daan noin vuoden ja kolmen vuoden valilla ja innovaatioprosessien tuloksia saadaan noin kol-
men ja viiden vuoden paasta prosessin aloittamisesta. Jokainen edella mainittu kohta tarvit-
see toisiansa, jotta strategia toimisi mahdollisimman hyvin. (Kaplan & Norton 2009, 93-94.)

Alla on esitetty kuvio 15 teemoista ja niiden keskinaisesta vaikutuksesta.
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STRATEGISET TEEMAT

Arvonluomis-
prosessi
joka tayttaa
Taloudellinen na- Visio tai suuri paamaara, joka maarittelee osakkeenomista-
kokulma sen kokonaistavoitteen ja - arvon, joka osakkeenomistajille jiemme (sidos-
tarjotaan kuromalla umpeen strateginen vaje ryhmiemme
odotukset)
Tuottavuuden Asiakaskohtai- Kasvu innovaa-
parantaminen sen arvon kas- tioiden avulla ﬁ
vattaminen =
Asiakas- Operatiivisen Asia'kas".- Innovaatioiden . jotka saavat
) o erinomaisuuden ratkaisujen arvolupaus aikaan tyydytys-
nakokulma -
avolupaus arvolupaus ta tuottavan
- - asiakaskoke-
Uskollisuuden luo- Kysynnan kasvattami- Kasvun synnytta- muksen
minen operatiivi- nen asiakaskump- minen innovaatioi-
sella tasolla panuus-suhteiden den avulla ﬁ
avulla
toteuttavat
strategiset pro-
sessit
Prosessi-
nékokulma ﬁ
Henkilostol-
Oppimis- ja lemme _taatagn
kasvu- Inhimillinen paaoma Organisaatiopaaoma Tietopaaoma osaaminen ja
nékokulma valineet

Kuvio 15: Strategian teemat (Kaplan & Norton 2009, 94)

Kuvio 15 on suunniteltu osakeyhtididen nakokulmasta ja varsinaisesti porssiyhtioiden nako-
kulmasta. Kuviota mukauttamalla mikroyrityksen edustaja kykenee huomioimaa teemojen
tarpeellisuuden, vaikkakin pienemmassa mittakaavassa. Kuviota luetaan alhaalta ylospain,
jolloin yrityksen oma paaoma toimii teemojen kivijalkana ja erilaiset teemat kannattelevat

pylvaina kattoa, jossa ovat prosessien tulokset kirjattuna esiin.

4.3 Tavoitteet ja toteutus

Ennen kuin yritys voi siirtya toteuttamaan strategiaansa, on yhtena tarkeana valivaiheena
strategian ja yrityksen tavoitteiden maarittely kayttamalla mittareita. Lahes kaikkea voi mi-
tata, mutta yrityksen tulee tunnistaa huonot mittarit hyvista mittareista. Huonoja mittareita

ovat sellaiset mittarit, jotka mittaavat vain jonkin strategisen osan suoritusta eli onko jokin
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toiminto tehty vai ei. (Lindroos & Lohivesi 2004, 194.) Hyvia mittareita ovat mittarit, jotka
antavat paatoksentekijalle tasmallista tietoa ja kertovat konkreettisesti strategian tavoittei-
den onnistumisesta. Sisaisen analyysin luvussa kasittelin joitakin mittareita, joita yritykset
kayttavat tulosten selvittelyyn. Naista tarkeimpia ovat taloudelliset mittarit eli tunnusluvut,
joilla mitataan yrityksen kannattavuutta ja muita toimintoja, jotka loytyvat yrityksen tilin-
paatoksesta. Naiden mittareiden ongelmana on, etta niiden tulokset tulevat hitaasti ja tietty-
jen toimintojen vaikutukset nakyvat vasta muutaman vuoden viiveella. Keskityn tassa kappa-
leessa esittamaan yhdenlaisen mittarin, joka hyodyntaa edella mainittujen teeman (kuvio 16)

prosesseja.

Balanced scorecard-mittaristo on Robert Kaplanin ja David Nortonin (1996) luoma mittaristo,
joka ensisijaisesti liitettiin mittausten tekemisiin, mutta josta syntyi yksi strategiajohtamisen
valine, jolla pystyi parantamaan oikein kaytettyna strategian toteutumisen todennakoisyytta
(Kaplan & Norton 2002, 4). Mittariston huonona puolena on, etta sen taysimaaraiseen ko-
koamiseen tarvitaan 1-2 vuotta, mutta toisaalta yrityksen paatyessa kayttamaan Balanced
scorecard-mittaria, saadaan luotettava ja mukautuva mittari kayttoon (Lindroos & Lohivesi
2004, 179). Balanced scorecardin avulla voidaan kerata tietoa useista yrityksen osa-alueista ja
niita tarkastellaan neljasta nakokulmasta, jotka ovat taloudellinen, asiakas-, prosessi- seka
oppimisen ja kasvun nakokulma. Naista arvioidaan niiden paamaaria, mittareita, tavoitteita
seka tehtyja aloitteita. (Kaplan & Norton 1996, 9.) Kuvio 16 esittaa edella kerrotun asian ku-

viollisessa muodossa.
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BALANCED SCORECARD TAULUKKO
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Kuvio 16: Balanced Scorecard taulukko (Kaplan & Norton 1996, 9)

Taloudellisessa nakokulmassa otetaan huomioon, mitka tekijat vaikuttavat kasvuun ja kannat-
tavuuden kehittymiseen (Kaplan & Norton 1996, 25-26; Lindroos & Lohivesi 2004, 184). Kasvun
kohdentamisessa voidaan kayttaa apuvalineena esimerkiksi Ansoffin kasvumallia, joka keskit-
tyy tuomaan esille erilaisia kasvun mahdollisuuksia. Kannattavuutta on mitattu enemman yri-
tyksen sisaisen toiminnan tehokkuutena, jossa mitataan sisaisten prosessien tekijoita, kuten
esimerkiksi yrityksen katetta tai paaoman tuottoa (Lindroos & Lohivesi 2004, 184). Tavalli-
semmin taloudelliset tavoitteet edustavat yrityksen pitkan ajan muutoksia. Mittariston avulla
voidaan asettaa mittareita kasvun ja kannattavuuden eri vaiheisiin ja tuoda tasmallista tietoa

yrityksen johdolle strategian toteutuksen eri vaiheissa. (Kaplan & Norton 1996, 61.)
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Asiakasnakokulman avulla otetaan kantaa yrityksen paakilpailustrategiaan kullakin liiketoi-
minta-alueella. Toisin sanoen pyritaan tayttamaan tai ylittamaan asiakkaiden odotukset vali-
tulla kilpailustrategialla ja valituilla kilpailutekijoilla (Lindroos & Lohivesi 2004, 186). Tassa
huomioidaan yrityksen toimintatapa, jonka avulla maaritellaan tapa, jolla asiakkaita pyritaan
saamaan lisaa ja milla keinoin asiakasta houkutellaan kayttamaan yrityksen tuottamia hyo-
dykkeita (Lindroos & Lohivesi 2004, 186; Kaplan & Norton 1996, 85). Asiakasnakokulmassa
keskitytaan kolmeen osa-alueeseen, joista valitaan sopivat mittarit, joilla saavutetaan arvo
tavoitellussa asiakassegmentissa. Nama kolme osa-aluetta ovat tuotteiden ja palveluiden
maaritteet, kuten kaytannollisyys, laatu ja hinta, asiakassuhde, kuten henkilokohtainen suhde
yritykseen ja myyntitapahtuman mielekkyys, ja julkinen kuva ja kunnioitus. (Kaplan & Norton
1996, 85.)

Sisaisten prosessien nakokulmassa huomio kiinnittyy ensisijaisesti niihin toimintaprosesseihin,
joiden kehittamisen katsotaan eniten auttavan saavuttamaan haluttu paamaara (Lindroos &
Lohivesi 2004, 189). Naissa keskitytaan toimintoihin, jotka parantavat kannattavuutta. Esi-
merkiksi tuotekehitteleva yritys saattaa mitata tuotantolinjan nopeutta suhteessa tuotteiden
saamisessa markkinoille ja pyrkia taten nopeuttamaan tuotantolinjaa, jotta markkinoille saa-
taisiin enemman uusia tuotteita. (Kaplan & Norton 1996, 115.) Prosessisen nakokulman mitta-
rit ovat laheisessa kytkennassa taloudellisiin mittareihin ja harvemmin huomioivat asiakasna-
kokulmaa millaan tavoin (Lindroos & Lohivesi 2004, 189). Sisaisessa prosessissa asetetaan mit-

tareita, jotka mittaavat jonkin osa-alueen toimintaa ja kehittymista tehokkaammaksi.

Balanced Scorecardssa vaikein osuus on oppimisen ja kasvun nakokulma, silla siina haetaan
koko yrityksen suorituskykyyn vaikuttavista tekijoita (Lindroos & Lohivesi 2004, 189). Oppimi-
sen ja kasvun nakokulma mittarit tulevat kolmesta erilaisesta lahteesta. Nama lahteet ovat
tyontekijat, jarjestelmat ja organisaatiojarjestelyt. Tyontekijoita mitataan esimerkiksi tyon-

ganisaatiojarjestelmia esimerkiksi tuloksien perusteella. (Kaplan & Norton 1996, 146.)

Balanced Scorecardin tuloksena on lahes kaikenkattava mittaristo, jota pystyy muokkaamaan
oman toimintansa mukaiseksi erilaisissa strategisissa lahtokohdissa. Nakokulmakohtaisesti
mittareita valitaan juuri sen verran, kuin kukin nakokulma vaatii tuloksen kattavan raportoin-
nin nakokulmasta. Mita vahemmalla mittareilla selviaa, sen parempi lopputulos on odotetta-
vissa strategiasta yrityksen nakokulmasta. (Lindroos & Lohivesi 2004, 195.) Balanced Score-
card voi olla mikroyrityksen nakokulmasta aluksi hyvin tyolas, mutta kertaalleen asetettuna
mittaristo hyodyttaa yritysta pitkalla aikavalilla ja valmistaa tarvittaessa yritysta joustavasti

mahdollisiin muutoksiin.
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4.3.1 Strategian toteutus

Strategian toteutusvaihe alkaa, kun strategiaprosessin edeltavat vaiheet on saatu suoritettua
ja tarvittavat mittarit tehtya (Kaplan & Norton 2002, 233). Strategian toteutus on huomatta-
vasti hitaampaa ja vaatii enemman tyota kuin strategian maaritteleminen, silla toteutus kes-
taa koko strategiajakson ajan. Edes todella hyvin maaritelty strategia ei takaa strategian to-
teutumista, mutta mita paremmin strategia on maaritelty, sita suurempi mahdollisuus silla on
onnistua kaytannossa. Jotta strategia voisi toteutua, on strategia saatava yrityksen jokaisen
henkilon tietoon aina johdosta tyontekijoihin. Mita suurempi yritys on kyseessa, sita tarkeam-
paa on strategisten toimintojen juurruttaminen. Pienessa yrityksessa strategian toteuttami-
nen vaatii huolellisuutta, silla vaikka yrityksella olisi vahan henkiloita, joita pitaisi perehdyt-
taa strategian toiminnoissa, on talloin helposti vaarana etta yritys unohtaa suunnitelmansa
yllapitamisen seka tarkkailun ja paatyy keskittymaan strategian kannalta vaariin asioihin. Suu-
rin syy, miksi strategian paamaarat eivat toteudu, on se, etta strategiaa ei ole johdettu riit-
tavan hyvin, strategia ei ole ollut riittavan selkea ja yksinkertainen tai strategiaan ei ole si-

touduttu riittavan vakavasti. (Lindroos & Lohivesi 2004, 176.)

Jokaisen yrityksen, jolla on yksikin tyontekija johdon lisaksi, kohtaa strategian toteutuksen
ensimmaisessa vaiheessa kohdan, jossa tyontekijat pitaisi saada sitoutumaan strategiaan, jot-
ta he voivat toteuttaa strategiaa kaytannossa. Jotta tyontekijat saadaan sitoutumaan strate-
tamaan sita, asetettava heille henkilokohtaisia tavoitteita ja palkittava heidat onnistuneista
tuloksista. Viestinta- ja koulutusvaiheessa tyontekijoille kerrotaan ymmarrettavasti strategia,
jotta he pystyvat toteuttamaan sen. Tiimin ja henkilokohtaisen tavoitteiden laatimisen avulla
yritetaan saada tyontekijat ymmartamaan, etta he voivat vaikuttaa yrityksen strategian to-
teutukseen menestyksekkaasti. Tyontekijoille pitaa myos ilmoittaa, etta heidan onnistuneesta
tyopanoksestaan heidat voidaan palkita, mutta myos siita, etta palkintoa ei valttamatta tule,
mikali asetettuja paamaaria ei saavuteta. Tarkoituksena on luoda karjistetysti keppi ja pork-
kana -tilanne kuitenkin niin, etta myos henkilokohtaisia onnistumisia palkitaan, vaikka koko
strategia ei ole saavuttanut paamaariaan. Palkitsemisjarjestelmassa pitaa silloin olla tarkka-
na, jolloin erotellaan oma henkilokohtainen suoritus ja yrityksen kokonaisvaltainen suoritus.
(Kaplan & Norton 2002, 235-236.)

Tyontekijoiden sitouttaminen strategiaan vaatii aikaa ja hyvaa johtamista kaikilla tasoilla ja
kaiken kokoisissa yrityksissa. Toteutusvaiheen alussa ja aikana aloitetaan myos suunnittelu-
vaiheessa todetut kehitysprojektit. Naiden teemojen maaritteleminen, priorisointi, ajoitus ja
resursointi ovat strategian maarittelyvaiheen konkreettiset tuotokset. Nama kehitysprojektit
ovat ainutkertaisia, eivatka toistu samanlaisina muiden projektien kohdalla. Jokaiseen pro-

jektiin vaikuttaa ratkaisevasti kolme tekijaa. Nama kolme tekijaa ovat tuloksia koskevat odo-
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tukset, toteutusaikataulua koskevat odotukset ja kehitysresursseja koskevat rajoitteet (kuvio
17). (Lindroos & Lohivesi 2004, 170.)

Tulokset

Resurssit Aika

Kuvio 17: Projektiin vaikuttavat tekijat (Lindroos & Lohivesi 2004, 170)

Jokaista tekijaa tulee hallita, mutta jokaisen projektin alussa on tehtava valinta, mika on tar-
kein tekija kyseisessa projektissa. Valitsemalla aikataulun on projektin oltava valmis asetet-
tuna paivamaarana, vaikka muut osat eivat sita edellyttaisi. Valitsemalla resurssit on projek-
tiin asetettu tietynlainen budjetti, jonka avulla projekti pitaa toteuttaa. Mikali resurssit eivat
riita, ei projektia ilman lisapanostusta saada aikaiseksi. Valitsemalla tuloksen on projektin
tuloksen saavuttaminen kaikista tarkeinta ja siihen pyritaan, vaikka aika ja resurssit asettavat
reunaehdot toteutukselle. (Lindroos & Lohivesi 2004, 171,173.) Naiden kehitysprojektien to-
teuttaminen vaatii koko yrityksen keskittymista ja oikein johdettuina ne tuottavat tuloksia,

jotka ovat valitavoitteita strategian paamaaran saavuttamisessa.

Tyontekijoiden sitouttaminen ja kehitysprojektien lapivienti on keskeista strategian toteutu-
misessa. Mikali strategia ei onnistu, on syita etsittava tavallisesti huonosti suunnitellusta ja
maaritellysta strategiasta tai huonosta johtamisesta. (Lindroos & Lohivesi 2004, 48.) Mikroyri-
tyksen johdon on tarkeaa huomioida oma asemansa strategian jokapaivaisessa toteutuksessa.
Talloin on pidettava kurinalaisesti kiinni omista suunnitelmistaan, jotta strategia onnistuisi.
Ilman kunnollista systemaattisuutta voidaan todeta, ettei koko strategian maarittelysta ollut

mitaan hyotya, kun johto ei halua sita konkreettisesti toteuttaa.

4.4 Seuranta

Kun toteutusvaihe on kaynnistynyt, seuraavana on strategian seuranta, jossa tarkastellaan
onko strategiaa toteutettu, kuten on suunniteltu, ja onko strategiakentassa tapahtunut mah-
dollisesti jotain sellaista, minka takia on syyta miettia, pitaako koko strategia tai joitakin osia
siita miettia uudelleen (Kaplan & Norton 2009, 257). Seurannannassa tehtyjen havaintojen

perusteella yritys voi arvioida strategian toteutusta ja paivittaa koko strategiaa. Lopuksi ana-
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lysoidaan saatu tieto, joka toimii pohjana uuden strategian luonnissa ja prosessi alkaa uudes-

taan.

Strategian seurannalla on tarkea rooli, kun tehdaan valitarkastelua, onko strategia toteutu-
nut, kuten on suunniteltu ja onko strategia saavuttamassa asetetut paamaaransa. Hyvan stra-
tegian on oltava sopivan joustava, jotta yritys voi tehda tarvittaessa parantavia muutoksia
siihen, mutta kuitenkin riittavan jamakka, jotta paamaarat eivat ronsyile liian vaikeaselkoi-
siksi. Usein menestyvan organisaation tunnusmerkkina on kyky reagoida muuttuviin tilanteisiin
paremmin, osuvammin ja nopeammin kuin kilpailijat (Lindroos & Lohivesi 2004, 48-49). Isom-
missa yrityksissa strategian seurantaa tehdaan kokouksissa, kuten koko yrityksen toimintaa
seuraavassa, strategian seuranta- ja strategian paivityskokouksissa (Kaplan & Norton 2009,
260).

Koko yrityksen toiminnan seurantakokouksen tavoitteena on selvittaa lyhyen aikavalin talou-
dellisen ja toiminnan tuloksia, joista selviaa, onko yritys lahtenyt oikeaan suuntaan vai ei.
Strategian seurantakokouksissa selvitellaan kehitysprojektien eli teemojen edistysta ja vaiku-
tusta yrityksen strategian lapivientiin. Strategian paivityskokouksessa tavoitteena on arvioida,
ovatko asetetut tulokset syntymassa vai ei, seka huomioida uusia viela huomaamattomia
mahdollisuuksia. (Kaplan & Norton 2009, 260.) Naita kokouksia pidetaan saannollisin valiajoin;
yrityksen toiminnan kokouksia pidetaan aina, kun se on aikataulullisesti jarkevaa, strategian
seuranta kokouksia kuukausittain tai neljannesvuosittain ja paivityskokouksia vuosittain (Kap-
lan & Norton 2009, 289,321). Naista kokouksista seurantaan kuuluvat yrityksen toiminnan ko-

koukset ja strategian kokoukset.

