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KESKEISET LYHENTEET JA SYMBOLIT

Benchmarking = oman toiminnan vertaamista toisten toimintaan
Blueprinting = asiakaskeskeinen palvelumuotoilutekniikka

BMC-tydkalu = Business Model Canvas on strategiatydkalu, jonka avulla voidaan hahmottaa niin uu-

sien kuin olemassa olevien liiketoimintojen rakennetta ja siihen liittyvia osakokonaisuuksia.
DIF = Directors’ Institute Finland

hackathon = Tapahtuma tai tilaisuus, johon joukko henkil6itd on kokoontunut esimerkiksi fasiloidusti

tydstamaan ratkaisuja annettuihin haasteisiin.
HHJ = hyvaksytty hallituksen jasen

KPI = Key Performance Indicators

pk = pienet ja keskisuuret

PTS = pitkan tahtaimen suunnitelma

Next XXXX Profile and Process -dokumentti = Seuraajasuunnittelussa kaytettava riskienhallinta do-
kumentti, jossa varaudutaan ennakoivasti siihen, kuinka henkild XXXX tultaisiin korvaamaan, mikali

hén poistuu yhtidn palveluksesta.

stilisointi = tekstin kieliasun viimeistely

SWOT = Strengths, weaknesses, opportunities, threads, strategiatydkalu

t&k = tutkimus- ja kehittamistoiminta

transfer rate = suunnitelmien ja koulutusten muuttuminen konkreettisiksi teoiksi

Welchin 10-10-10 = Paatosten teon yhteydessa tulee harkita mahdolliset positiiviset ja negatiiviset
vaikutukset nykyhetkessa, lahitulevaisuudessa ja kaukaisessa tulevaisuudessa tai 10 minuutissa, 10

kuukaudessa ja 10 vuodessa.
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1 JOHDANTO

Mista johtuu, ettd toiset yritykset menestyvat, kun taas osalla yrityksista kehityksen kaari on taysin
painvastainen? Menestyminen perustuu valintoihin, joita yritykset ovat toteuttavat liiketoimintastra-
tegian laatimisen yhteydessa. Mita huolellisemmin ja kokonaisvaltaisemmin liiketoimintasuunnitelma
onnistutaan rakentamaan, sita todennakdisempaa on yrityksen toiminnan positiivinen kehittyminen.
Tassa vaiheessa johdon osaamisen merkitys korostuu, silla loistavakin suunnitelma vaatii sen onnis-
tuneen kaytdnnon toteutuksen. Johtaminen ja erityisesti strateginen johtaminen voidaan kuvata ole-
van toimenpiteiden summa ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, joiden yhteydessa
myos toimintaa kehitetddn. Kehitystydssa usein unohdetaan, kuinka suuri voimavara oman henkil&s-
tdn osaaminen ja tietoisuus kehityskohteista todellisuudessa onkaan, jonka seurauksena kehitystyd
voidaan ulkoistaa tarpeettomasti ulkopuolisille asiantuntijoille. Henkiléstén mukaan ottaminen jo heti
prosessien ensi metreilld sitouttaa heidat paatdksien taakse, silla he ovat olleet osallisena ja vaikut-
tajina tehtyihin valintoihin. Psykologisen vaikutuksen merkittavyytta ei ikina tulisikaan aliarvioida asi-

oita paatettdessa. (Lafley 2013.)

Valintojen paatokset perustuvat markkinoidentarpeeseen tai mahdolliseen markkinapotentiaaliin,

sekd yhtidn omiin valmiuksiin vastata asetettuihin tavoitteisiin tai toimintatapoihin. Omistajien nako-
kulmasta yhtién onnistuminen mitataan taloudellisten mittareiden kautta. Kaytanndssa tama tarkoit-
taa joko omistuksen arvon nousua tai kykya maksaa osinkoja omistajilleen. Yhtion taloudellinen me-
nestyminen nakyy myds kykyna kehittda yrityksen toimintoja ja palkita henkiléstéa hyvista suorituk-

sista.