Strategiaa paivitetaan edella mainitun mukaisesti paivityskokouksissa vahintaan kerran vuo-
dessa. Vuosittain jarjestettavassa kokouksessa tehdaan strategiaprosessin strategialaadinta-
vaiheen asioita eli analysoidaan sisaista ja ulkoista toimintaa, jota strategianpaivitys koskee.
Toisinaan kokous voidaan jarjestaa myos tilanteissa, joissa huomataan, etta ulkoisessa maail-
massa on tapahtunut jotakin merkittavaa, joka vaikuttaa yrityksen strategiaan, yrityksen tu-
los on heikentynyt merkittavasti tai mittariston antamat tulokset eivat ole olleet halut (Kap-
lan & Norton 2009, 321). Talloin kokouksella pyritaan muuttamaan maariteltya strategiaa,
jotta voidaan joustavasti mukautua muuttuviin tilanteisiin. Viimeistaan paivittaessa strategiaa
on hyva miettia, missa asioissa on onnistuttu, mitka vaativat kehittelya ja mitka asiat ovat

epaonnistuneet.

Strategiaprosessin lopputuloksena on kehamalli, jossa edetaan johdonmukaisesti laadintavai-
heesta suunnitteluun ja toteutuksen kautta seurantaan, joka paivityksen jalkeen alkaa osal-
tansa alusta. Jokainen prosessi on uuden strategian pohja, jota paivitetaan ja parannetaan

strategiaprosessin aikana ja viimeistaan paivitysvaiheessa. Mikroyrityksen nakokulmasta stra-
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tegianluonti voi kuulostaa hyvinkin haasteelliselta ja aikaa vievalta, mutta kun toiminnot saa-
daan juurrutettua omaan selkaytimeen, talloin strategia on osa jokapaivaista elamaa ja sita

voidaan dokumentoida seka valttaa aiemmin tehdyt virheet.

5 Kasvustrategia

Yhden jos toisenkin yrityksen strategisena tavoitteena on tuottaa kasvua, ja keinoja kasvun
tuottamiseksi 0ytyy useita. Kasvua voidaan tarkastella esimerkiksi kolmesta eri nakokulmas-
ta, jotka ovat taloudellisen kasvun, kannattavan ja kestavan kasvun seka yrityksen oman yri-
tyksen historian nakokulma. Taloudellisella kasvulla tarkoitetaan liikevaihdon kasvua. Kannat-
tavassa ja kestavassa kasvussa tarkastellaan esimerkiksi markkinoiden kasvua tai vertaillaan
omaa kasvua kilpailijoihin nahden. Yrityksen oman historian tarkastelussa vertaillaan sen
omaa kasvua eri aikoina seka nopeaa ja hidasta kasvamista keskenaan. (Viitala & Jylha 2008,

332.) Kuviossa 18 esitetaan kasvuyrityksen tunnuspiirteita.

KASVUYRITYKSEN TUNNUSPIIRTEET

Kasvuhakuisuus

Kasvukyky

MOTIVAATIO

II:“> Toteutunut kasvu

Tunnistettu kilpailuetu

Markkinamahdollisuus

Kuvio 18: Kasvuyrityksen tunnuspiirteet (Viitala & Jylha 2008, 336)

Kuviossa kasvuhakuisuus tarkoittaa yrityksen sitoutuneisuutta yrityksen kasvuun ja valmiutta
kasvun vaatimaan riskinottoon. Tavallisesti kasvuhakuisella yrityksella on jo ennestaan nayt-
toja kasvusuuntautuneisuudesta. Kasvukyky tarkoittaa strategista osaamista ja innovatiivi-
suutta, joiden lisaksi tarvitaan taloudellisia resursseja, realistista otetta seka kykya toteuttaa
yrityksen asettamat suunnitelmat. Tunnistettu kilpailuetu tarkoittaa, etta yritys on loytanyt
jonkin markkina-alueen, jossa se pystyy tuottamaan palvelua tai tuotetta paremmin tai eri
tavalla kuin kilpailijat tai sitten asiakkaat arvostavat yrityksen hyodykkeita suuresti. Markki-
namahdollisuus tarkoittaa, etta yritys nakee oman hyodykkeen tuottavan lisaarvoa uudella
markkinasegmentilla ja pyrkii hyodyntamaan tata ikkunaa tuottamalla naita hyodykkeita. (Vii-
tala & Jylha 2008, 335-337). Naiden kaikkien kasvuyrityksen tunnuspiirteiden ytimena on tah-
to ja motivaatio hankkia kasvua, josta naiden neljan ominaisuuden avulla voidaan tuottaa to-

teutunutta kasvua.
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Kasvua voidaan tarkastella useammasta nakokulmasta, mutta myos kasvua itsessaan voidaan
tuottaa useammalla tavalla. Naista yleisimmat tavat ovat luonnollinen kasvu, yritysostot, fuu-
siot ja muut yritysjarjestelyt seka paaomasijoittajien mukaantulo (Hirvikorpi & Swanljung
2008, 18).

5.1 Luonnollinen kasvu

Luonnollinen kasvu eli orgaaninen kasvu tarkoittaa, etta yritys myy nykyisia tai uusia hyodyk-
keita nykyisella rakenteella nykyisille tai uusille asiakkaille (Storbacka 2005, 25). Luonnolli-
sessa kasvussa pyritaan kasvattamaan liikevaihtoa (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 23). Tassa
hyodynnetaan runsaasti Ansoffin kasvustrategiaa, jota kasiteltiin luvussa 4. Luonnollisessa
kasvussa yritys on kilpailukykyinen, mutta omaa myos kilpailuedun, jonka avulla yritys pyrkii
valtaamaan markkinoita (Viitala & Jylha 2008, 337). Kun yrityksella on merkittava kilpailuetu,
niin tavallisemmin yritys kasvaa, joka tuo mukanaan yrityksen koosta riippuen uusia haasteita,

kuten mikroyrityksen kannalta uusien tyontekijoiden palkkaamisen.

Kasvustrategiana luonnollinen kasvu on eras parhaista mittareista, koska talloin yritys tuottaa
onnistuneesti suunniteltua strategiaansa, jolloin yrityksella tulee olla kilpailuetua muihin kil-
pailijoihin nahden. Yksinkertaistettuna kilpailuetu edellyttaa, etta yritys tekee samoja tuot-
teita kuin kilpailijat, mutta tuottamisprosessi on jollakin tavoin erilainen, joko olemalla te-
hokkaampi, systemaattisempi, asiakasystavallisempi tai nopeampi kuin lahimmat kilpailijat.
Kilpailuetuna voi olla myos, etta yritys tekee samalla tavoin kuin muut kilpailevat yritykset,
mutta sen tuottamat hyodykkeet poikkeavat tavalla, jota asiakkaat eivat ole aikaisemmin
tienneet tarvitsevansa ja jonka avulla yritys saa luotua tarvittavan kilpailuedun. (Storbacka
2005, 33.) Kilpailuetuna kaytetaan toisin sanoen joko tuotteiden jatkuvaa innovoimista tai
tuotteiden prosessien tehostamista, joiden avulla pyritaan tuottamaan lisaarvoa asiakkaille

kilpailussa markkinoilla.

Kasvustrategiana luonnollinen kasvu on hidasta, eivatka sen tulokset nay kuin toiminnallisen
tuloksen seurannassa. Toimiva luonnollinen kasvustrategia edellyttaa pitkajanteista ja joh-
donmukaista strategiaa, jota pitaa toteuttaa seka riittavan karsivallisesti etta riittavan pit-
kaan, jotta tuloksia paastaan nakemaan. Talloin lyhyen ajan tahtaimet ja liian kova kiire nah-
da tuloksia ovat luonnollisen kasvun vihollisia. Talloin lyhyen tahtaimen asioista pitaa joustaa,
jotta strategian todellinen paamaara voidaan saavuttaa. Luonnollinen kasvu muodostaa itse-
aan vahvistavan kehan, jolloin yritykselle tuomia hyotyja voidaan tarkastella asiakas-, tyonte-
kija- ja osakkeenomistajanakokulmista. Kuviossa 19 esitetaan tama itseaan vahvistava keha.
(Storbacka 2005, 34-35.)
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Asiakkaat Tyontekijat

e "Harjoitus tekee mes-
tarin”

e Luo mahdollisuuksia
uralla etenemiseen

e Osoitus kilpailuedusta
ja asiakas-
tyytyvaisyydesta

¢ Kontakti asiakkaisiin
synnyttaa innovaatioi-
ta

¥ Orgaaninen kas-

.

Osakkeenomistajat

e Avain yrityksen todel-
lisen arvon arvioimi-
selle

e Luo pohjan yritysjar-
jestelyille

Kuvio 19: Luonnollisen kasvun itseaan vahvistava keha (Storbacka 2005,35)

Asiakasnakokulmassa yrityksella on kilpailuetua ja se tuottaa ylivoimaista lisaarvoa asiakkail-
leen. Ainoastaan ne yritykset, jotka pystyvat yllapitamaan riittavan asiakastyytyvaisyyden,
voivat kasvaa yrityksena. Parhaimmillaan yrityksen ja asiakkaan valinen suhde edesauttaa in-
novaatioiden kehittymisessa, koska yritys tunnistaa asiakkaan toimet ja osaa siten tuottaa
uutta lisaarvoa (Storbacka 2005, 35).

Tyontekijanakokulmassa laadullinen kasvaminen on edullista, silla silloin voidaan hioa tyopro-
sesseja ja toimintatapoja niin paljon, etta ne varmasti toimivat. Talloin tyontekijasta tulee
kyseisen alan asiantuntija, jolla on rautainen kokemus prosessien hoitamisesta. Lisaksi luon-
nollinen kasvu luo mahdollisuuksia tyontekijan uran kehittymiseen, silla yritys on vakaa ja

hyva tyonantaja, joka palkkaa saannollisesti ihmisia erilaisiin toimiin (Storbacka 2005, 35-36).

Omistajanakokulmassa luonnollisella kasvulla luodaan luottamus omien omistajien valille,
jonka avulla voidaan toteuttaa my0s muunlaisia kasvustrategioita (Storbacka 2005, 36). Toi-
saalta mikroyrityksessa omistaja on yhta kuin koko yritys, jolloin kyse on omista resursseista
seka luottaa omaan tekemiseen ja tarpeen vaatiessa hyodyntaa muita kasvumahdollisuuksia.
Mikroyrityksen nakokulmasta luonnollinen kasvu on turvallinen vayla hankkia markkinaosuuk-
sia. Toisaalta kasvu tuo haastetta yrityksen nakokulmasta, jolloin yritys tulee uusien haastei-
den eteen. Esimerkiksi yhden hengen yritys joutuu harkitsemaan kasvun nakokulmasta uuden
tyovoiman palkkaamista, mikali yrittaja havaitsee, etta oma kapasiteetti on taynna eika ky-

syntaa pystyta tyydyttamaan. Uuden ihmisen palkkaaminen on aina riski, jonka tulos nakyy
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viiveella silla uuden tyontekijan perehdyttaminen vie oman aikansa. Lisaksi uuden tyontekijan
palkkaaminen tuo omia haasteita, jolloin yrityksen pitaa ryhtya hoitamaan uusia velvollisuuk-
sia. Samalla palkkaus on mahdollisuus, jolloin pystytaan hyodyntamaan uutta kapasiteettia
kasvaneen kysynnan tyydyttamiseksi. Lisaksi onnistuneella rekrytoinnilla kasvatetaan yrityk-

sen ammatillista osaamista, jonka avulla voidaan tuottaa uutta kilpailuetua.

5.2 Yritysostot

Yritysostot ovat yksi voimakkaimmista tavoista kasvaa, mutta ne vaativat suuren maaran re-
sursseja toteutuakseen (Katramo, Lauriala, Matinlauri, Niemela, Svennas & Wilkman 2013,
24). Yritysosto on aina strateginen paatos, silla useimmiten ostamalla toinen yritys laajenne-
taan markkinoita ja tai tuotevalikoimaa. Usein ostoon liittyy uhan tai mahdollisuuden havait-
seminen strategisessa toimintaymparistossa, jonka vuoksi yritysostojen tulisi tukea liiketoi-
mintaa ja parantaa kannattavuutta seka yleista tehokkuutta ja tuottavuutta. Itsessaan yritys-
osto on suuri investointi, johon paadytaan useimmiten strategisen analyysin pohjalta, jolloin
paatetaan halutaanko kasvaa luonnollisesti vai hankitaanko olemassa olevaa liiketoimintaa
(Katramo ym. 2013, 24). Luonnolliseen kasvamiseen verrattuna yritysosto on riskialtista, silla
siind on useita muuttuvia tekijoita, jotka huonosti hoidettuna voivat paattya epaonnistumi-
seen (Storbacka 2005, 26).

Yrityskaupat voidaan jaotella strategisten tavoitteiden mukaisesti kolmeen kategoriaan. Nama
kategoriat ovat horisontaalinen, vertikaalinen seka konsentrinen ja konglomeratiivinen yritys-
kauppa. Horisontaalinen kauppa tehdaan, kun ostaja ja ostettava yritys toimivat samalla toi-
mialalla ja kilpailevat samoilla markkinoilla ja samoilla tuotantoportaalla. Talloin tarkoituk-
sena on saada mahdollisimman suuri markkinaosuus ostamalla kilpailija pois markkinoilta ja
mahdollisesti nain rajoittaa kilpailua, kun pahimpia kilpailijoita haviaa. Onnistuessaan ho-
kasvaa, kustannuksissa voidaan saastaa ja yhdistyminen tuo muita synergiahyotyja. (Katramo
ym. 2013, 26-27.)

Vertikaalisessa yritysostossa on kysymys ostajan liikkeista tuotannon arvoketjussa, jolloin os-
taja ja ostettava yritys toimivat samalla toimialalla, mutta esimerkiksi jalostus- tai jakeluket-
jun eri vaiheissa. Talloin ostaja haluaa paasta vaikuttamaan tuotantoketjun osiin, joihin yritys
ei ole aikaisemmin voinut vaikuttaa ja nain varmistaa tuotteiden toimitusta ja saantia, jolloin
tuotantoketju on paremmin hallinnassa. Yritysoston tarkoituksena on hankkia markkinointi-
tai jakelukanavia, jolloin saavutetaan kustannussaastoja ja tehokkaampi markkinakontrolli
seka puolustaudutaan kilpailijoita vastaan. Tuloksena on valikasien poistuminen jakelukana-
vassa ja yrityksen muutoksen kyvykkyyden kasvaminen muutosten aikoina. (Katramo ym.
2013, 27.)
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Konsentrisessa yritysostossa ostettavan yrityksen toimiala on eri kuin ostajalla, mutta yrityk-
sen arvoketjut ovat muuten samankaltaiset. Konglomeratiivisessa yritysoston kohteena on
kokonaan uusiin markkinoihin ja tuotteisiin keskittynyt yritys. Talloin ostaja ja ostettava yri-
tys toimivat eri toimialoilla, jolloin oston tavoitteena on joko markkina-alueen tai tuotelinjan
laajentaminen. Kun tallainen kauppa tehdaan, on onnistumisen nakokulmasta parasta, etta
ostaja tuntee ostettavan yrityksen toimialan ja markkinat erittain hyvin. (Katramo ym. 2013,
28.)

Edella mainittujen jaotteluiden lisaksi yritysostoja voidaan jakaa myos kaupan toteutustavan
perusteella liiketoimintakauppoihin seka osake- ja yhtioosuuskauppoihin. Talla jaolla on mer-
kittava vaikutus yrityskaupan veroseuraamuksiin niin ostajan kuin myyjankin kannalta. Osake-
yhtiomuotoisissa yrityksissa on mahdollista valita kaupan muoto, jolloin myydaan joko liike-
toimintaa tai osakkeita ja osuuksia. Yrityskauppa on kuitenkin usein osa yritysjarjestelyiden
kokonaisuutta, jolloin se voi olla esimerkiksi sulautumista tai jakautumista. Kokonaisuutena
yritysosto on laaja kasite, silla jokainen kauppa on aina yksityiskohtainen ja monimutkainen

jarjestely. (Katramo ym. 2013, 28-29.)

Yritysoston tarkeimpia motiiveja ovat arvon luonti horisontaalisella tai vertikaalisella integ-
raatiolla, arvon luonti diversifioinnilla, markkina-aseman kasvattaminen ja yhtion resurssien
tehokkaampi hyodyntaminen seka kilpailuedun hankkiminen. Arvon luonnin horisontaalisella
integraatiolla voidaan saavuttaa suurtuotannollisia etuja ja markkinavoimaa. Vertikaalinen
integraatio taas parantaa taloudellista tehokkuutta, jos yritysoston avulla voidaan karsia vali-
kasia tai vahentaa toimintojen paallekkaisyyksia ja tehostaa varaston hallintaa. Diversifioidus-
sa arvonluonnissa motiivina on luoda liiketoimintojen ansiokansio, jossa yritysten kassavirrat
taydentavat toisiaan. Talloin tavoitellaan hyotyja, joita osakkeenomistajat eivat pysty omilla
ansiokansioilla saavuttamaan. Talloin voidaan myos kasvattaa tiedonvaihtoa liiketoimintayksi-
koiden valilla, joka saattaa parantaa heikkojen liiketoimintayksikoiden tuottavuutta. Tar-
keimpia syita ostamiseen ovat yritysten hankinnasta saatava synergiahyoty ja mahdolliset kus-
tannussaastot. Samalla yritykseen saattaa kertya resursseja, joista voidaan muokata uusia

ydinosaamisalueita, joiden avulla hankitaan kilpailuetua. (Katramo ym. 2013, 30-31.)

Markkina-aseman kasvattamisessa tavoitteena on parantaa toiminnallista tulosta tai saada
kustannussaastoja aikaan, kun yhdistellaan toimintoja. Markkina-aseman kasvattamisen syita
voivat olla markkinaosuuden vaaliminen, kilpailijan eliminoiminen, siirtyminen uudelle mark-
kina-alueelle, tuotantokapasiteetin lisaaminen tai siirtyminen uuteen liiketoimintaan. Oli syy
mika tahansa edella mainituista, liittyvat tavoitteet kilpailuedun hankkimiseen. Resurssien

tehokkaammassa hyodyntamisessa tavoitteena on kayttaa yhtion omia resursseja tehokkaam-
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min, jotta voidaan parantaa nykyista tuotantokapasiteettia. Samalla ostava yritys voi pyrkia

kustannussaastoihin paallekkaisten toimintojen poistamisella. (Katramo ym. 2013, 31-33.)

Yrityskaupan toteuttaminen on suuri strateginen paatos, jonka toteuttaminen vaatii useiden

eri tekijoiden suunnittelua ja selvittelya. Yritysostoprosessi voidaan jaotella viiteen eri vai-

heeseen, joiden sisalla tehdaan pienempia osakokonaisuuksia (Katramo ym. 2013, 39). Kuvio

20 selkeyttaa naita prosessin vaiheita ja osakokonaisuuksia.