Liiketoiminnan kehittamisella ja kilpailukyvyn yllapitémiselld on hyvin ldheinen yhteys toisiinsa. Ilman
jatkuvaa kehittdmistydta hyvakin etumatka kilpailijoihin ndhden tulee kuroutumaan umpeen ja yritys
voi joutua markkinajohtajasta altavastaajan asemaan. Tasta johtuen toimintojen kehittdmista tai
niiden uudistamista ei missdan tilanteessa pida keskeyttaa tai tyytya tasoon, joka on saavutettu,
vaan aina tulisi pyrkia parempaan (Laloux 2014). Kehittdminen ei mielestani voi ylla yksittdisen hen-
kilén tai osaston takana, vaan vastuu ja jopa velvollisuus kuuluu siitéd koko organisaatiolle. Toiminta-
tapoja itse kehittamiseen voi olla useita. Asiakaslahtdinen kehittédminen voi pitda sisaltaa esimerkiksi
paremman asiakaskokemuksen luomista palvelumuotoilun menetelmien kautta tai tuotteiden ja pal-
veluiden kehittédmista entistéd paremmiksi. Taloudellisesta ndkékulmasta kehittamisty6 voidaan jakaa
prosessien kehittamiseen tai tehostamiseen, joka voi mahdollistaa kustannuskilpailukyvyn kehittymi-
sen ilman, ettd aina tarvitsi tehda investointeja. Kehittdmistarve voi muodostua yritykselle sisdisen
tai ulkoisen toimintaymparistén kautta. Muutos voi olla mahdollisuus, mutta samalla se voi tuoda
mukanaan uhkakuvia mahdollisista riskeistd. Tarkeintd muutoksen onnistumisessa ovat kuitenkin ne
tekijat, ettd yrityksella itselld@n on aito halu ja kyky muuttua. Toiminnan kehittémisessa kaytettdvia
menetelmia on hyvinkin paljon ja tasta syysta yrityksen tulisikin pystya valitsemaan niista itselleen
soveltuvimmat menetelmat. Aina parhain lopputulos ei muodostukaan yhden toimintamallin kautta,
vaan se voi tarkoittaa erimenetelmien tiettyjen osa-alueiden yhdistamista. Luovuus kehitystyota teh-
taessa voi siis olla merkittava kilpailukykya parantava tekija, jolla yritys kykenee erottautumaan

muista toimijoista. Parhain lopputulos voitaisiin saavuttaa silloin, mikali yritys kykenee testaamaan
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uudistettuja toimintatapoja pienemmalla kohdejoukolla ennen varsinaisen uudistuksen lanseeraa-

mista markkinoille.

Tulevaisuuden suuntaa mietittdessa ja kehittdmisty6ta tehtdessa tarkoituksena on haastaa ihmiset
ajattelemaan suunnitelmallisuuden merkitystd, johtamiskulttuuria ja rohkeutta tehda paatoksia. Mil-
laisessa yrityksessa itse haluaisimme tydskennelld ja millaisen tulevaisuuden haluaisimme itsel-
lemme, yrityksellemme ja ennen kaikkea sille yhteisélle, jonka kanssa tyéskentelemme? Naissa paa-
toksissa on hyva miettid asioita eri aikaulottuvuuksien kautta, jolloin otamme huomioon valinnan
seuraukset niin tamanhetkisessa tilanteessa kuin myoés tulevaisuudessa. Kaytannén esimerkissa tata
voi miettid siten, miten paatds vaikuttaa 10 minuutin-, 10 kuukauden ja 10 vuoden kuluttua. Tar-
keinta on kuitenkin muistaa, etta vain tekemalld paatdksia voimme vaikuttaa asioiden kulkuun.
(Welch 2009.)

Yhteiskuntavastuu lahtee meista itsestamme - valinnoistamme, joita teemme. Itse johtajana koen
suurta vastuuta henkildstosta. Padtokseni ja toimenpiteeni voivat mahdollistaa yrityksen kehittymi-
sen tai kasvun, mutta pahimmassa tapauksessa virheelliset tulkinnat ja toimenpiteet voivat olla yri-
tyksen turmioksi. Ei siis ole aivan samantekevaa mihin suuntaan yrityksemme on menossa tai mita
toimenpiteitd teemme. Ajopuu térmaa vaistdmattd ennemmin tai myéhemmin karikolle, mutta enna-
koiva laivankapteeni vaistda ne ja luovii pois myrskyiselta merelta kohti menestysta (Kim & Mau-
borgne 2007).

Muuttuvassa maailmassa strategisen suunnittelun ja vaihtoehtoisten skenaarioiden merkitys koros-
tuu. Kuten koronavirusepidemian leviamisestéd maailmanlaajuisesti voitiin havaita, yrityksien toimin-
taymparistdt voivat muuttuvat nopeasti todella radikaalilla tavalla. Muutoksen tiedostaminen paran-
taa kykya luoda tavoitteita ja skenaarioita, joiden avulla yritykset onnistuvat sopeutumaan ja valitse-
maan toimintaympdristonsa siten, etta toiminnasta tulee kannattavaa ja kilpailukykyista. Harmitta-
van usein pk-yritysten strateginen suunnittelu on paaosin kohdistunut johonkin yksittdiseen liiketoi-
minnan osa-alueeseen ja kokonaisuus on voinut jaada vajavaiseksi. Kyky hahmottaa kokonaisuuksia,
visioida tulevaisuutta ja muodostaa sen perusteella yritykselle vaihtoehtoisia skenaarioita, on usein
yritystoiminnan onnistumisen edellytys. Skenaariotydskentelyn merkityksestd muun ohessa Siilasmaa
(2021) on kirjoittanut tarkemmin kirjassaan Paranoidi optimisti, kuinka merkityksellisessa roolissa
juuri skenaariotytskentely oli, kun Nokia oli kuilun partaalla, mutta onnistui pelastumaan viime het-
killa taydelliselta tuholta. (Siilasmaa & Fredman 2021.)

1.1  Tyon tavoitteet ja nakdkulma

Opinnaytetytssani tutkin pk-yrityksien kasvuun ja kehittymiseen liittyvaa taivalta, jossa ulkopuolinen
hallituksen puheenjohtaja tai toimitusjohtaja, voivat olla mahdollistaja yrityksen kehittymiselle tai
uudistumiselle. Tydssa tarkastellaan liiketoiminnan kasvun myo6ta tulevaa kahta murroskohtaa, joista
ensimmainen on johtamisosaamisen vahvistaminen. Kun oma tekeminen ei enaa riitd, vaan tarvitaan
lisad osaamista kasvun tai uudistumisen mahdollistamiseen, tulevat rekrytoinneissa onnistuminen
suureen merkitykseen. Kasvun toisen vaiheen my6ta hallitus- ja strategiatyén merkitys korostuvat
entisestdaan. Nyt kasvun jatkuminen ja menestyminen edellyttdvat ammattimaisuutta ja suunnitel-

maisuutta tekemiseen myds hallitustyoskentelyssa. Yrittdjan omasta mielenkiinnosta tai osaamisesta
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johtuen tama voi tarkoittaa “palkkajohtajien” hankintaa tai viimeistaan téssa vaiheessa hallitustyos-
kentelyn kaynnistamistd mahdollisten hallitusammattilaisten toimesta. Ulkopuolinen toimitusjohtaja
tai hallituksen jasen voivat tuoda yritykseen uusia ndkemyksia, jotka haastavat yrittajan nakékulmia.
Taman seurauksena nden strategia- ja hallitustydn tarkastelun tydssani hyvin tarkeana. Ulkopuolis-
ten resurssien tuomaa lisaarvoa yrityksen toiminnalle reflektoidaan kahden case esimerkin avulla,
joissa kaytanndn toimenpiteiden vaikutusta analysoidaan teoreettiseen viitekehykseen. Case esimer-
kit ovat tietoisesti valittu siten, ettd ensimmaisessa esimerkissa ulkopuolinen hallituksen puheenjoh-
taja on tullut toimintaan mukaan heti uudistumisen ensivaiheessa ja toisessa esimerkissa ulkopuoli-
sen toimitusjohtajan vaikutus toiminnan kehittymiseen ndahddan vasta silloin, kun yrityksen on pakko
muuttua. Nama esimerkit kuvaavat hyvin ulkopuolisen henkilon vaikuttavuutta tai kyseenalaistavat

sen merkitystd, riippuen siita tilanteesta, missé vaiheessa kehityskaarta yritys on.
Ty6ssa etsitaan vastauksia muun ohessa seuraaviin paakysymyksiin:

e Mika on hallituksen ja yritysjohdon merkitys kasvuyrityksen toiminnalle?
e Kuinka strategity® toteutetaan?

¢ Ulkopuolinen johtaja - uhka vai mahdollisuus?

Opinnadytetydssa tarkastellaan myds pk-yrityksen strategiatyon ja liiketoimintasuunnitelman raken-

netta, joilla on hyvin olennainen vaikutus yrityksen kilpailukykyisyydelle.

Padkysymysten sisaltda tdydennetaan oheisten alakysymysten avulla kokonaisvaltaisemman loppu-

tuloksen saavuttamiseksi.

e Hallituksen puheenjohtajan merkitys strategiatytssa?
e Mista kasvu muodostuu ja mika kasvun merkitys on yrityksille?
e Onko ulkopuolisen henkilén mukaan tulemisen ajoituksella merkitysta yrityksen kehittymisen

lopputulokseen?

Tydssani olen koonnut Iyhyen yhteenvedon osakokonaisuuksista, jotka tiivistavat kasiteltédvan aihe-

alueen keskeisen asiasisallon.

1.2 Tyon teoreettinen viitekehys ja kdytettdvat menetelmat

Tyo toteutetaan keskittymalla laadulliseen tutkimukseen. Tutkimuksellisessa osiossa tarkastellaan
laadullisesta nékdkulmasta hallitustyéskentelya, johtamista ja strategiaa, seka yrityksien kehittamista
ja reflektoivan lahestymiskulman tarkoituksena on analysoida esimerkkiyrityksien kautta ulkopuoli-
sen hallituksen puheenjohtajan tai toimitusjohtajan vaikutusta eri kasvun ja kehittymisen vaiheissa
olevien yrityksien toiminnan kehittymiselle, sekd menestymiselle. Ty6n teoreettinen viitekehys kasit-

telee liiketoiminnan kehittamistd, strategiaa, kasvua, seka hallitusty6té ja johtamista.