Strategian valinta 1)
Yrityskaupan strategisten ta-
voitteiden vahvistaminen
Ostokriteereiden valinta

2)

\

Yritysoston suunnittelu

Tiimin valinta

Ostokohteiden etsinta ja alusta-
vat arvonmaaritykset
Ostokohteiden priorisointi
Ostoprosessin suunnittelu

3 4

Yritysostoprosessin toimeenpano

Neuvotteluiden avaaminen
Esisopimus ja salassapitosopimus
Due diligence

Yritysoston rakenteen suunnittelu
(ml. kilpailulainsaadannon huomi-

ointi) /
Yritysoston rahoituksen suunnittelu

Yritysoston integroinnin suunnittelu
Kappa- ja tarjousneuvotteluiden
lapivienti

Kauppasopimuksen laatiminen
Kauppasopimuksen toimeenpano

Kuvio 20: Yritysoston vaiheet (Back, Markkula & Palmu 2009, 26).

4)

Yritysoston integrointi

Valittomat haltuunottotoimen-
piteet
Integrointi suunnitelmien lapi-

vienti

\ s

Yritysoston arviointi

e  Yrityskaupan tavoitteiden to-
teutumisen arviointi

e Korjaavien toimenpiteiden
suunnittelu

e  Yritysostoprosessin arviointi ja
kehittamisalueiden identifiointi

Yritysostonprosessin alkusysays on, kun yhtio strategisen valinnan sisalla tekee paatoksen ryh-

tya ostamaan yritys. Samalla vahvistetaan motiivit, joiden vuoksi ollaan valmiita tekemaan

yritysosto. Tarkoituksena on maaritella mahdollisemman objektiivisesti investointitavoitteet,

joita sitten viedaan eteenpain. Kun motiivit on selkeytetty, aloitetaan vaihtoehtoisten osto-

kohteiden kartoittaminen, joko yrityksen sisaisin resurssein tai ulkopuolista asiantuntijaa

kayttamalla. Ostokohteiden kartoitus suoritetaan etsimalla ostokriteerit tayttavia kohteita

suurella seulalla esimerkiksi kilpailija- ja toimialarekistereista. Tehdaan yleissilmays toimi-

alan yrityksiin ja laajennetaan omia nakokulmia. (Back, Markkula & Palmu 2009, 27.) Yleisia

kriteereja on aina ostettavan yrityksen toimiala, ostokohteen markkinaosuus ja ostokohteen
koko (Katramo ym. 2013, 42).
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Alustavan seulan ja ostokriteereiden asettamisen jalkeen alkaa prosessin toinen vaihe, jossa
tehdaan varsinainen yritysoston suunnittelu. Prosessi jatkuu alustavan seulan jalkeen, jolloin
julkisten tietojen perusteella havaittuja yrityksia tarkastellaan yksittain ja listataan yritykset
potentiaalisimmasta ostettavasta yrityksesta alaspain. Listan jarjestykseen vaikuttavat koh-
teelle asetetut kriteerit, ostologiikka, kaupan syntymisen todennakoisyys ja myyjan myyntiha-
lukkuus. Tavallisimmin lahemman tarkastelun alaisiksi otetaan yhdesta kuuteen potentiaali-
selta vaikuttavaa ostokohdetta, joista tehdaan tarkempi lisaselvitys joko omin tai ulkopuolisin
resurssein. Strategiaan kuuluu myos alustavan kohteen arvonmaaritys tai arvioitu hinnan maa-
ritys sen tiedon pohjalta, joka on saatavilla, seka alustavan yritysoston rakenteen ja rahoitus-
vaihtoehtojen kartoitus. (Back ym. 2009, 27.)

Seuraavana prosessissa vuorossa on yritysostoprosessin toimeenpano, joka kaynnistyy yhtey-
denotolla ostettavan yrityksen suuntaan ja neuvotteluiden aloittaminen, mikali myyva osa-
puoli on halukas aloittamaan neuvottelut. Ensimmaisten yhteydenottojen ja tapaamisten jal-
keen sovitaan kahdenvalisia yrityskauppaneuvotteluita sopien hankkeen luottamuksellisuudes-
ta ja salassapidosta erityisen salassapitosopimuksen avulla. Salassapitosopimuksen sisalto kos-
kee yleensa prosessin aikana myyjan luovuttamaan julkaisematonta kohdetta koskevaa tietoa
seka neuvotteluiden kaynnistamista kokonaisuudessa. Myos aiesopimus solmitaan tassa vai-
heessa. Aiesopimus on usein valjasti muotoiltu dokumentti, jossa painotetaan neuvotteluiden
hyvaa ja rakentavaa henkea. Tama vaihe ei viela ole sitova sopimus kauppojen toteutumises-
ta. Salassapitosopimuksen jalkeen ostaja saa yleensa ostokohteesta tuoreita tietoja, kuten
taloudellisia lukuja ja myyntiin liittyvia tietoja. Neuvotteluita jatketaan, ja tana aikana osta-
ja keraa lisatietoja hinta-arvionsa tarkistamista ja arvonmaaritysmallejaan varten ja joista

neuvotellaan kaupan keskeisista ehdoista seka rakenteesta.( Back ym. 2009, 28-29.)

Neuvotteluiden edetessa aloitetaan ensimmaiset due diligence-toimenpiteet. Due diligence
on vakiintunut termi, jolla tarkoitetaan suunnitellun yrityskaupan tai muun yritysjarjestelyn
osapuolen suorittamaa yritysjarjestelyn kohteen tarkastusta. Tarkastuksen ensisijainen tarkoi-
tus on antaa yritysjarjestelyn osapuolelle selkea kuva yritysjarjestelyn kohteesta ja sen arvos-
ta seka vahentaa tuntemattomaan liittyvia riskeja. Due diligence on asianmukaista huolelli-
suutta, jota noudattaen yritysjarjestelyyn liittyvia riskeja ja vastuita kartoitetaan ennakolta,
jotta niihin voidaan reagoida ennen kauppoja. Tassa vaiheessa ostaja tarkistaa, onko ostokoh-

de siina kunnossa kuin myyjan on sanonut. (Katramo ym. 2013, 50.)

Kauppakirjaluonnosta ryhdytaan luonnostelemaan heti neuvotteluiden kaynnistyttya, jossa
luonnoksen voi tehda kumpikin osapuoli riippuen siita, mita neuvotteluissa on sovittu. Kaup-
pakirja sisaltaa esimerkiksi kappahinnan ja kaupparakenteen. Lisatietojen ja neuvotteluiden
jalkeen myyja pyytaa ostajalta yleensa alustavaa tarjousta halutussa muodossa. Kun alustava

tarjous on valitetty myyjalle ja tarjous on mahdollisesti hyvaksytty sellaisenaan tai ehdollise-
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na, kaynnistaa ostaja varsinaisen due diligence-toimenpiteet. Due diligence-vaiheen jalkeen

ostaja tekee lopullisen tai sitovan tarjouksen yrityksesta. (Back ym. 2009, 29-31.)

Kun kauppa on lopullisen tarjouksen vaiheessa, on ostajan toimeenpantava viikon kuluessa
yrityskaupan solmimisesta kilpailuoikeudellisten tarkistusten hakuprosessi, mikali tietyt rajat
ylittyvat. Suomessa pitaa ilmoittaa kaupasta, kun kaupan osapuolten yhteenlaskettu liikevaih-
to on yli 350 miljoonaa euroa, ja vahintaan kahden kaupan osapuolen Suomesta kerryttama
liilkevaihto on yli 20 miljoonaa euroa. Kauppakirjan allekirjoittamisella vahvistetaan kaupan
ehdot seka sovitaan taytantoonpanohetkesta, jolloin ostettavan yrityksen omistus- seka hal-
lintaoikeus siirtyvat ostajalle ja kauppahinnassa sovittu summa myyjalle. (Back ym. 2009, 31-
32.)

Kaupan hyvaksymisen ja toteutumisen jalkeen alkaa ostoprosessin integrointivaihe. Integroin-
tivaihe kestaa tavallisimmin 1-6 kuukautta yrityksen haltuun ottamisen jalkeen, riippuen in-
tegroinnin laajuudesta ja yritysoston tavoitteiden luonteesta. (Back ym. 2009, 32.) Integrointi
eli sopeuttamisvaihe on koko yrityskaupan onnistumisen kannalta hyvin kriittinen, silla integ-
roitavia osa-alueita on tavallisemmin useita, kuten laskentajarjestelmat yms. Tasta vaiheesta
riippuu paljolti se, etta onko kauppa onnistunut ostajan nakokulmasta ja saako ostaja motii-
vinsa mukaisen hyodyn ostetusta yrityksesta. Mikali tata vaihetta ei tehda riittavan hyvin, on
vaarana ostoprosessin epaonnistuminen ja kannattavuuden heikkeneminen. (Katramo ym.
2013, 57-58)

Yritysostoprosessin viimeisena vaiheena on arviointi, jossa tarkastellaan, onko kauppa onnis-
tunut, kuten sita suunniteltaessa kuviteltiin tapahtuvan. Tata suoritetaan normaalin liiketoi-
minnan mittareiden avulla. Kun arviointia tehdaan, niin paadytaan strategianluonti kappaleis-
sa kasiteltyihin vaiheisiin, jolloin kauppaa analysoidaan asetetuin menetelmin ja otetaan op-

pia omista toimista. (Back ym. 2009, 32.)

5.3  Fuusiot ja muut yritysjarjestelyt

Yritysostojen lisaksi yritys voi kasvaa myos muunlaisilla jarjestelyilla, esimerkkeina fuusiot,

lilketoimintasiirto ja jakautuminen. Nailla jokaisella jarjestelyilla on omat ominaispiirteensa,
joita voidaan kayttaa strategisen kasvun keinoina, mutta jarjestelyista riippuen yrityksen ko-
konaisvaltainen hallintaoikeus saatetaan joissakin menettelyissa menettaa ja valitonta vaiku-

tusta ei kasvun osalta saavuteta, vaan toiminnot ovat strategisia valintoja.

Sulautuminen eli fuusio tapahtuu, kun kaksi tai useampi yhteiso yhdistyy (Katramo ym. 2013,
190). Sulautumisen jalkeen liiketoimea harjoitetaan yhdessa yhteisessa yrityksessa. Fuusio

voidaan toteuttaa joko absorptiosulautumisena tai kombinaatiosulautumisena. Absorp-
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tiosulautumisessa fuusioituvan yhtion velat ja varat siirtyvat ilman selvitysmenettelya vas-
taanottavalle yhtiolle ja samalla sulautuva yhtio lakkaa olemasta. Talloin sulautuvan yhtion
osakkaat saavat vastikkeen vastaanottavalta yhtiolta sen osakkeina, rahana tai muuna omai-
suutena. (Manninen 2001, 208-209.) Sulautumisprosessina absorptiofuusio on samankaltainen
kuin yritysostojen prosessi. Kombinaatiosulautumisessa vahintaan kaksi yritysta yhtyy perus-
tamalla uuden yhtion, jolle niiden varat ja velat siirtyvat vastaanottavan yhtion osakkeita
vastaan. Samalla sulautuvien yhtididen omistajista tulee vastaanottavien yhtio omistajia.
(Manninen 2001, 210.) Tallainen tilanne saattaa syntya, kun yritykset haluavat luoda uuden

ilmeen yritykselle tai erottua kilpailijoistaan.

Liiketoimintasiirrossa yritys jakaa liiketoimintansa kahteen tai useampaan itsenaiseen osaan.
Tahan saatetaan paatya silloin, kun halutaan myyda omaa liiketoimintaosaamista ilman, etta
myydaan koko yritysta. Myos tehostamalla ydintoimintaa, saatetaan paatya tekemaan liike-
toimintasiirto, jolloin eriytyvat osat muodostavat uuden yhtion erillisena entisesta emoyhtios-
ta. Keskeisinta kasvun nakokulmasta on, etta liiketoimintasiirto ei ole suoranaisesti kasvun
menetelma ellei ajatuksena ole keskittya toiminnan jalkeen ydinosaamiseen siten, etta pois-
tetaan ylimaaraiset toiminnot ja kulut ja keskitytaan vain ydinosaamiseen (Manninen
2001,199).

Jakautumisessa yhtio jakautuu siten, etta yhtion varat ja velat osittain tai kokonaan siirtyvat
yhdelle tai useammalle yhtiélle (Karsio, Koila, Vartiainen & Aarila 2012, 66). Jakautumista
kaytetaan esimerkiksi, kun myytavassa yhtiossa on useita toimialoja, joista vain yhta toimi-
alaa myydaan. Taydellisessa jakautumisessa yhtio lakkaa olemasta ja sen varat ja velat siirty-
vat vahintaan kahdelle yhtiolle. Osittaisessa jakautumisessa yhtio jatkaa toimintaansa saaden

vastikkeena osakkeita, rahaa, muuta omaisuutta tai sitoumuksia (Manninen 2001, 190).

5.4 Paaomasijoittamisen mukaantulo

Kasvustrategian toteutuksessa tarvitaan rahaa, jonka avulla investoinnit voidaan tehda. Perin-
teisen pankkilainan lisaksi on muunlaisia keinoja, joilla rahaa voidaan saada yritykseen inves-
tointien rahoittamiseksi. Yksi naista keinoista on paaomasijoittajien mukaan tuleminen, johon
tavallisemmin turvaudutaan silloin, kun muuta rahoitusta ei saada ilman vakuuksia (Lauriala
2004, 15). Paaomasijoittamisella tarkoitetaan ammattimaisten paaomasijoitusrahastojen tai
muiden institutionaalisten sijoittajien tekemia, oman paaoman ehtoisia tai omaan paaomaan
sidonnaisia investointeja listautumattomiin yrityksiin (Lauriala 2004, 21). Yrityksen nakokul-
masta paaomasijoittamisessa annetaan omia osakkeita eli luovutaan omasta omistuksesta,
joko antamalla enemmisto osakkuus paaomasijoittajille tai pitamalla itsellaan enemmisto

omistus yrityksesta vastikkeeksi saadusta rahallisesta resurssista (Hirvikorpi & Swanljung
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2008,121). Kuviossa 21 on kuvattu perustajaosakkaan ja paaomasijoittajan suhdetta yrityksen

resursoinnissa.

Perustajaosakas Paaomasijoittaja

Innovaatio, henkiloresurssit S~ -7 Rahoitusresurssit

Kohdeyhtio

Kuvio 21: Paaomasijoittaminen yrityksen alkuvaiheessa (Lauriala 2004, 15)

Paaomasijoittajan nakokulmasta sijoittaja on valmis antamaan suurenkin investoinnillisen pa-
nostuksen suuren riskin omaaviin yrityksiin, mutta vaatimuksena on suuren riskin vuoksi huo-
mattavaa tuottoa. Vuositasolla tama tarkoittaa 30-70 prosentin tuottovaatimusta annettuun
rahastoon suhteutettuna. (Lauriala 2004, 27.) Yrittaja vastaa yrityksen innovaatioiden teke-
misista ja henkilostoresursseista. Lisaksi yritys voi saada paaomasijoittajilta tietotaitoa stra-
tegianluomiseen, budjetointiin, markkinointiin, johtamiseen tai yleiseen toimialan tuntemi-

seen (Hirvikorpi & Swanljung 2008,121).

Paaomasijoittajilla on omat perusteensa tulla mukaan yrityksen toimintaan, ja prosessi nou-
dattelee yritysostonprosessia valivaiheineen. Onhan toiminto omalla tavallaan kuin yritysosto
paaomasijoittajien nakokulmasta. Paaomasijoittajilla on yrityksen mukaan tulemiseen aina
omat intressinsa, joiden perusteella he tekevat paatoksia mukaan tulemisesta tai tulematta
jattamisesta. Tullessaan mukaan paaomasijoittaja toimii talloin aktiivisesti yhtion johtoryh-
man jasenena ja on mukana valvomassa yrityksen kehittymista sopimuksen mukaisesti. (Lau-
riala 2004, 22-23.)

Paaomasijoittajien mukanaolo on aina maaraaikainen, yleensa 10-13 vuotta, jona aikana ra-
hasto kay lapi usean syklin, jossa ensimmaisen viiden vuoden aikana rahaston varat sijoitetaan
yritykseen, jonka jalkeen seuraavien vuosien aikana yhtion arvoa kasvatetaan. Yleensa 3-7
vuoden kuluttua useimmat sijoitukset myydaan tai realisoidaan muutoin ja naista kertynyt
tuotto jaetaan rahaston sijoittajille. (Lauriala 2004, 23.) Paaomasijoittajien osuus yrityksessa
loppuu, kun rahasto on realisoitunut ja sijoittajat poistuvat yrityksesta listautumalla porssiin,
myymalla osakkuutensa joko ulkopuolisille ostajille tai yrittaja ostaa osuutensa takaisin tai

yritys paatyy konkurssiin (kuvio 22) (Lauriala 2004, 199-200).
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Lunastus
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Kuvio 22: Paaomasijoittajien irtautumisvayla (Lauriala 2004, 200)

Mikroyrityksen kannalta paaomasijoittajien mukaan tuleminen saattaa olla tulevaisuuden kan-
nalta loistava uutinen tai painajainen. Yrityksen omistaja saa tarvittavia rahallisia resursseja
saadakseen tuotettua kasvua edella mainittujen tapojen mukaisesti. Yrittajan kannalta paa-
omasijoittajien mukaan tulemisen jalkeen on helpompi saada myos muuta rahaa, kuten pank-
kivakuuksia, silla pankit arvostavat paaomasijoittajien tekemia riskianalyyseja ja sen ansiosta
yrityksella on mahdollisuus saada myos muuta rahaa (Hirvikorpi & Swanljung 2008,121). Par-
haimmassa tapauksessa paaomasijoittajilla saadaan aikaiseksi haluttu ponnahduslauta kasvun
muodossa, minka jalkeen sijoittajat ostetaan ulos toiminnassa ja jatketaan strategian mukai-
sesti omaa yritystoimintaa. Huonona puolena paaomasijoittamisessa pidetaan hallinnointioi-

keuden menettamista vieraille sijoittajille (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 212).

6  Case Cubantes Oy

6.1  Tutkimusongelmat

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia taloushallinnon mikroyritys Cubantes Oy:n mahdolli-

suutta laajentua nykyisesta tilanteestaan. Lisaksi selvitetaan pohja strategianluonnille ja kar-

toitetaan tassa tilanteessa parhaimmat kasvustrategiat yritykselle. Tavoitteena on lisata yrit-
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tajan tietoutta strategiasta ja sen vaikutuksesta yrityksen toimintaan seka selvittaa yrittajan
tamanhetkista tilannetta ja strategista ymmarrysta omasta yrityksesta ja kilpailijoista seka
kartutetaan mielenkiintoa erilaisiin kasvustrategisiin mahdollisuuksiin. Aineiston keruuta var-

ten haastattelimme Cubantes Oy:n toimitusjohtajaa.

Opinnaytetyon paatutkimusongelma on:

. Milla tavoin Cubantes Oy voisi laajentua nykytilastaan?

Avustavia tutkimuskysymyksia ovat:

. Mita toimivan strategianluomiseen tarvitaan?

. Mita strategisia vaihtoehtoja on yrityksen kasvattamiseksi?

Teoriaosuuden avulla kerrotaan, mita toimivan strategianluomiseen tarvitaan ja mita vaihto-
ehtoja on kasvustrategian luomiseksi. Kaytannonosuudessa paneudutaan Cubantes Oy:n nyky-
tilanteeseen ja tehdaan haastattelun pohjalta analyysi, jonka pohjana toimii yrityksen strate-

ginen maarittely.

6.2 Kaytettavat menetelmat

Tassa opinnaytetyossa tutkimusmenetelmana kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimus-
ta. Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan mita tahansa tutkimusta, jossa aineistomuodon
kuvaus ilmaistaan sanoin ja lausein (Kananen 2008, 24; Eskola & Suoranta 1998,13). Kvalita-
tiivisen tutkimuksen avulla ei pyrita tekemaan yleistyksia, vaan tarkoituksena on ilmion ku-
vaaminen, ymmartaminen ja mielekkaan tulkinnan antaminen. Kvalitatiivisella tutkimuksella
pyritaan ymmartamaan ilmio syvallisesti. Kvalitatiivinen tutkimus tutkii yksittaista tapausta ja
antaa sille uuden tavan ymmartaa ilmiota. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan paaasias-
sa prosesseja seka sen ilmioita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita merkityk-

sista, kuinka ihmiset kokevat ja nakevat todellisen maailman. (Kananen 2008, 24-25.)

Tassa opinnaytetyossa kaytetaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa, koska tutkielman lahto-
kohtana on tarkastella tutkittavan kohteen subjektiivista nakemysta yrityksen tilasta. Laadul-
lisella tutkimuksella paastaan lahelle tutkittavaa kohdetta, silla tutkija menee ilmion pariin
haastattelemaan tai havainnoimaan. Opinnaytetyon aineistossa pyritaan paasemaan lahelle
tutkittavaa kohdetta haastattelemalla yrityksen toimitusjohtajaa ja selvittamalla yrityksen
strategisen tietouden lahtotasoa seka nain muodostamalla kuva yrityksen tamanhetkisesta
tilanteesta. Laadullinen tutkimus on usein kuvailevaa eli deskriptiivista, jolloin tutkija on

kiinnostunut prosesseista, merkityksista ja ilmion ymmartamista sanojen, tekstien ja kuvien
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avulla. Laadullisessa tutkimuksessa asetetut hypoteesit muuttuvat tutkimuksen edetessa ja
uusia hypoteeseja luodaan sita mukaan. Toisin sanoen alussa asetetut hypoteesit eivat ole
lopullisia tutkimuksen kannalta, vaan niita voidaan muokata ja tyon edetessa parempia hypo-
teeseja voidaan ottaa esille. Tutkija on tyon yksi instrumentti, joka uppoutuu aiheeseen sy-

vallisesti ja tuottaa oman prosessointinsa avulla tutkimustuloksia. (Kananen 2008, 25,27.)

Kvalitatiivisella aineistolla voidaan tarkoittaa yksinkertaisimmillaan aineistoa, joka on ilmai-
sumuodoltaan tekstia ja joka voi olla syntynyt tukijasta riippuen tai riippumatta. Tallaisia ai-
neistoja voivat olla esimerkiksi erimuotoiset haastattelut ja havainnoinnit. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkimussuunnitelma elaa parhaimmillaan tutkimushankkeen mukana, jolloin
kvalitatiivisella menetelmalla saavutetaan ilmiollisen prosessiluonne. Avoin tutkimussuunni-
telma korostaa tutkimuksen vaiheiden kietoutumista yhteen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tulkinta jakaantuu koko tutkimusprosessiin, jolloin prosessia ei ole aina helppo osittaa seu-
raaviin vaiheisiin. Toisinaan tutkimussuunnitelmaa tai jopa tutkimusongelman asettelua saat-
taa joutua tarkastelemaan aineistonkeruun kuluessa, ja talloin tutkielman kirjoittaminen voi

vaatia palaamista alkuperaiseen aineistoon. (Eskola & Suoranta 1998, 15-16.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytaan usein myos hyvin pieneen maaraan tapauksia tai
jopa yhteen tapaukseen ja pyritaan analysoimaan niita mahdollisemman perusteellisesti. Tal-
(6in aineiston tieteellisyyden kriteeri ei olekaan maara vaan aineiston laatu. Harkinnanvarai-
sessa otannassa on kysymys tutkijan kyvysta rakentaa tutkimukseensa vahvat teoreettiset pe-
rustukset, jotka omalta osaltaan ohjaavat aineiston hankintaa. Usein harkinnanvaraisesta
otannasta puhutaan myos harkinnanvaraisena naytteena, jotta tilastollisia otantamenetelmia
voidaan erottaa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa onkin melkein aina kyseessa nayte eika otos.
(Eskola & Suoranta 1998,18.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan asema on keskeinen, silla tutkijalla on toiminnassaan
vapautta, joka antaa mahdollisuuden joustavaan tutkimuksen suunnitteluun ja toteutukseen.
Tutkijalta vaaditaan varsin paljon tutkimuksellista mielikuvitusta ja esimerkiksi kirjoitustapaa
koskevien ratkaisujen kokeilemista. Tutkimuksessa on olemassa aina erilaisia ennakko-
oletuksia ja intuitiivisia kaytantoja, joita ohjaavat jarjenmukaiset paattelyketjut. Toisinaan
tamankaltaiset paattelyt ovat hyodyksi, mutta toisinaan kay niin, etta nakemys haviaa perin-
teiseen tieteenteon mekaniikkaan ja johtaa valjahtyneisiin tutkimuksiin. (Eskola & Suoranta
1998, 20-21.)

6.3 Teemahaastattelu

Tutkimusaineiston keruumenetelmana kaytettiin haastattelua, jossa haastateltiin Cubantes

Oy:n toimitusjohtajaa. Haastattelussa tutkijan tehtavana on valittaa kuvaa haastateltavan
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ajatuksista, kasityksista, kokemuksista ja tunteista (Hirsjarvi & Hurme 2004, 41). Haastatte-
lumuotoja on useita, mutta tassa tapauksessa paadyttiin kayttamaan teemahaastattelua, jota
voidaan joissakin yhteyksissa kayttaa myos puolistrukturoituna haastatteluna (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 47). Teemahaastattelu on yksi kaytetyimmista haastattelumuodoista (Eskola &
Vastamaki 2007, 25). Teemahaastattelussa aihepiirit kohdennetaan tiettyihin teemoihin, jois-
ta keskustellaan ja ne ovat kaikille haastateltaville samat. Haastattelija itse vastaa teemoista
ja paattaa, missa jarjestyksessa teemat kaydaan lapi ja mita han esittaa niiden alla. Toisi-
naan tutkija voi kayttaa apunaan muistilappua, johon han on alustavasti kaynyt lapi teemojen
kysymyksia, jotta han haastattelutilanteessa paasee tutkimuksen aiheeseen riittavan syvalle.
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 47-48.) Talla haastattelija varmistaa, ettei mikaan aihealue jaa la-
pikaymatta. Tavoitteena on, etta haastateltava kykenee vastaamaan omien tietojensa ja ko-

kemuksiensa mukaisesti jokaiseen teemaan (Vilkka 2005, 102).

Haastattelu toteutettiin hieman poikkeuksellisella tavalla, koska haastattelijan ja toimeksian-
tajan keskinainen valimatka oli pitka ja aika rajallinen, niin haastattelussa paadyttiin kaytta-
maan tietotekniikkaa. Haastattelun toteuttamiseen kaytettiin Skype-pikaviestintaohjelmaa,
jonka avulla haastateltava ja haastattelija saivat valita mieleisensa tilan omissa oloissaan.
Apuna kaytettiin web-kameraa, jonka avulla naimme verkon kautta toisemme. Haastattelussa
kavimme aluksi lapi opinnaytetyon vaiheen ja miksi kyseista haastattelua tehtiin. Haastatte-
luun osallistuivat Skypen valityksella haastattelija ja haastateltava, ja haastattelu kesti noin

puolitoista tuntia.

Tietoa haluttiin yrityksen strategisesta nykytilasta seka mielipiteita kasvustrategisista vaihto-
ehdoista yrityksen toimitusjohtajan itsensa kertomana. Teemahaastattelun avulla oli mahdol-
lista kuulla haastateltavan oma aani seka kokemukset ja mielipiteet. Tasta syysta teemahaas-
tattelu oli sopiva valinta aineistonkeruutavaksi, ja myos teemahaastetun suosiolla oli omat
vaikutuksensa valintaan. Aineistonkeruun kannalta teemahaastattelu oli hyva valinta, silla se
mahdollisti haastattelun joustavuuden ja haastattelurungon ulkopuolisten teemaa tukevien
tarkentavien kysymysten esittamisen. Teemahaastattelu mahdollisti myos, etta haastattelija-
na analysoin suoraan kaytavaa keskustelua ja tein sen mukaisesti tarkentavia lisakysymyksia.
Tutkimusongelman moninaisuuden vuoksi ja teemahaastattelun antamien mahdollisuuksien

avulla tutkimusongelmaan saadaan mahdollisimman kattavia vastauksia.

6.4  Tutkimusetiikka

Jokaiseen tutkimukseen liittyy eettisia ratkaisuja, jotka syntyvat tyon edetessa ratkottaessa
isoja ja pienia kysymyksia (Hirsjarvi & Hurme 2004, 18, Eskola & Suoranta 1998, 52). Kaikki
tutkimuksen aikana tehdyt erilaiset paatokset saavat tutkijan etiikan koetukselle (Eskola &

Suoranta 1998, 52). Eettisten kysymyksien eteen tutkija joutuu koko tutkimusprosessin eri
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vaiheissa, kuten tutkimusaiheen ja tutkimusmenetelmien valinnassa seka tutkimuksen tavoit-
teissa. Lisaksi tutkimustyon eettisia kysymyksia voidaan tarkastella tutkimuksen ja tutkimus-

prosessin tai tutkimuksen seurausten kannalta. (Kananen 2008, 133.)

Tutkimusaiheen valinnassa tulisi kiinnittaa huomiota tulosten hyodynnettavyyteen, jotta niilla
olisi merkitysta tutkimuskohteen ja yhteiskunnan nakokulmasta (Kananen 2008, 133). Tutki-
musmenetelman valinta vaikuttaa tutkimuksen eettisiin kysymyksiin, silla jokainen menetel-
ma sisaltaa omat kysymyksensa. Haastattelu menetelmana asettaa moninaisia eettisia haas-
teita. Ensin pohditaan haastattelun tarkoitusta, jolloin mietitaan miksi haastattelu tehdaan ja
mita varten. Sitten on haastattelun suunnitelma, jolloin eettisena sisaltona on saada kohtee-
na olevien henkiloiden suostumus haastatteluun, taata haastattelussa kaytyjen asioiden luot-
tamuksellisuus ja pohtia haastattelun seurauksena aiheutuvia seurauksia kohdehenkilolle.
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 20.) Erityisesti luottamuksellisuus on tarkeaa, silla tutkijan on ker-
rottava haastateltavilleen muun muassa totuudenmukaisesti haastattelun tarkoituksesta,
kuinka han aikoo sailyttaa saamiaan tietoja luottamuksellisesti ja miten han aikoo varjella
haastateltavien anonymiteettia tutkimusraporttia kirjoittaessaan (Ruusuvuori & Tiittula 2005,
17). Analyysissa eettiset kysymykset koskevat sita, etta kuinka syvallisesti ja kriittisesti haas-
tattelut voidaan analysoida ja voivatko haastateltavat sanoa, kuinka heidan lauseitaan on tul-
kittu (Hirsjarvi & Hurme 2004, 20). Lisaksi haastateltavalle on hyva antaa mahdollisuus kieltaa
haastattelun kaytto tutkimuksessa ja poistaa asioita, jotka ovat haastateltavalle haastattelu-
tilanteen jalkeen nousseet mieleen ja jotka ovat talloin haastateltavan mielesta liian arka-

luontoisia julkaistavaksi (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 17).

Yrityksen liiketoiminnan ja sen arkaluontoisten asioiden lapikayminen julkisesti aiheuttavat
tassa tyossa eettisen ongelman. Yrityksen edustajalla tulee olla mahdollisuus kieltaytya vas-
taamasta kysymyksiin, jotka kasittelevat sellaisia liikesalaisuuksia, joita ei voi antaa julkisuu-
teen (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 17). Pohdintaa aiheuttaa samalla myos koko yrityksen nimen
mainitseminen seka haastateltavan henkilon salassa pitaminen. Tassa suhteessa eettisten rat-
kaisujen suhteen kaytiin neuvotteluita toimeksiantajan kannalta, ja seurauksena paadyttiin
kayttamaan julkisesti yrityksen nimea, mutta haastateltavan nimea ei tuotu julki. Haastatel-
tavalle annettiin myos mahdollisuus kieltaytya vastaamasta haastattelussa tuleviin kysymyk-
siin, jotka ovat liikesalaisuuksia tai muuten liian arkaluontoisia paljastettavaksi. Kuitenkin
yritysta haastateltaessa pitaa huomioida, etta itse yritysta ei sinansa haastatella vaan yrityk-

sen edustajaa, joka on subjektiivinen henkilo, joka kertoo omia mielipiteita yrityksen tilasta.

Myos nykytekniikan antamat mahdollisuudet aiheuttavat eettisia kysymyksia. Haastattelun
tukena kaytetyt tietokone ja pikaviestintaohjelma Skype seka aanen nauhoittaminen ja pur-
kaminen tietokoneella ovat osa tita kokonaisuutta. Adnitiedostot voidaan pakata pieneen ti-

laan, mutta myos naita aaniraitoja pystyy tahallisesti levittamaan helposti ympari Internetia.
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Siksi on syyta tiedostaa tietotekniikan aiheuttaman eettiset vaikutukset seka tutkijan etta
toimeksiantajan nakokulmasta. Talloin myos tutkimusaineiston sailytys asettaa eettisyyden
uuteen valoon, silla tutkimuksen paatyttya on tutkijan tarkasti mietittava, kuinka arkaluon-
toisia tuotoksia saastetaan seka missa niita saastetaan. Tana paivana virusten ja muiden hait-
taohjelmien seka hakkeroinnin tuotoksena voidaan tunkeutua koneeseen ja levittaa nama ar-

kaluontoiset tiedot luvattomasti. (Eskola & Suoranta 1998, 54.)

6.5 Cubantes Oy

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Cubantes Oy, joka on hyvinkaalainen tilitoimisto, joka
tuottaa taloushallinnon palveluja yrityksille, jotka tilitoimiston palveluita tarvitsevat. Palve-
luina Cubantes Oy tarjoaa kirjanpitoa, reskontrapalveluita, palkanlaskentaa, maksu- ja vero-
palveluja, isannointia, poytakirjojen tekemista, hakemusten tayttamisessa avustamista ja
erilaisia taloudellisia analyyseja. Cubantes Oy on yhden hengen mikroyritys, jonka tyontekija-
na ja samalla myos koko yrityksen toimitusjohtajan toimii hyvinkaalainen pitkaan yrittajana
tyoskennellyt henkilo. Cubantes Oy on perustettu vuonna 1990, mutta varsinaiseen toimintaan
yritys muotoutui vuonna 1996. Tilitoimiston laajojen palveluiden avulla Cubantes Oy raataloi
palvelunsa asiakas- ja palvelukohtaisesti. Yritys on ottanut joustavan linjan ja tarjoaa kilpai-

lueduksi laajoja palveluita sopivan kilpailukykyiseen hintaan. (Cubantes Oy, 2013.)

Tuloksellisesti yritys on toiminut viimeiset vuodet voitollisesti, ja tana aikana liikevaihto on
ollut 19 000 - 27 000 €. Yrityksen ensisijaisena tarkoituksena on tuottaa osakeyhtiolain mu-
kaan voitto omistajille ja tassa tapauksessa voittoa yhtion ainoalle omistajalle eli toimitusjoh-
tajalle. Tulos on pysynyt melko saannollisena asiakkaiden pysyessa uskollisina. Lisaksi yrityk-
sen toiminta on tuotettu yhden henkilon panoksella, jolloin liikevaihdon kasvattamiseksi tar-
vitaan uusia tyontekijoita ja samalla uusi toimitila. Tamanhetkisessa laajuudessaan yritys

tuottaa palveluita niin paljon kuin yrittaja kykenee palveluita tuottamaan.

Cubantes Oy halusi tietaa, milla tavoin yritys kykenisi laajentumaan, minka seurauksena ai-
neiston tutkimuksessa otettiin perustaksi selvittaa yrityksen nykytila haastattelun avulla.
Haastattelun avulla pyrittiin tutkimaan, missa tilanteessa yritys talla hetkella on ja milla ta-
voin yritys tuntee seka yrityksen sisaisen tilanteen etta ulkoisen maailman. Haastateltavaksi
henkiloksi paatyi itsestaan selvyytena yrityksen toimitusjohtaja, eika muita vaihtoehtoja ol-
lut. Haastateltavalta saatiin tasmallisen tiedon avulla kaikki tarvittava tieto, jonka yritys ky-

keni tarjoamaan.

Opinnaytetyohon haastateltu henkilo oli tietoisesti mukana ja toimeksiantajan nakokulmasta

han paatti osallistua tutkielmaan ja siina kerrottuihin tietoihin. Kerroin haastateltavalle haas-
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tattelun tarkoituksista ja luottamuksellisten tietojen julkaisusta ja sailomisesta seka annoin

haastateltavalle mahdollisuuden tehda jalkikateen muokkauksia annettuun haastatteluun.

6.6  Aineiston analysointi

Saadun haastattelun analysointi on monivaiheinen prosessi, joka omalta osaltani alkoi jo haas-
tattelua tehdessa, mutta varsinaisena vaiheena on aineiston litterointi. Aineiston litterointi
suoritettiin kuuntelemalla haastattelun tuloksena syntynyt haastatteluaaninauha, joka litte-
rointiin tekstiksi. Litterointimenetelmana kaytettiin yleiskielista litterointia, jossa tekstista
poistetaan murteet ja muut puhekielen ilmaisut (Kananen 2008, 80-81). Litteroitua tekstia ei
viela pideta riittavana analysoinnin pohjaksi, joten seuraavana vaiheena oli litteroidun tekstin
muodostaminen teemoiksi eli koodaaminen (Hirsjarvi & Hurme 2004, 142). Koodaamisessa
aineisto tiivistetaan ymmarrettavaan muotoon ja pyritaan saamaan kasiteltavaan muotoon
(Kananen 2008, 89). Koodatut teemat jaettiin pienemmiksi osakokonaisuuksiksi aihepiireit-
tain, jotka syntyivat lukiessani ja arvioidessani haastatteluja. Oli mietittava, mitka asiat ovat
viitekehyksen ja tyon kannalta tarkeita. Naille alaluokille laitettiin oma tunnusomainen varin-
sa ja varien avulla haastattelu kaytiin lapi etsien kyseisiin alaluokkiin sopivia lausumia yhteen.
Nama alaluokat sijoitettiin neljan eri teeman alle, jotka olivat yrittajan kyvykkyys, yrityksen
perustoiminnot, strategian pohja ja kasvustrategian suunnat. Tulokset koottiin naiden neljan

teeman alle.

Koodattujen teemojen pohjalta kirjoitettiin ymmarrettavat muistiinpanot, joista muodostet-
tiin teemakokonaisuuksia. Syntyneita alaluokkia lajiteltiin sopivan teeman alle, jonka loppu-
tuloksena oli yhdistettyjen kokonaisuuksien ja teemojen avulla vastata tutkimusongelmaan
(Eskola & Suoranta 1998,176). Aineiston analysointia helpotti lahes samojen teemojen ja ala-
luokkien kuljetus koko haastatteluprosessin lapi. Teemahaastattelun haastattelurunkoon
suunnitellut teemat toimivat sopivana pohjana aineiston jasentamiseen, jonka ansiosta ai-
neiston pilkkominen ja analysointi oli suhteellisen helppoa. Toisaalta myos haastattelujen

maaran vahyys helpotti aineiston kasittelya.

6.7 Tulokset

Haastatteluaineistosta analysoidaan esille otettuja ja nousseita merkityksia opinnaytetyon

teoreettisen viitekehyksen avulla seka tutkimusongelman selvittamiseksi. Haastatteluissa kay-
tetty kysymysrunko suunniteltiin tutkimusongelman ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta, ja
aineiston analysoinnissa olivat apuna haastattelurungossa muodostetut teemat (liite 1). Nama
strategian suunta. Seuraavaksi esitellaan saadut tulokset teemojen osa-alue omissa alaluvuis-

saan.
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6.7.1 Yrittajan kyvykkyys

Haastattelun aluksi selvitettiin haastateltavan henkilon taustatietoja. Haastateltavan tausta-
tiedot seka kyvykkyys ovat mielenkiintoisia asioita, silla toisinaan yrityksen toimija ja yrittaja
ovat sama asia, vaikka lainopillisesti asia ei nain olekaan. Yrittajan tietotaidot ja ammatilli-
nen osaaminen heijastuvat koko yrityksen toimintaan ja siten yrityksen menestykseen. Haas-
tateltava on toiminut yrittajana vuodesta 1977, jolloin toimiminen niin sanottuna omana her-

rana alkoi kiinnostaa ja kokemusta hallinnollisista toista oli kertynyt riittavasti.

”Toimin vuosina 1973 ja 1974 Hyvon Kudeneule Oy:n Haukiputaan tehtaan taloushallinnosta
vastaavana johtajana. Tehtavanani oli hoitaa Haukiputaan yksikon tyontutkimus- ja rationali-

sointi, tyosuhdeasiat seka kaikki tyonantajan ja tyontekijoiden valiset neuvottelut.”

Kokemusta taloushallinnon asioista on kertynyt yrittajalle vuosien varrelta omista toimista, ja
yrittajana han tuntee oppineensa oman alansa itse opiskelemalla ja kaytannon kokemuksista.
Tama kokemus on tullut oman yrityksen yllapidosta ja yrityksen taloushallinnon yllapitamises-
ta. Kirjanpito tuli mukaan kirjanpitajan kuoleman seurauksena, jolloin tyot jaivat ilman teki-

jaa.

”Aloitin omien yritysten kirjanpidon hoidon vuonna 1986. Muuta taloushallintoa hoidin jo vuo-

desta 1977 alkaen. Syyna kirjanpidon hoidon aloittamiseen oli kirjanpitajan tapaturmainen

Kokemus taloushallinnon toista saatiin toimimalla omissa yrityksissa ja ajatus palveluiden tar-
joamisesta muodostui 1990-luvun alkupuolella liiketuttavan tarjottua yhtionsa osakkeita tili-
toimistostaan, jotka haastateltava osti. Liiketuttavan henkiloston tayden kapasiteetin johdos-
ta haastateltava otti osan toista itselleen. Tilitoimisto toimi talloin kaksi vuotta kahdella
paikkakunnalla. Vuonna 1998 yritys siirtyi uuteen toimistotilaan Ojakkalaan, jolloin toiminta
yhdistettiin. Viranomaistoiminnan seurauksena yrittaja joutui luopumaan Ojakalan toimitilois-
taan 2001, jonka jalkeen Cubantes Oy on toiminut Hyvinkaalla pienissa tiloissa yrittajan toi-

miessa ainoana henkilona.

"Liiketutullani oli tilitoimisto Helsingissa. Kavin korjailemassa heidan tietokoneitaan ja oh-

jelmiaan seka antamassa muutakin yritysjohdollista informaatiota 90-luvun alkupuolella.”

”Tuttavani tarjosi jossain vaiheessa tilitoimistonsa osakkeita minulle. Ostin ne ja jatkoin tili-

toimistotoimintaa Helsingissa.”
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”Kun palkattu henkilokunta ei enaa ehtinyt hoitaa kaikkia toimeksiantoja, niin siirsin niista

osan itselleni.”

Yrittajan omat ammatilliset vahvuudet ovat syntyneet soveltamalla pohjakoulutuksen antami-
en mahdollisuuksia, yrityksien palveluksessa toimiessa ja omien yrityksien aikana kehittynei-
den taitojen vaikutuksesta. Naiden avulla selvisivat yrittajan parhaat ominaisuudet, joista
matemaattiset taidot ovat tarkeimmat. Ne auttavat yrittajaa hahmottamaan kokonaisuuksia
ja todennakoisyyksia. Yrittajan mukaan tilitoimistotyossa on tarkeaa, etta yrittaja voi arvioi-
da asiakkaiden tilinpaatostietojen oikeellisuutta ja puuttuuko asiakkaiden kirjanpidosta osalta

joitakin tositteita.

"Tilitoimistotyossa on tarkeaa ymmartaa, missa suuruusluokassa mikakin toiminto voi olla suh-
teutettaessa yrityksen liikevaihtoon. Ellei tata tajua, niin tilinpaatos voi olla taysin virheelli-
nen vain siita syysta, etta asiakas on unohtanut toimittaa joitakin tarkeita asiapapereita tili-

toimistolle.”

”Palkanlaskennassa suuruusluokkien hahmottaminen on erittain olennaista.”

Vaikka haastateltava on toiminut pitkan aikaa yrittajana seka myos toisten yritysten palkkalis-
toilla, niin yrittajan ammattitaidoista loytyy edelleen paljon kehitettavaa, mista koko yrityk-
sen toimintaan negatiivisesti on vaikuttanut markkinoinnin heikko tuntemus seka hallinnointi.
Osaltaan tahan on vaikuttanut mainostamisen pitaminen kalliina ja osaamattomuus kayttaa
mainontaan varatut rahat parhaaseen mainontaan, joka tuottaisi mahdollisimman paljon asia-
kaskontakteita. Lisaksi mikroyrityksen ongelmana on pieni tai olematon mainosbudjetti, jonka

johdosta haastateltava kokee vaikeaksi kokeilla sopivampia markkinoinnin keinoja.

”Mainospuoli on ollut yrityksen Akilleen kantapaa.”

”Mainostustapoja ja mainosten laatijoita on monenlaisia, joista suurin osa niista maksaa koh-

tuuttomasti tuloksiin nahden.”

”Pitaisi osata valita vain tehokkaimmat mainostustavat ja -paikat. Muu mainostaminen pitaa

unohtaa tarpeettomana.”

Yrittajan toimiessa itsenaisena ilman hallinnoitavia henkilgita, eivat omat johtamistaidot ole
yrittajan mielessa eika talloin niiden kehittaminenkaan ole paallimmaisena mielessa. Tasta
johtuen johtaminen on enemman oman tyon johtamista, jota johdattelevat yrityksen paivit-

taiset toimet.
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”Tyopaivani aloitan tarkistamalla sahkopostin viestit, jonka jalkeen tarkistan yhtion pankkiti-

lin sisallon.”

”Jos kaikki em. on ok, niin aloitan paivan suunnitellut tyot.”

”Posti tulee normaalisti puolenpaivan aikaan, jolloin kayn sen hakemassa postilaatikosta. Ellei

posti sisalla mitaan kiireellista, jatkan normaalia paivaohjelmaani.”

”Normaaleihin paivarutiineihin kuuluu postin lajittelu yhtioittain, tositteiden tiliointi ja kirja-

”»”

us

”Lisaksi hoidan asiakkaan puolesta laskutuksen, palkanlaskennan, asiakirjojen laadinnan jne.

Asiakkaiden niin halutessa annan heille neuvoja talousasioissa.”

Paivittaiset toimet rakentuvat edella mainitun kaltaisesti, jolloin paivan kulun muuttavat Kkii-
reelliset tyot, jotka on tehtava tyopaivan aikana. Naita ovat haastateltavan mukaan esimer-
kiksi maksettavien palkkojen palkkatiedot. Paivasta riippuen vietetaan aikaa omassa toimis-
tohuoneessa ja kerran viikossa liikutaan asiakkaiden luokse asiakaskayntien vuoksi. Lisaksi
tilipaatokset tuotetaan silloin, kun laki sen kunkin asiakkaan ja oman yrityksensa kohdalla
maaraa. Voisi olettaa, etta toiminnan suunnitteleminen veisi yrittajalta aikaa, mutta nain ei
ole, vaan yrittaja pitkan tyokokemuksensa ansiosta kykenee suunnittelemaan oman paivittai-
sen toimintansa tehokkaasti omassa mielessaan ennen jokaisen tyopaivan alkua. Taloushallin-
non palveluiden tuottamiseen menee suurin osa normaalista paivasta, mutta asiakaskayntien
tekeminen ja muut asiat vievat muuta aikaa. Yrittajan paivasta aikaa kuluu noin kaksi kol-

masosaa taloushallinnon palveluiden tuottamiseen ja loput muiden asioiden hoitamiseen.

Haastateltava tekee talla hetkella yrityksen parissa tiivista tyota noin kuutena paivana viikos-
sa ympari vuoden ilman lomia. Yksityisyrittajan ongelmana on tauon pitaminen, silla silloin
lilketoimet eivat etene, ja kun pitaa taloushallinnossa taukoa, niin myos asiakkaat karsivat
siita, silla myoskaan asiakkaat eivat pida taukoa. Talla hetkella yrittaja kokee tekevansa niin

paljon toita kuin pystyy.

"Teen talla hetkella riittavasti toita pitaakseni mielenterveyteni virkeana ja talouteni kunnos-

”

sa.

”Jos yrityksella on kysyntaa enemman kuin haluan itse niita hoitaa, niin silloin harkitsen apu-

laisten palkkaamista.”
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Yrittajasta tuntuu talla hetkella, ettei kykene priorisoimaan toitaan, silla han haluaa tehda
tyotaan asiakkaiden ehdolla, jolloin yrittaja ei kykene toimimaan niin paljon yrityksen kan-
nattavimpien tuotteiden hyvaksi, kuin se toisenlaisessa palvelutilanteessa olisi mahdollista.
Asiakkaille raataloidaan kokonaisvaltainen paketti, jolloin pakettiin kuuluvien palveluiden
hoitoon menee aikaa, vaikka ne eivat olisi yrityksen kannalta kaikista kannattavimpia. Tahan
vaikuttaa haastateltavan mukaan se, etta sopimustilanteessa ei voida tietaa, mita toimintoja
yritys hoitaa asiakkaan puolesta ja kuinka usein, vaikka kustannusten arvio pitaa asiakkaalle

ennakolta esittaa.

”Kun asiakassuhde syntyy, ei aina ole taytta varmuutta siita, mita toimintoja joutuu asiak-

kaan puolesta hoitamaan ja kuinka usein.”

”Valilla sopimus on hyva ja valilla huonompi. Pitkassa juoksussa kaikki sopimukset ovat hyvia,

jos asiakas on maksukykyinen.”

"Tilitoimiston tehtavana on auttaa asiakasyritysta niin, etta sen maksukyky pysyisi hyvana ja

toiminta kannattavana.”

Haastateltava ei dokumentoi omaa tekemistaan, silla itsenaisena yrittajana han tietaa suunni-
telmansa ja paivittaisen toiminnan, jolloin han ei halua kayttaa aikaa mielestaan turhien asi-

oiden hoitamiseen.

6.7.2  Yrityksen perustoiminnot

Haastateltavalta kysyttiin yritykseen liittyvia perustietoja, joiden pohjilla yritys toimii mark-
kinoilla, ja viela tarkemmin yrityksen nakokulmasta, miten aikaa kuluu eri asioihin. Haastat-
telu aloitettiin kaymalla lapi yrityksen taustatietoja ja sen tarjoamia palveluja. Cubantes Oy
toimii taloushallinnon toimialalla tuottaen palveluita niita tarvitseville yritysasiakkaille. Yritys
tuottaa palveluina kirjanpidon, reskontrat, palkanlaskennat, maksupalvelut, veropalvelut,
isanndinnin, poytakirjat, hakemukset seka erialaiset analyysit. Nama toiminnot on hinnoiteltu
omiin hintaluokkiinsa ja tarjotaan palvelukokonaisuutena asiakkaiden tarpeiden mukana. Tas-
sa suhteessa yritys nayttaa noudattavan hyvin asiakaslahtoisia toimintatapoja, jolloin asiak-

kaiden kanssa pyritaan solmimaan luotettavat ja pitkakestoiset siteet.

”Taloushallinnon asiakkaille raataloimme asiakkaan toivomuksen mukaisesti paketin hinnas-

toomme perustuen.”

Yrityksen tekemat prosessit voidaan jakaa kolmeen osaan, jotka ovat haastateltavan mukaan

myynti-, tarjous- ja toteutusprosessit. Naista ylivoimaisesti eniten aikaa kaytetaan toteutta-
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miseen, silla toteutus on yrityksen toiminnan kulmakivi. Prosessit on myos omalta osaltaan
ositettu pienempiin osiin, ja niista eniten aikaa kuluu kirjanpidon tekemiseen ja tilinpaatos-
ten luontiin. Aikaa kuluu melko tasaisesti eri taloushallinnon palveluiden toteuttamiseen, joi-

ta yrittaja ei haastattelun aikana kyennyt erottelemaan tarkemmin.

Omalta osaltaan haastateltava on tyytyvainen yrityksen talla hetkella tarjoamaan palveluvali-
koimaan, silla se sisaltaa kaiken, mita yritys kykenee tarjoamaan. Han kuitenkin haluaisi saa-

da verkkopalvelut kayttoonsa helpottamaan tyontekoa.

”Palvelut ovat mielestani hyvalla mallilla, mutta haluaisin saada verkkopalvelut paremmin

osaksi palveluitani, jolloin oma tyon tekeminen nopeutuisi ja helpottuisi.”

Taloushallinnon sahkoistyminen on ollut voimakkaasti esilla jo useamman vuoden, ja yrittajal-
la on ollut jo useita vuosia kaytossaan sahkoisia palveluita. Haastateltava sanoo kayttavansa

tietokonetta ja taloushallinnon tietojarjestelmaohjelmaa tehdessaan kirjanpitoa.

”Tietokone on koko toiminnan tarkein tyokalu.”

Toinen taloushallinnon trendi on ollut, etta taloushallinnon tyot muuttuvat enemman konsul-
toivaksi tyoksi tai controller-tyyppisemmaksi, mutta haastateltavan tyo on muuttunut huo-
maamatta. Yrittaja on tarjonnut palveluna konsultoivaa apua jo useamman vuoden, eika
trendin vaikutus ole taten tuntunut uutena yrityksen toimenkuvassa. Mikali haastateltavan
asiakasyritys muuttuisi kansainvaliseksi yritykseksi, kokisi haastateltava téidensa monimut-
kaistuvan, mutta siita huolimatta han uskoisi kykenevansa toimimaan kyseisen yrityksen talo-

ushallinnon palveluiden tuottajana.

Haastattelijalta tiedusteltiin luotettavien yritykseen vaikuttavien tietojen vaikutusta yrityk-
sen toimintaan. Tassa suhteessa yrittaja piti erityisen tarkeana saada luotettavaa tietoa, jot-
ta kykenisi tekemaan oman yrityksensa kannalta oikeita paatoksia seka ennen kaikkea asiak-

kaiden kannalta, joille han tata saatua tietoa myos luovuttaisi.

”Luotettavaa tietoa valittyy erilaisista asioista itselleni suoraan asiakkailta, jotka ovat hyvin

ajan hermoilla.”
”My0s viranomaisilta saa luotettavaa tietoa mm. laeista, joissa kasitellaan omaan alaan vai-
kuttavia asioita, kuten alv-verotuksen muutokset, yritysverotus, tilintarkastuslainsaadanto,

osakeyhtiolakimuutokset, ulosottolakimuutokset ja asunto-osakeyhtion vastuukysymykset.”

”Erilaisilta edunvalvojilta saa luotettavaa tietoa heidan omilta osaamis-alueiltaan.”
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Yritys tekee tarvittaessa yhteistyota erilaisten kumppaneiden kanssa, joiden kaytto on talla
hetkella asiakasmaaraan suhteutettuna riittavaa, mutta liiketoiminnan kasvaessa myos kump-
paneiden kaytto lisaantyy. Yleisesti ottaen haastateltava ei halunnut liian tarkasti puhuttavan

kumppaneista, silla yrittaja koki tietojen paljastavan liikesalaisuuksia.

6.7.3 Strategianpohja

Strategianpohja-teemassa tiedusteltiin haastateltavalta yrityksen taman hetken strategista
tilannetta ja selvitettiin kysymysten avulla strategiaprosessin vaiheita. Haastateltavan mieles-
ta yrityksen nykyinen tilanne on hyvin vakaa, silla talous on pysynyt vakaana ja riskit ovat tie-

dossa. Tama on onnistunut vakiintuneiden asiakassuhteiden ansiosta.

”Talla hetkella yritykseni on sopivan kokoinen ja taloudellisesti vakaa. ”

”Asiakassuhteet ovat vakiintuneet ja rahaliikenne toimii moitteettomasti. Talouden suunnit-

telu on vakaalla pohjalla.”

Asiakassuhteet ovat tarkeita haastateltavan yrittajan yritystoiminnassa, mutta vaikka asiak-
kaat tunnetaan ammatillisesti hyvin, niin asiakassuhteita ei vieda henkilokohtaisuuksiin, vaan
pidetaan sopiva ammattimainen etaisyys asiakkaisiin. Heille tarjottavat palvelut ovat raata-
lointituloksen ansiosta niin hyvin tiedossa, etta yrittaja tietaa nopeasti katsomalla, mita pal-
veluita han myy ja kenelle. Talla hetkella enempaa asiakkaita ei voi ottaa, mutta luonnolli-

sesti kasvuun tarvitaan uusia asiakkaita.

”Talla hetkella asiakkaita on riittavasti, mutta jos toimintaa laajennetaan, tarvitaan lisaa asi-

akkaita kattamaan syntyneet kulut.”

”Asiakasmaaran kasvattaminen lisaa omalta osaltaan riskeja. Koskaan ei etukateen voi tietaa,

hoitavatko uudet asiakkaat maksuvelvoitteensa ajallaan.”

Kysyin haastateltavalta tarvetta uusien tyontekijoiden palkkaamiseksi. Yrityksen asiakasmaa-
ran taytyy kasvaa, jos pyritaan kasvamaan orgaanisella tavalla. Talla hetkella yrittaja tekee
toita niin paljon kuin kykenee. Yrityksen laajentuminen tuo mukanaan uusien tyontekijoiden

palkkaamista ja uusia riskeja.

”Toiminnan kasvattaminen edellyttaa uusien tyontekijoiden palkkaamista. Nama kaksi asiaa

toimivat toistensa kanssa kasi kadessa.”
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”Itse en halua tyotehtaviani lisata nykyisestaan.”

Yrityksen vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia selvitettiin SWOT-analyysin avul-
la. Osa-alueita kysyttiin kohta kohdalta ja yrityksen vahvuuksia ovat asiakastuntemus ja vahva
ammatillinen kokemus kaikenlaisista tilanteista. Riittamaton paaoma on yrityksen heikkous,
minka vuoksi teknisten apuvalineiden ostaminen on vaikeaa. Tama hidastaa yrittajan tyosken-

telya ja samalla yrityksen laitteisto vanhenee.

”0Olen kohdannut yritystoiminnan aikana monenlaisia tilanteita, jotka ovat muovanneet omaa

ammatillista kokemusta.”

”Ilman sopivia tietokonejarjestelmia ja tietokoneita, on tata tyota vaikea tehda.”

Yrityksen mahdollisuudet ovat verkkoliikennetoiminnan kehittymisessa, mika nopeuttaisi yri-
tyksen tyovaiheita. Tama mahdollistaisi uusasiakashankinnan, koska sahkoiset tositteet kor-

vaisivat paperitositteet. Haastateltava pitaa yrityksen uhkana Suomen valtiovallan saatamia
lakeja, mitka vaikuttavat asiakassuhteisiin. Pahimmassa tapauksessa lain muutokset vaikeut-

tavat yrityksen liiketoimintaa, koska mikroyrityksilta poistettaisiin kirjanpitovelvollisuus.

”Verkkoliiketoiminnassa on selkeasti mahdollisuuksia.”

”Suomen valtio saattaa vahentaa kirjanpitovelvollisten maaraa muuttamalla lakeja niin, ettei

nykytasoista kirjanpitoa enaa tarvita pienissa yrityksissa.”

Ulkoisen analyysin avulla yrittaja tunnistaa kilpailijansa ja tietaa yrityksensa markkinaosuu-
den. Haastattelemani yrittaja ei tunnista yrityksensa kilpailijoita, minka vuoksi han ei myos-
kaan tieda pahimpia kilpailijoitaan. Tasta johtuen vertailuja pahimpien kilpailijoiden kanssa
ei voida tehda. Han ei myoskaan tieda yrityksensa eika palveluidensa tarkkaa markkinaosuut-
ta, mutta uskoi niiden olevan vahaisia. Olettamuksen pohjana yrittaja pitaa palveluidensa

myyntia ja yrityksen liikevaihtoa.

”En tunne lainkaan lahimpia kilpailijoitani. Olen ollut joidenkin kanssa tekemisissa, mutta

kovin hyvin niita en tunne.”

”En pida ketaan yritysta pahimpana kilpailijanani.”

”Uskoisin markkinaosuuteni olevan todella mikroluokkaa kaikissa palveluitteni osa-alueilla.”
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Yritykselle markkinointi on erittain tarkeaa, silla markkinoinnilla saavutetaan yrityksen mark-

kinaosuus. Haastattelemallani yrittajalla ei ole riittavaa markkinoinnin asiantuntemusta, min-

ka vuoksi yrityksen markkinointi on heikkoa. Puutteellisen asiantuntemuksen vuoksi yritykselle
ei ole tehty markkinointibudjettia. Hyvin tehdylla markkinabudjetilla pystyttaisiin tekemaan

parempaa mainontaa, minka johdosta yritys saisi uusia asiakkaita.

”Uudet asiakkaat tulevat asiakkaikseni vanhojen asiakkaiden suosituksesta, joten jos jotain

markkinointia on, niin se on enemman puskaradio luokkaa.”

Opinnaytetyon tekijana minua kiinnosti erityisesti haastateltavan yrityksen nykyinen strate-
gia, mika tarkoittaa sita, kuinka yrittaja luo omaa strategiaansa ja milla tavoin. Halusin myos
ymmartaa kuinka mikroyrityksen strategia eroaa isompien yritysten strategiasta. Haastatte-
lussa kavin lapi yrityksen strategiaan liittyvia asioita ja selvitin miten yrittaja hoitaa yrityk-

sensa strategiaa.

”Talla hetkella hoidan strategiaani niin sanotusti vasemmalla kadella.”

Yrittaja toteuttaa yrityksensa strategiaa huolimattomasti, mutta strategia on luotu ja sita
toteutetaan. Strategia ei ole kirjallisessa muodossa vaan yrittajan muistissa. Vaikka strategi-
aan ei keskityta riittavasti, niin siita huolimatta yrittaja ei vaheksy strategiaa yrityksen toi-
minnan kannalta. Yrittajan mielesta strategian suunnittelu on tarkea osa niin hanen kuin myos
kaikkien muidenkin yritysten toiminnassa. Hanen mukaansa yritys paatyy konkurssiin, mikali
yritys ei tee strategisia suunnitelmia tai seuraa strategian toteutumista. Lisaksi paamaarien

suunnitteleminen ja strategian tasmentaminen ovat tarkeita yrityksen toiminnassa.

”Mielestani hyva strategia on yrityksen menestymisen ehto.”

”Jos mokaa, niin se aina kostautuu tulevaisuudessa.”

”Huono suunnitelma on yhta kuin huono ja menestymaton yritys, jonka kuolo korjaa enemmin

tai myohemmin.”

Haastateltava ei ole kayttanyt strategiansa maarittelyyn yleisesti tunnettuja keinoja, joita
useimmat yritykset kayttavat. Hanen strategiansa on pitaa asiakas tyytyvaisena. Asiakassuh-
teen paattyessa haastateltava on pyrkinyt huomioimaan paattymiseen johtaneet epakohdat,

joiden vuoksi asiakas on lopettanut palveluiden kayttamisen.

” Asiakas on aina oikeassa.”



61

”Jos asiakas paattaa vaihtaa toimijaa, niin silloin pitaa ehdottomasti selvittaa, missa asioissa
toimintani on mennyt vikaan ja tehda analyysin jalkeen tarvittavat muutokset, jotta nain ei

kavisi enaa uudestaan. Onneksi naita tapauksia on erittain vahan ollut.”

”Sanoisin systeemini olevan toisinaan oppimista erehdysten kautta.”

Strategianluonnin ensimmaisena vaiheena selvitetaan, miksi yritys on markkinoilla ja miten
yritys tuottaa lisaarvoa asiakkaille. Haastateltavan yritys on markkinoilla tuottaakseen talou-
dellista hyotya ja hyvinvointia hanelle itselleen. Haastattelusta ilmeni, ettei yrittaja ole aset-
tanut yritykselleen visiota. Yrityksen tulevaisuuden suunta on kehitysvaiheessa, minka vuoksi
visiota ei ole viela muodostettu. Yrittaja kuitenkin tasmentaa, etta visio on edellytys kunnol-
liselle strategialle. Toiminta-ajatuksen, vision ja strategian avulla muodostetaan yrityksen
missio, mika tarkoittaa sita, mita yritys tuottaa. Haastateltavan yrityksen missio on parantaa
tuottoja. Yrityksen missio tarkoittaa, etta yrityksen palvelut parantavat asiakkaidensa liike-

toimien tulosta.

”Voisin sanoa yritykseni toimintatarkoituksen olevan mita tahansa, mutta todellinen syy on,

etta yritys on ensisijaisesti toiminnassa vain itseani ja omaa ja perheeni hyvinvointia varten.”

”Yrityksella ei talla hetkella ole omaa visiota, yrityksen suunnanmaarittelyn vuoksi.”

”Missiomme on parantaa tuottoja”

Strategiaa seurataan erilaisilla mittareilla, minka perusteella strategiaan tehdaan tarvittavat
muutokset. Mittareiden tulosten avulla nahdaan, miten valittu strategia toimii yrityksessa.
Selvitin haastateltavalta hanen kayttamiansa mittareita. Yrittaja pitaa mittareita tarkeina,
koska niiden avulla voidaan selvittaa yrityksen tuloksellisuutta. Lopuksi han korostaa taloudel-
listenmittareiden tarkeytta yrityksen asiakkaille. Yrittajalla on ammatillista tyokokemusta
tyontutkijana ja rationalisoijan, mitka auttavat hanta luomaan seka seuraamaan yrityksen
mittareita. Yrittaja on paatynyt kayttamaan taloudellisia lukuja yrityksen strategian mittaus-

tapana koetun kokemuksen kautta. Yritys ei kayta muita mittareita.

"Erilaiset talouden mittarit ovat hyvin tarkeita suorituskyvyn mittaamiseksi.”

”Painotan asiakkaille hyvin teravasti mittareiden tarkeytta.”

”Kokemuksen ansiosta kykenen mittaamaan oman yritykseni tehokkuutta ilman erilaisia ta-

louden mittareita.”
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Selvitin haastattelussa yrityksen kannattavuuden ja todellisten kustannusten tarkeytta. Vaikka
naiden selvittaminen ei ole strategian suunnittelussa tarkeinta, ne muodostavat osansa yrityk-
sen sisaisessa analyysissa. Haastateltavan mielesta yrityksen taloudellisia mittareita on seu-

rattava ja tarkkailtava jatkuvasti, minka pohjalta on tarpeen mukaan tehtava tarvittavat kor-

jaustoimet.

”Ensiarvoisen tarkeaa on olla selvilla oman yrityksen kustannuksista ja kannattavuudesta. Il-

man tata tietoa tallainen mikroyritys on nopeasti entinen yritys.”

”Tarkkaavaisuus on tarkeaa, jotta voidaan tehda korjaustoimia riittavan ajoissa.”

Yrittaja on hyvin tietoinen palveluidensa kulurakenteista ja pitaa niiden selvittamista tarkea-
na. Haastateltavalta kysyttiin asiakaskohtaisten tuottojen tarkeytta ja sita, etta selvittaako
yrittaja niita. Asiakaskohtaisten tuottojen selvittaminen on yrittajan mukaan seka hyodyllista
etta aiheellista. Tosin han muistutti yrityksen myyvan kaikkia palveluita asiakkaille, vaikka

yksittainen palvelu ei tuottaisi hanelle riittavasti tuottoa.

”Pidan asiakkaiden kulujen ja tuottojen selvittamista hyodyllisena. Keskustelen asioista asi-

akkaan kanssa. Paatoksen kulurakenteen muuttamisesta tekee aina asiakas itse.”

Tyovaiheiden kustannusten selvittaminen on haastateltavan mukaan tarkeaa, koska tulosten
avulla toiminnoista voidaan kehittaa kustannustehokkaampia. Tehostamalla jotakin toiminnan
osa-aluetta voidaan saada aikaiseksi saast0ja, minka avulla saadaan nostettua palveluiden
katetta.

”Tyovaiheiden kustannusten selvittaminen on erityisen tarkeaa, jotta pystytaan kehittamaan

yrityksen toimintoja mahdollisemman hyvaksi.”

”Hyva tehokkuus on aina plussaa ja tuottaa pidemman paalle parempaa katetta.”
Haastattelussa selvitin yrityksen prosessien kehittamisen seka tehostamisen tarkeytta. Haas-
tateltava pitaa naita yrityksen toiminnan kannalta valttamattomina, vaikka han ei yrityksensa
osalta keskitykaan niihin talla hetkella. Yrittajan prosessit ovat talla hetkella riittavalla tasol-

la, minka vuoksi han ei halua keskittya niihin.

”Talla hetkella omien prosessien kehittely ei ole ajankohtaista, enka koe niiden kehittamista

juuri nyt tarpeelliseksi.”

”Normaalisti se on eras elamisen ehto.”
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6.7.4 Kasvustrategian pohja

Haastateltavalta kysyttiin mielipiteita kasvustrategisiin vaihtoehtoihin. Tarkoituksena oli
luonnollisen kasvun lisaksi selvittaa yrittajan kiinnostusta muihin kasvustrategisiin vaihtoeh-
toihin. Ensimmaiseksi kaytiin lapi luonnollisen kasvustrategian muodostamiseen liittyvia kysy-
myksia, vaikka haastattelun kulussa oli sivuttu aihetta. Haastateltavalta kysyttiin halukkuutta
kasvattaa yritysta tulevaisuudessa. Han kertoi tamanhetkisen toimitilansa rajoittavan kasva-

mishalukkuutta, koska se vaatisi uudet toimitilat ja uusien tyontekijoiden palkkaamista.
”Nykypuitteissa nykyisissa tiloissa kasvu ei ole mahdollista.”

”Yritys tarvitsee kasvaakseen toimitilat ja siella tarvittavan laitteiston ja ohjelmiston.”
”Yrityksen kasvattaminen muuttaisi taman hetken strategian kokonaan.”

Kysyin haastateltavan halukkuutta kasvattaa yrityksensa liiketoimintaa. Yrityksen kannalta
lilketoiminnan kasvattaminen olisi tarkeaa, mutta hanen elintasonsa ei vaadi liiketoiminnan
kasvattamista. Han kokee ansaitsevansa talla hetkella riittavasti, minka vuoksi hanella ei ole
todellista motivaatiota kasvattaa yrityksen liiketoimintaa. Yrittaja pitaa asiakastyytyvaisyy-
den parantamista tarkeana, koska yrityksen toiminnassa on aina parantamisen varaa eika sita
voi unohtaa.

”Oman elintasoni kannalta en pida sita tarkeana.”

”Parantamisen varaa on aina.”

”Tarkeaahan se on yrityksen toiminnan kannalta.”

Kysyin yrittajalta Ansoffin kasvumallin mukaan muodostettujen kysymysten avulla yrityksen
tavoitteita. Yrittaja on harkinnut kasvattavansa markkinaosuutta nykyisilla palveluilla, mutta
ei ole keksinyt viela keinoja siihen. Yrityksen markkina-alue on koko Suomi, mika on todella
laaja alue. Laajan markkina-alueen sisalla olisi kuitenkin mahdollista kasvattaa yrityksen pal-
veluiden markkinaosuutta.

”Olen harkinnut asiaa hyvin paljon, mutta kaytantoon en ole sita viela vienyt.”

”Markkina-alueemme on koko Suomi.”
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Yrittaja ei nae mahdollisuutta kasvattaa markkina-aluetta, koska tassa tapauksessa se tarkoit-
taisi markkina-alueen kasvattamista ulkomaille ja yrityksen kansainvalistymista. Kansainvalis-
tyminen toisi paljon uusia asioita huomioitavaksi, minka vuoksi yrittaja ei nae kansainvalisty-
mista kannattavana. Tasta syysta palveluiden laajentaminen uusille markkina-alueille on tay-

sin poissuljettu vaihtoehto.

”En lahde myymaan palveluitani ulkomaille, joten yrityksen tarkoituksena ei ole laajentaa

markkinoita uusille alueille.”

”Suomen markkinat riittavat minulle hyvin.”

Ansoffin kasvumallissa vaihtoehtona on uusien palveluiden tarjoaminen joko nykyiselle tai
uudelle markkina-alueelle. Tilitoimiston palveluvalikoiman laajentaminen olisi mahdollista,
mutta vaatisi uutta osaamista, jota haastateltavalta ei loydy. Palveluvalikoiman laajentami-
nen vaatisi ammattitaitoisten tyontekijoiden palkkaamista, joka johtaisi yrityksen tuottamien
palveluiden lisaamiseen. Haastateltavalla on tilitoimiston lisaksi monia yrityksia eri toimi-
aloissa, mutta han ei halua yhdistaa niita yhden yrityksen alle. Tama lisaisi yrittajan mukaan
vain riskeja eika yritysten yhdistaminen ole toiminnallisesti kannattavaa. Uusien palveluiden

vienti uusille alueille tarkoittaisi jalleen markkina-alueen siirtymista ulkomaille.

”0On aivan liian suuri riskitekija yhdistaa yrityksieni toiminnot yhden yrityksen varaan.”

”Nykyisella osaamisellani tuotan niin laajan palveluvalikoiman kuin kykenen, joten jos halu-
taan laajentaa palveluvalikoimaa, niin silloin pitaisi palkata osaava henkilo, joka omaisi niita

taitoja joita itsellani ei ole ja jonka avulla voisimme laajentaa palveluita Suomen alueella.”

Luonnollisen kasvun lisaksi kasvustrategian vaihtoehtoina ovat yritysostot ja fuusiot. Yritysos-
to sailyttaisi yrittajan mahdollisuuden omistaa yrityksensa oston jalkeen. Haastateltavan mie-
lesta yritysostot ovat yrityksenmyynnin osalta kateva tapa poistua markkinoilta ilman talou-

dellisia riskeja seka nopea tapa kasvattaa yrityksen liiketoimintaa.

”Yritysosto on mielestani nopea keino kasvattaa liiketoimintaa, silla ostettavalla yhtiolla on

markkinoita, joita itsellani ei olisi.”

Yrittaja suorittaisi yritysoston, mikali se olisi mahdollista. Yritysoston avulla han saisi osaavaa
tyovoimaa ja suuremman liiketilan, mitka poistaisivat suurimmat tamanhetkiset ongelmat.
Naiden lisaksi tyontekijoita ei tarvitsisi perehdyttaa ja saataisiin ostettavan yrityksen valineis-

to.
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”Voisin ostaa yrityksen, jos se olisi yrityksen kannalta hyodyllista.”

Kysyin haastateltavalta mielipidetta paaomasijoittajien mukaan tulemisesta yritykseen. Han
piti tata hyvin kielteisena vaihtoehtona, koska ei usko eika luota paaomasijoittajiin. Taman

vuoksi han ei voisi kuvitella tekevansa tyotaan ulkopuolisten paaomasijoittajien kanssa.

”Pyyteettomia paaomasijoittajia ei ole.”

”En halua tehda tyota siivestelijoiden ja oman edun tavoittelijoiden hyvaksi.”

7  Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Case-yritys on yhden henkilon mikroyritys, joka kohtaa toiminnassaan tyypillisia mikroyrityk-
sen ongelmia. Yhden hengen yrityksen voimavara vastaa aina yrittajan omaa ammatillista
osaamista, mika patee myos case-yritykseen. Yrittajalla on pitkan tyokokemuksen tuomaa
ammatillista osaamista, muttei varsinaista taloushallinnon koulutusta. Tama ei ole yrittajan
heikkous, silla laaja ammatillinen kokemus ja alan itse opiskelu ovat toisinaan tehokkaampi
keino oppia kuin oppilaitosten antama koulutus. Itse opiskelussa motivaatio pysyy korkeana,

jolloin toimialan haluaa oppia mahdollisimman hyvin.

Yrittajan osaamista selvitettiin tutkimalla yrittajan omia vahvuuksia ja heikkouksia. Yrittajan
vahvuutena on kyky toimia seka matemaattista osaamista vaativissa tehtavissa etta suunnitte-
lutehtavissa, kun taas mainonnan heikko hallinta on yksi yrittajan suurimmista heikkouksista.
Yrittajan vahvuudet nakyvat hyvin koko yrityksen toiminnassa, silla taloushallinnossa tarvitaan
matemaattisia taitoja, joilla palvellaan asiakkaita. Lisaksi matemaattisten taitojen avulla sel-
vitetaan myos oman yrityksen taloudellista tilannetta. Yrittajan vahva suunnitelmallisuus na-
kyy hyvin siina, etta yrittaja suunnittelee omat paivansa omassa mielessaan ja toteuttaa
omaa strategista suunnittelua. Toisaalta yrittajan liian vahva luottamus omiin suunnittelutai-
toihinsa on ajanut yrityksen tilanteeseen, jossa asioita ei dokumentoida. Ilman dokumentaa-
tiota yrityksen asioita ei mahdollisesti seurata riittavan tarkasti tai pahimmassa tapauksessa
havaitut asiat unohdetaan, jolloin ei tapahdu oppimista prosessien aikana. Talloin virheiden
kautta oppiminen lisaantyy, minka voisi valttaa hyvalla dokumentoinnilla ja seurannalla, jol-

loin virheet voidaan havaita aikaisemmin ja oppia niista.

Yrittajan heikkoudet markkinointi- ja mainontapuolella nakyvat yrityksessa selkeasti esimer-
kiksi uusien asiakkaiden hankinnassa, johon ei yritys panosta. Usein luullaan, etta mainontaan
pitaa panostaa suurilla rahallisilla summilla, jotta uusia asiakkaita saataisiin. Usein omalla
nokkeluudella ja periksi antamattomuudella voidaan tehda toimivaa markkinointia pienella

summalla muistaen, etta yhtion paras mainosmies on aina yrityksen toimitusjohtaja. Yritys ei
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panosta rahallisesti mainontaan, ja markkinoinnissa luotetaan puskaradion voimaan, mika on

yrityksessa toistaiseksi toiminut riittavan hyvin.

Yrittaja tietaa heikkoutensa markkinoinnin toteutuksessa, mutta pitkalla tahtaimella yrityk-
sen on keskityttava markkinointiinsa, jotta yritys voisi pitaa ja sailyttaa nykyiset asiakkuudet.
Yritys ei voi loputtomiin kilpailla pelkastaan palveluiden hinnalla, vaan yrityksen on pohditta-
va omaa strategiaansa tarkemmin. Markkinointipuolen osaamattomuus tulee esille, kun yritta-
ja ei tunne omaa toimintaymparistoaan. Markkinointialueena oleva koko Suomi on todella laa-
ja alue, joten yritys on alueellisesti pieni tekija eika talloin kykene hyodyntamaan kaikkea
alueen potentiaalia. Koska markkinointialue on suuri, niin mainontaa on vaikea kohdistaa,
jolloin mainontaa on tai sita ei ole. Jos mainontaa on, niin silloin mainonta on kohdistettu

pieneen osaan markkinointialuetta.

Toimintaympariston huono tuntemus tulee esille, kun yrittaja ei tunne omia kilpailijoitaan,
minka vuoksi ei voida tehda vertailuja, jossa vertailtaisiin case-yritysta ja kilpailijoita keske-
naan. Kilpailijoiden tarkka tuntemus ei ole valttamatonta, mutta pelkastaan hyva tietamys
kilpailijoista ja heidan palveluvalikoimastaan antaa yrittajalle mahdollisuuden oppia muista
toimialalla toimivista yrityksista, ja siten parantaa omaa osaamistaan kyseisella sektorilla.
Taman johdosta asiakkaat saisivat entista parempaa palvelua, mika toimisi samalla uutena

markkinoinnin mahdollisuutena.

Yrityksen nykytila aiheuttaa haasteita kasvulle, silla yrityksen toimitilaan ei voida lisata tyon-
tekijoita, minka vuoksi yrityksen tulee etsia uusi tila ja hankkia lisaa laitteistoa, jotta yritys
voisi palkata uusia tyontekijoita. Jotta yritys pystyisi siirtymaan uuteen toimitilaan, tulisi
toimintaan saada uusia asiakkaita. Nykytilanteessa yrittajan tehdessa kapasiteettinsa ja ter-
veydentilaansa nahden maksimityopaivaa, uusien asiakkaiden hankkiminen ei ole mahdollista.
Tilanteesta syntyy noidankeha, jossa yrityksen pitaa saada lisaa asiakkaita, jotta yritys voisi
hankkia uuden toimitilan seka palkata tyontekijoita. Uuden toimitilan ja uusien tyontekijoi-
den palkkaaminen vaatii uusasiakashankintaa, joka on mahdotonta yrityksen kapasiteetin ol-
lessa taynna. Yritys voisi tarkastella asiakaskannattavuutta ja poistaa asiakkaita, jotka eivat
tuota riittavasti ja hankkia tilalle asiakkaita, jotka tuottavat enemman katetta nykyisella ka-
pasiteetilla. Tuottavampien asiakkaiden avulla yritys voi laajentua ja hankkia uusia tyonteki-

joita.

Tulosten perusteella yrittajalla on riittavan laaja palveluvalikoima, jolla han kykenee tuotta-
maan kattavia palveluita asiakkailleen. Yrityksen ajatuksena on raataloida asiakkaille sopiva
paketti palveluhinnaston mukaan, jolloin saadaan asiakaslahtoisen toimintatavan avulla luo-
tua ammatillinen side yrittajan ja asiakkaan valille. Ajatuksen heikkoutena on, etta asiakkaita

on vaikeata vertailla keskenaan, ja kannattamattomista palveluista on vaikeampaa paasta
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eroon. Yrittajan etuna on taloushallinnon trendien omaksuminen tyossa, silla yritys on toimi-
nut sahkoisesti useita vuosia ja konsultoinut asiakkaita. Sahkoistymisen heikkoutena on, etta
asiakasyritykset lahettavat viela postitse omia tositteitaan, eivatka kayta sahkoisia keinoja,
jolloin todellinen hyoty sahkoistymisesta jaa kayttamatta. Toita joudutaan tekemaan niin,
etta asiakkaat lahettavat omat laskunsa ja kuittinsa yrittajalle, joka puolestaan tekee naiden
pohjalta kirjanpitoa. Yrittaja on ottanut konsultoinnin osalta toimintatyylin, jossa asiakkaan
konsultointipyynnosta ei pyydeta mitaan rahallista korvausta, jolloin yrittajan osaamista an-

netaan ilmaiseksi asiakkaiden kayttoon.

Yrittaja tietaa yrityksen prosessit ja palvelut, joiden tuntemus auttaa yrityksen toiminnan
kehittamisessa. Tassa suhteessa yrittajan ammatillinen osaaminen on vahvimmillaan ja yritta-
ja tietaa palveluidensa rungon ja kykenee laajentamaan palveluidensa sisaltoa tarvittaessa.
Yrittaja kykenee tekemaan tarvittaessa tehostamaan prosesseja, mutta siihen ei ole yrityksen
nykytilanteessa tarvetta. Prosessien hyva tuntemus antaa vahvan pohjan yrityksen kasvulle,

jolloin prosesseja pystytaan hallinnoimaan tehokkaammin ja tekemaan tarvittavat muutokset.

Yrittaja on strategian osalta tyypillinen mikroyrittaja, jolla yrityksen visio ja strategiat ovat
hahmotettuina yrittajan omassa paassa, mutta niita ei ole jasennelty kirjallisesti. Yrityksen
strategian lahtokohtana on yrittajan osaaminen. Yrityksen toiminta-ajatuksena on myyda ta-
loushallinnon palveluita asiakkaille ja tuottaa sita kautta taloudellista hyvinvointia yrittajalle.
Todennakoisesti yrittajan tuleva visio liittyy jollain tavoin yrittajan taloudellisen hyvinvoinnin
parantamiseen. Yrityksen heikkoutena on, ettei yrittajalla ole talla hetkella visiota, jota yri-
tys tavoittelisi. Vision puuttumisen vuoksi yrityksen toiminta on hajanaista ja paamaaratiedo-
tonta, minka vuoksi yrityksen tulisi asettaa visio, ja saada se osaksi yrityksen taman hetken

strategiaa.

Case-yrityksessa toteutetaan strategiaa, joka perustuu asiakkaiden tyytyvaisena pitamiseen ja
strategian tarkeyden, mutta taydellinen keskittyminen yrityksen strategiaan on talla hetkella
puutteellista. Puutteellinen keskittyminen strategiaan saattaa johtaa strategian muutoksiin

tilanteissa, joissa muutosta ei olisi ollut tarvetta tehda, silla varsinaista strategista seurantaa

ei yrityksessa tehda.

Tutkimuksissa selvitettiin SWOT-analyysin avulla yrityksen sisaisia vahvuuksia ja heikkouksia
seka ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia. Yrityksen vahvuus on seurausta yrittajan laajasta ko-
kemuksesta, joka on vienyt yrittajaa omalla urallaan moniin tilanteisiin. Han on uransa aikana
nahnyt niin loistonpaivat kuin konkurssin, minka ansiosta yrittaja kykenee palvelemaan asiak-
kaita asiantuntevasti. Yrityksen heikkoutena on paaoman puute, minka takia yrityksen sisaisia

toimintoja on vaikea kehittaa. Paaoman puute on seurausta heikosta markkinoinnista ja kan-
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nattamattomista asiakkaista. Paaoman puute vaikeuttaa toimintaa ja poistaa mahdollisuuden
ryhtya yritysostajaksi. Talloin tarvitaan ulkopuolista rahaa, joka pitaisi tassa tapauksessa saa-
da pankeilta. Normaalisti pankit eivat suosi sijoituksia, joilla hankitaan kilpaileva yritys. Toi-
saalta pankeilta voi yrittaa saada lainaa investointiin, jonka avulla voidaan hankkia uusi toi-

mitila ja palkata uusia tyontekijoita. Ulkopuolinen raha lisaa riskeja seka uhkia yrityksen toi-

mintaan.

Yrityksen ulkoiset mahdollisuudet ovat verkkoliikenteen kehittymisessa. Verkkoliikenteen ke-
hittymisen avulla saataisiin asiakasyritykset voimakkaammin sahkoiseen kirjanpitoon, minka
ansiosta tyo nopeutuisi ja valivaiheet vahenisivat. Toiden nopeutuessa yritys kykenisi otta-
maan lisaa asiakkaita ja siten lisaamaan tuottoaan. Toimintaympariston suurin uhka ovat
mahdolliset lakimuutokset, jotka poistaisivat kirjanpitovelvollisuuden mikroyrityksilta. Laki-
muutoksen seurauksena asiakkaat vahenisivat koko toimialalta, mika johtaisi taloudelliseen
ahdinkoon case-yrityksen, kuten myods monet muut kilpailevat tilitoimistot. Valtiovallan saa-
tamilla laeilla voidaan hankaloittaa tilitoimiston ansaitsemismahdollisuuksia. Tana paivana
valtiovallan tekemat paatokset vaikuttavat usein taloushallintoon, silla jokainen muutos esi-
merkiksi veroprosentteihin vaikeuttaa yrittajan toimintaa. Yrityksen on aktiivisesti seurattava

lakimuutoksia pystyakseen paivittamaan palvelurakennetta muutoksia vastaavaksi.

Yrityksen vahvuuksia on asiakaspalvelulahtoinen toimintatapa, jolloin pyritaan luomaan voi-
makas ammatillinen side asiakkaaseen ja myymaan lisapalveluita asiakkaalle. Asiakaspalvelu-
lahtoisen toimintatavan etuna on markkinoiden kehittymisen ennakoiminen, joka antaa mah-
dollisuuden tuleville suunnitelmille. Liian vahva tukeutuminen omiin asiakkaisiin aiheuttaa
uhan, jossa palveluiden kehittaminen on vaikeaa ja kannattamattomista asiakkaista ei uskal-
leta luopua. Liiallisen tukeutumisen vaarana on yrityksen kannattavimpien asiakkaiden pois-
tuminen, jolloin uusien kannattavien asiakkaiden hankinta voi olla vaikeaa, mika vaikuttaa

yrityksen kassavirtaan.

Tuloksista pystyy myos havaitsemaan yrittajan suhtautumisen mittareihin. Yrittajan asetta-
mat mittarit ovat taloudellisia, joita on helppo mitata, mutta hidasta seurata. Yrittaja pai-
nottaa voimakkaasti taloudellisia mittareita, joiden seuraamisesta han informoi omia asiak-
kaitaan. Taloudelliset mittarit ovat hitaita, minka takia strategian kokonaisvaltainen seuraa-
minen on vaikeaa. Tassa kohdassa yrittajan ammatillinen vahvuus toimii yrittajaa itseaan vas-
taan. Hyva talousosaaminen aiheuttaa tilanteen, jossa yrittaja ei kykene huomaamaan muita
uusia ja tarpeellisia mittareita, joiden avulla yrityksen toimintaa pystyisi parantamaan. Usein
toiminnan pienet parannukset nakyvat yrityksen tuloksen merkittavana paranemisena, kun

osataan keskittya oleelliseen ja mitata oikeita asioita.
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Tulosten perusteella selkein, helpoin ja riskittomin tapa kasvattaa yritysta on luonnollinen
kasvu. Toisaalta myos luonnollinen kasvu vaatii muutoksia yrityksen toiminnassa. Toisaalta jo
aikaisemmin mainittu noidankeha hankaloittaa luonnollisesti kasvamista ilman toiminnan
muutoksia. Yritysostoja voidaan harkita siina vaiheessa, kun yrittajan tueksi saadaan ulkopuo-
lista rahoitusta, silla yrityksen paaoma ei riita yrityskauppoihin. Tulosten perusteella paaoma-
sijoittajien mukaan tuleminen on taysin poissuljettua, silla yrittajalla on negatiivinen suhtau-
tuminen paaomasijoittajiin, mika estaa paaomasijoittajien mukaantulon yritykseen. Ansoffin
kasvumallin perusteella tulisi saada myytya lisaa palveluita nykyiselle markkina-alueelle.
Muut mahdollisuudet tuovat mukanaan uusia riskeja ja uuden oppimista, minka vuoksi vaihto-
ehtoja ei ole yrityksen kannalta jarkevaa toteuttaa. Markkinaosuuden lisaaminen tarkoittaa
Ansoffin kasvumallin mukaan uusasiakashankintaa tai yritysostoa, jolloin ostetaan markkina-

osuus yrityksen mukana.

Tulosten perusteella yrittajalta puuttuu todellinen motivaatio, jota tarvitaan kasvun toteut-
tamiseen. Myos noidankehan ratkaiseminen vaatii erityista huomiota, jotta yrityksen kasvua
voisi toteuttaa. Tama tarkoittaisi uskallusta lahtea omasta turvallisesta ymparistosta, mika

tarkoittaa kannattamattomien asiakkaiden poistamista ja keskittymista hankkimaan vain yri-

tykselle kannattavia asiakkaita.

7.1 Kehitysehdotukset

Kuten johtopaatoksissa todettiin, yrityksen pitaisi pohtia ja tehostaa omaa toimintaansa asia-
kassuhteiden osalta. Yritykselle kannattamattomat asiakkaat taytyy poistaa, jotta saadaan
tilaa kannattavammille asiakkaille. Tama vaatisi yrittajalta rohkeutta ja riskienottoa onnistu-
akseen. Toisaalta saadakseen lisaa asiakkaita taytyy yrityksen tehostaa markkinointia, joka
lahtisi markkinointisuunnitelman tekemisesta. Mikali omia kannattamattomimpia asiakkaita ei
kyeta karsimaan, niin heille pitaisi pystya myymaan yrityksen kannattavimpia palveluita, jotta

kyseiset asiakkaat tuottaisivat yritykselle enemman katetta.

Asiakassuunnittelun lisaksi yritys voisi siirtya joustavasti kayttamaan Balanced Scorecardin
mittareita, joiden avulla yritys pystyisi mittaamaan omaa strategiaansa ja toimintaansa pal-
jon nykyista tehokkaammin. Yritys ei ole toistaiseksi dokumentoinut strategiaansa, vaikka se
olisi aarimmaisen tarkeaa strategian toteutumisen seurannan takia. Strategian seurannan
avulla virheiden huomaaminen helpottuu ja mahdolliset virheet pystytaan korjaamaan ennen

kuin on liilan myohaista.

Talla hetkella yrityksen markkinointialueena toimii koko Suomi. Yrityksen tulisi pohtia mark-
kina-alueen supistamista, jotta markkinointia voitaisiin tehostaa. Myos palveluiden supista-

mista voisi harkita. Yritys voisi pohtia kannattamattomien tai vahan kaytettyjen palveluiden
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poistamista palveluvalikoimasta ja keskittaa kaiken kaytettavan ajan vain tuottavimpiin tuot-

teisiin.

Omalta osaltaan uusien tyontekijoiden tuomat osaamisalueet seka hyodyt yritykselle voisivat
avata yritykselle aivan uuden asiakaspiirin yritysasiakkaiden lisaksi. Asiakkaiksi voitaisiin ottaa
myos tavallisia kuluttajia siina maarin kuin lainsaadanto antaa mahdollisuuden. Varsinkin
ikaantyvissa ihmisissa on paljon potentiaalisia asiakkaita, jotka saattaisivat tarvita taloushal-
linnollisia palveluita, kuten tositteiden hoitamista ja konsultaatiota. Yrittajan tulisi hinnoitel-

la myos konsultointipalvelu, silla talla hetkella han tarjoaa sita ilmaiseksi asiakkaille.

Yrityksen olisi hyva tutustua kilpailijoihin ja ottaa oppia kilpailijoiden toiminnasta, jotta yrit-
taja nakisi, milla hinnalla muut yritykset palveluitaan myyvat ja kuinka ne eroavat yrityksen
omasta hinnoittelusta. Talloin pystyttaisiin hinnoittelemaan omat palvelut kilpailukykyisesti.
Yrityksen tulisi keskittya enemman strategiaan, jotta omaa toimintaa pystyttaisiin tehosta-
maan. Yritys voisi tutkia omaa tekemistaan riittavan laajasti, silla edellisesta kerrasta nayt-
taisi olevan jonkin verran aikaa. Strategian lahtokohtana tulisi talloin olla kasvun suunnittelu
ja se, kuinka nykyiset asiakkaat saadaan entista kannattavammiksi ja kuinka solmitut tuotta-

vimmat asiakkuudet saadaan sailytettya. Naiden tavoitteiden tulisi olla vision lahtokohtana.

Markkinoinnin osalta yksi tarkeista osuuksista olisi oman yrityksen nettisivujen saaminen
Google-haun karkeen, mika toteutuisi hankkimalla omalle nettisivulle yksityinen sivunimi. Tal-
la hetkella yrityksen nettisivut ovat vaikeasti loydettavissa ja ovat Soneran tarjoaman palve-
lun vuoksi hyvin vaikeasti kirjoitettavissa. Markkinoilta lOoytyy useita palveluita, jotka mahdol-
listavat selkeamman sivunimen ja joiden kuukausihinta ei ole kymmenta euroa suurempi. Tal-
la summalla kuitenkin varmistettaisiin yrityksen nakyvyys aina, kun yrityksesta tehtaisiin ha-

kukonehaku.

Yrityksen laajentuminen on mahdollista vain kasvamalla luonnollisesti, mika toteutuu tassa
luvussa kerrottujen asioiden huomioimisella. Kyky uskaltaa ottaa harkittuja riskeja ja rohkeus
tehda oikeita ratkaisuja parantaisi yrityksen tulosta. Uusien tyontekijoiden palkkaamiseksi on
valtionvalta mahdollistanut useita keinoja, joista esimerkkeina ovat oppisopimuksen hyodyn-
taminen tai tyoharjoittelijoiden hyodyntaminen. Naiden avulla yritys voisi kustannustehok-

kaasti laajentua uusiin tiloihin ja saada mahdollisuuden hankkia uusia asiakkaita.
8 Pohdinta
Opinnaytetyoprosessi on ollut kokonaisuutena erittain monivaiheinen ja hyvin tiukka paketti,

joka on toteutettu lyhyessa ajassa. Tyoskentely on sisaltanyt paljon oppimista, uuden omak-

sumista, vanhan kertausta ja niiden yhteen sovittamista. Tyo on vaatinut kykya sopeutua uu-
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siin suuntauksiin ja omaksua uutta materiaalia nopeasti. Tama on omalta osaltaan luonut
haasteita ja mahdollistanut virheet. Itsessaan tyon tekeminen on ollut kehittavaa, aarimmai-
sen haastavaa ja toisinaan melkoisen vaikeaa, silla tyohon liittyvat paatokset on pitanyt tehda
nopeasti tahdilla, minka jalkeen paatoksissa on pitanyt pysya. Oman nakokulman kehittymi-
nen toimi vahvasti tyon taustalla seka oma ennakko-osaaminen aihepiirista. Opinnaytetyopro-
sessin aikana tiesin suuntaviivat ja loysin ongelmia, joihin mikroyritystasolla vaadittaisiin rat-
kaisuja. Tradenomin yhtena vahvuutena on laaja-alainen tietotaito aihepiirista, silla prosessin
aikana olen kayttanyt omaa ammatillista osaamista laajasti ja pyrkinyt luomaan teoriapohjan

avulla helposti lahestyttavan kaytannollisen otteen.

Tyon aiheen sain toimeksiantajalta, minka jalkeen perehdyin aiheeseen, tein aiheanalyysin ja
sain tyolle ohjaajan. Taman jalkeen tein ohjaajalle ensimmaisen alustavan tutkimussuunni-
telman, jota varten kerasin alustavaa materiaalia ja paatin tutkimusmenetelman. Tutkimus-
suunnitelman jalkeen alkoi kova kirjoitusprosessi, joka paattyi vain kolme kuukautta opinnay-
tetyonprosessin aloittamisesta. Tyon aloitus osui Suomen yleisimpaan lomakauteen, mika vai-

keutti tyon suorittamista. Lisaksi kiireinen aikataulu aiheutti oman haasteensa tyolleni.

Olin reilu kolme kuukautta sitten tilanteessa, jossa edelliset opinnaytetyoprojektit olivat py-
sahtyneet vaiheeseen, josta olisi ollut todella vaikeaa saada tehtya toimivaa opinnaytetyota.
Lisaksi henkilokohtaisessa elamassani viimeinen vuosi on ollut todella vaiherikasta, mika vai-
kutti negatiivisesti edeltavien opinnaytetyoprojektien lapiviemiseen. Keksin heinakuussa ky-
sya Cubantes Oy:n toimitusjohtajalta jotain tutkimuksen aihetta, jota voisin ryhtya tutki-
maan. Omaksi onnekseni hanella oli antaa aihe. Lisaksi sain aika vapaat kadet opinnaytetyon
tekemiseen, mika mahdollisti aiheen nakokulman muutokset opinnaytetyoprosessin myohem-
massa vaiheessa. Tyo tarkentui lahes lopulliseen muotoonsa ohjaajan kanssa kaydyn keskuste-
lun jalkeen ja lopulliseen muotoon vasta kirjoitusprosessin kuluessa, jolloin jatin yhden aihe-
alueen pois tutkimuksesta. Alkuperainen idea toimi tyon punaisena lankana, vaikka lopullinen
aihe ei ollut tassa vaiheessa viela selva. ldea muotoutui lopulliseen muotoonsa ohjaajan kans-
sa kaytyjen keskustelujen perusteella. Jo alkuvaiheen suunnittelussa huomioitiin, ettei suora-
naisia kasvustrategisia tutkimuksia ole tehty mikroyrityksista tai varsinkaan tilitoimistosta.

Tasta kehittyi halu selvittaa mikroyrityksen kasvustrategiamahdollisuuksia.

Teorian nakokulmasta aihe antoi todella laajat mahdollisuudet kayttaa suurta maaraa materi-
aalia. Jo hyvin alkuvaiheessa otin kannakseni kayttaa ty0ossa paaosin vain kirjoitettua tekstia,
silla halusin kayttaa tunnettuja merkkiteoksia enka hyodyntaa sahkoisia materiaaleja. Kayt-
tamalla vain painettuja merkkiteoksia varmistettiin myos opinnaytetyon teorian laadukkuus.
Opinnaytetyoprosessin aikana tapahtui myos opinnaytetyontekijan muutto toiselle paikkakun-
nalle, minka seurauksena ohjaajan kanssa keskusteltiin paaosin sahkopostitse ja Skypen kaut-

ta. Lisaksi saimme jarjestettya etaisyydesta huolimatta tapaamisen kasvokkain. Etaisyys han-
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kaloitti myos haastattelun tekemista, mutta tietotekniikka mahdollisti haastattelun. Kaytta-
malla Skypea saatiin mahdollisuus toteuttaa haastattelu juuri molemmille sopivana ajankoh-
tana. Skypen heikkoutena oli, ettei tietokoneruudun kautta pysty koskaan saamaan sellaista
tunnetta, jonka saa ollessaan haastateltavan kanssa samassa tilassa kasvokkain. Omia haastei-
ta asetti myos ohjaajan vuosiloma, joka vaikeutti yhteydenpitoa opinnaytetyon kirjoittamisen

aikana.

Aineistoa kerattiin paaosin opinnaytetyoprosessin alussa ja kirjoitusprosessin aikana, jolloin
haluttiin laajentaa lahdeaineistoa. Taman jalkeen tehtiin tutkimussuunnitelma, jonka jalkeen
varsinainen kirjoitusprosessi suoritettiin kolmen viikon aikana hyvin intensiivisesti kirjoittaen.
Tama mahdollisti taydellisen syventymisen aiheeseen, mutta vaarana oli muuttua aiheen osal-
ta sokeaksi nakematta kaikkia varteenotettavia vaihtoehtoja. Myos kykenemattomyys keskus-
tella aiheesta ohjaajan kanssa asetti opinnaytetyoprosessille omat haasteensa ja asetti kir-
joittajan haastavaan tilanteeseen, jossa kirjoittajan piti kyeta tekemaan omat paatoksensa

tyon suunnasta ja tarkastella paatoksenteon tukena erilaisia mahdollisuuksia.

Opinnaytetyoprosessin osalta mielenkiintoisin vaihe oli syventya teoriaan ja sita kautta tuot-
taa aineisto, jota kykeni tarkastelemaan uudesta nakokulmasta. Syventyminen mahdollisti
aineiston analysoinnissa tarkan nakemyksen asioiden eteenpain viemiseksi. Tyon suurin haaste
oli aikataulu, joka asetti jokaisessa vaiheessa omat rajansa. Haastattelurunko oli niin hyva
kuin se oli sita tehdessa ja pidempi aika olisi mahdollistanut viela syvallisemman haastatte-
lun. Aikataulun vuoksi haastattelua ei voitu sopia tehtavaksi henkilokohtaiseksi ja haastatte-
lua tehdessa teoreettinen pohja ei ollut aivan niin hyvalla tasolla kuin se olisi ollut esimerkiksi
tata pohdintaa kirjoittaessa. Aikataulu pakotti miettimaan asioita tarkasti ja rajaamaan aihe-
alueen tarkemmaksi. Opinnaytetyoprosessin edetessa aihetta rajattiin tarkemmaksi, mutta ei
liian suppeaksi. Mikali aikaa olisi ollut enemman, niin tutkielmasta olisi tullut paljon katta-
vampi ja laajempi. Todennakoisesti olisin suorittanut uuden haastattelun, jonka avulla olisin
selvittanyt uusia asioita, jotka tulivat ilmi haastattelun aikana. Lisaaika olisi mahdollistanut
aiheen todellisen pureskelun ja vuorovaikutteisen keskustelun ohjaajan kanssa, minka avulla

tyosta olisi saanut viela moniulotteisemman.

Haastattelija tunsi haastateltavan ennestaan, mika saattoi vaikuttaa haastattelun tuloksiin.
Toisaalta haastateltavan ennestaan tunteminen mahdollisti ystavallisen ilmapiirin, jonka avul-
la saatiin useita vastauksia, jotka toisessa tilanteessa olisivat jaaneet saamatta. Haasteena oli
myos pitaa haastattelu aihepiirissa eika kayda lapi muita asioita. Vaarana oli myos toisinaan
kuuntelijan rooliin joutuminen, jossa haastateltava esitteli omia asioitaan vieden hallintaa

haastattelijalta.
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Haastattelurunko oli toimivuudeltaan kohtalainen, mutta olisi vaatinut tarkemman tarkaste-
lun ja pohtimisen, jotta runko olisi ollut toimivampi. Kaytin avoimia kysymyksia, mutta en
halunnut pysya niissa liian orjallisesti, vaan halusin kysya myos rungossa esitettyjen kysymys-
ten lisaksi muitakin aiheeseen liittyvia asioita. Rungon ajatuksellisena pohjana oli luoda haas-
tattelutilanteeseen jokaisen aihepiirin osalta niin sanottu suppilo, jossa aluksi pyritaan kysy-
maan aihepiirista yleisella tasolla tarkentaen kysymysten muotoa aina kysymys kerrallaan aina
syvemmalle ja syvemmalle. Tama ei aivan onnistunut haastattelurungon avulla, vaikka yritys
ei taysin pieleen mennytkaan. Vastauksia analysoidessa huomasin, etta joihinkin aiheisiin olisi
tarvittu lisakysymyksia. Lisaksi keskityin vahvasti strategisiin puoliin ja jatin liian vahalle

huomiolle muut kasvustrategiset mahdollisuudet paitsi luonnollisen kasvun.

Opinnaytetyoni aihetta on kasitelty monesta nakokulmasta, mutta mikroyrityksen nakokul-
masta sita ei mielestani ole kasitelty riittavan paljon. Suomen osalta koko yrittaminen lahtee
mikroyrityksista, ja heidan tietonsa kasvattamisen tulisi olla tarkeassa roolissa. Jotta mik-
royritys voisi kasvaa hallitusti, tulee silla olla perustukset kunnossa - tieto strategianluonnista
ja omista mahdollisuuksista muuttuvilla markkinoilla. Tassa opinnaytetyossa tuon esille keino-
ja, joilla mikroyritykset voivat omaksua uusia elementteja omiin tekemisiinsa. Samalla haluai-
sin tyoni herattavan uusia ajatuksia yrittajissa, silla yrittajyys ei ole pelkastaan systemaattis-
ta tuloksen tekemista, vaan siihen sisaltyy merkittavia asioita, joiden avulla tulosta pystytaan
tekemaan paljon voimakkaalla volyymilla. Yrityksen pyorittaminen on kuin maraton, johon
varsinaisen juoksun lisaksi kuuluu tuhansia tunteja harjoittelua ja lihashuoltoa, jonka avulla
luodaan pohja tuloksen tekemiseen. Tulos on pohjatyon hedelma, joka syntyy siemenen huo-
lellisesta vaalimisesta aina valmiiseen tuotokseen asti. Ilman hyvaa strategista pohjaa ei yri-

tyksella ole mahdollisuutta savuttaa parasta mahdollista tulosta.
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Liite 1 Haastattelurunko

Haastattelurunko

Haastatellaan Cubantes Oy:n toimitusjohtajaa. Haastattelun tarkoituksena on selvittaa yrityk-
sen nykytila ja saada runko nykytila-analyysille ja pohja strategian luontiin, jonka pohjalta
pohditaan sopivia kasvustrategioita.

Haastateltava:
Nimi, ika, sukupuoli, ammatti, asema yrityksessa, kauan toiminut yrityksessa, pohjakoulutus,
kauan yrittajana

Milla toimialalla yritys toimii?

Mita kaikkia eri palveluita yritys tuottaa?

Milla tavoin palvelut on tuotteistettu?

Mita prosesseja yrityksessa on?

Paljonko aikaa kuluu eri palveluiden kesken

Oletteko tyytyvaisia yrityksen palveluvalikoimaan?

Haluaisitteko laajentaa yrityksenne palveluvalikoimaa? Miten haluaisitte muuttaa?
Milla tavoin sahkoistyminen vaikuttaa yritykseen vai vaikuttaako ollenkaan?
Koetteko taloushallinnon téiden muuttuneen enemman konsultoivaksi tai controller
tyyppisiksi toiksi?

Miten vaikuttaa palveluiden kehittamiseen?

Miten asiakasyrityksen mahdollinen kansainvalistyminen vaikuttaisi yrityksen toimin-
taan?

Mita ammatillista osaamista omaat taloushallinnon tyosta?

Mitka asiat koet hallitsevasi parhaiten? Enta missa asioissa kokisit eniten kehitettavaa?
Kuinka tarkeana pidatte omien johtamistaitojen kehittamista

Mita asioita kuuluu yrityksenne paivittaisiin toimiin?

Miten suunnittelette yrityksen paivittaisia asioita ennakolta?

Miten paljon aikaa kuluu palveluiden tuottamiseen ja paljon aikaa muihin asioihin
noin suurin piirtein?

Miten paljon aikaa kuluu asiakkaiden tapaamiseen?

Paljonko teette tyota paiva/viikko/kuukausi/vuosi tasolla?

Teetteko mielestanne tyota talla hetkella niin paljon kuin se on mahdollista? Miksi et-
te?

Mihin prosesseihin aikaa kuluu eniten?

Kuinka paljon keskitytte ajasta kannattavimpiin tuotteisiin?

Miten dokumentoitte omaa tekemistanne?

Millaisena pidatte yrityksenne nykytilaa?

Kuinka hyvin tunnette asiakkaat ja heidan ostamat palvelut?

Tarvitseeko yritys mielestasi lisaa asiakkaita?

Kykenetteko tekemaan enemman toita taman hetkisessa tilanteessa pystyaksesi li-
saamaan tarjontaa asiakkaille? Vai onko kapasiteetti taynna?

Tarvitaanko tyontekijoita, jotta yritys pystyisi tarjoamaan palveluita laajemmin asi-
akkaille/hankkia uusia asiakkaita?

Mitka ovat yrityksenne vahvuudet? Enta heikkoudet?

Mita uhkia koet yrityksenne kohtaavan toiminnassaan? Enta mahdollisuuksia?

Kuinka hyvin tunnette lahimmat kilpailijat?

Keita pidatte yrityksenne pahimpina kilpailijoina?

Mitka ovat yrityksen vahvuudet verrattuna tarkeimpiin kilpailijoihin? Enta heikkoudet?
Mika on yrityksenne markkinaosuus? Enta tiedatteko yrityksenne markkinaosuutta eri
palveluiden osalta?

Paljonko yrityksenne keskittyy markkinointiin?
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Kuinka paljon keskitytte strategiaan?

- Kuinka tarkeaksi koette strategian luonnin yritykselle?

- Oletteko luoneet yrityksellenne strategian?

- Sisaltyyko strategiaanne visio?

- Kuinka tarkeana pidatte pitkan tahtaimien suunnittelun ja strategioiden tasmentami-
sen?

- Kuinka tarkeana pidatte tehtyjen suunnitelmien onnistunutta toteuttamista yrityk-
senne kannalta?

- Millaisia strategia menetelmia olette kayttaneet aiemmin?

- Miksi yrityksenne on markkinoilla?

- Mika on yrityksen missio?

Onko yritysten eri osa-alueiden suorituskyvyn mittaaminen tarkeaa?
- Mita mittareita kaytatte suorituskyvyn mittauksessa?
- Miten olette paatyneet kayttamaan kyseista mittaustapaa?

Kuinka tarkeana pidatte yrityksen eri osa-alueiden kustannusten ja kannattavuuksien selvit-
tamista?

- Onko mielestanne tarkeaa selvittaa palveluiden kustannuksia ja kannattavuutta

- Kuinka hyvin olette selvilla omien tuotteiden kustannuksista ja kannattavuuksista

- Enta onko asiakaskohtaisten kustannusten ja kannattavuuden selvittaminen hyodyllis-

ta
- Kuinka tarkeaa on tyovaiheiden kustannusten ja kannattavuuden selvittaminen
- Miten tarkeana pidatte yrityksen prosessien kehittamista ja tehostamista

Kuinka tarkeana pidatte luotettavan tiedon saannin oman paatoksen teon tukena?
- Mista saatte luotettavaa tietoa?

Millaisena naette yrityksenne kasvun tulevaisuudessa?

- Kuinka tarkeana pidatte liiketoiminnan kasvattamisen?

- Onko tarkoituksena kasvattaa nykyisten palveluiden avulla lisaamalla markkinaosuutta
nykyisella markkina-alueella?

- Mika on markkina-alueenne?

- Onko ollut ajatuksena laajentaa markkina-aluetta?

- Onko tavoitteena kasvattaa liiketoimintaa uusilla tuotteilla nykyiselle markkina-
alueelle? Enta uusille?

- Mita mielta olette yritysostoista? Enta fuusioista?

- Voisitteko suorittaa yritysoston, jos se olisi mahdollista?

- Kuinka tarkeana pidatte nykyisten asiakkaiden asiakastyytyvaisyyden parantamisen?

- Mita mielta olette paaomasijoittajien tulemisesta yritystoimintaanne?

Teetteko yhteistyota erilaisten kumppaneiden kanssa?
- Keiden kumppaneiden kanssa teet tyota
- Kuinka tarkeana pidatte yhteistyon parantamista kumppaneiden kanssa