Tyon tutkimusote on laadullinen, lahestymistapa on tapaustutkimus ja tydssa hyddynnetadn kolmea

menetelmaa:

e Vuoropuhelu kasvua johtamassa olleille avainhenkiléille tai hallituksen jasenille
¢ Benchmarkingia tutkimalla ja analysoimalla case yrityksien toimintaa.

e Havainnointi omiin kokemuksiin ja nakemyksiin peilaten.
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2 LIIKETOIMINNAN KEHITTAMINEN

Liiketoimintamallit ovat ty®kaluja liiketoiminnan kehittamisessa. Niiden tarkoituksena on antaa koko-
naisvaltainen kuvaus yrityksen kehitysvaiheen kannalta oleellisista menestykseen vaadittavasti teki-
joista, seka menestystekijoiden valisista riippuvuussuhteista. Yrityksen arvomaailma vaikuttaa henki-

|6stdn ajattelu- ja toimintatapoihin. (Saarelainen 2013.)

Yrityksen tarkein menestyksen mahdollistaja muodostuu henkildstéstd. Mita monipuolisempaa osaa-
mista organisaatiossa on tarjolla, ja mitd heterogeenisempaa joukkoa he edustavat, sité paremman
mahdollisuuden se luo uusien innovaatioiden I6ytamiselle (Laloux 2014). Téma sama patee myos
asiantuntija organisaatoissa, joissa henkildstén tulee kyetd muuttumaan ja laajentamaan osaamis-
taan kulloisenkin tilanteen tarpeita vastaavaksi. Tama kehittda kykya analysoida eri tilanteita koko-
naisvaltaisemmin uusien nakokulmien kautta. Yrityksen toiminnan kannalta olisikin suotavaa, etta
tiimit koostuisivat erilaisista ja eritavoin tydskentelevista henkildistd, jolloin asioita tarkasteltaisiin
luontaisestikin eri ndkékulmista. Historia on osoittanut, ettd parhaimmat tiimit tuntevat toistensa
tydmenetelmat, heidan keskuudessaan vallitsee luottamuksen ilmapiiri ja he ovat saumattomia jouk-

kuepelaajia. (Lansisalmi 2013).

Liiketoiminnan kehittdmisessa oleellista on kyky analysoida olemassa olevia kdytant6ja tulevaisuu-
den eri skenaariovaihtoehtoihin ja sopeuttaa toiminta tulevaisuuden tarpeita vastaaviksi. Digitalisaa-
tio ja globalisaatio muuttavat talla hetkelld perinteisidkin toimialoja todella nopealla vauhdilla, jonka
seurauksena kdytettdvissa olevaa informaatiota on todella paljon saatavilla. Suurin haaste muodos-
tuukin siitd, etta tasta kaytéssamme olevasta tiedon paljoudesta tulisi kyetd havainnoimaan se olen-
nainen. (Siilasmaa & Fredman 2021; Mintzberg 1994). Talla hetkelld kiristyvassa kilpailutilanteessa
parhaiten menestyvét ne yritykset, joilla on kyky ketteryyteen, sekd uudistaa ja omaksua uusia toi-
mintamalleja nopeasti. Kehittdmisessa tarkeintd on muistaa asiakaslahtoisyys ja kyky loytaa asiak-

kaalle selkeaa lisaarvoa tuottavat tekijat.

Analysoitaessa onnistuneita kehitysprojekteja, niissa keskeisena tekijana havaitaan henkildston si-
toutuminen yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Naissé projekteissa johto on kyennyt varmistamaan
viestinnalld, etta koko organisaatio on ollut tietoinen asetetuista tavoitteista, niiden perusteista ja
siitd, mika rooli yksilolld on tavoitteen saavuttamisessa. Tadma on vahvistanut henkildstén motivaa-
tiota ja sitoutumista yhteiseen hankkeeseen. Taman jalkeen pyritdan luomaan tavoitetta tukevien
mittareiden madarittely, seka palkitsemismalli, joka ohjaa yksildiden toimintaa tavoitteen saavutta-
mista tukeviksi. Valilla on myos tilanteita, joissa oma organisaatio on liian lahelld itse ongelmaa, jol-
loin ulkopuolisen asiantuntijan tuoma objektiivinen nakemys on tarpeen eteenpdin paasemiseksi.
Talldin kehityskohteiden tunnistaminen nopeutuu ja tarvittavat toimenpiteet konkretisoituvat. (Rita-
kallio & Vuori 2018.)

Kehittamismenetelmia ja vaihtoehtoisia toimintatapoja on kdytettévissa useita ja naista tarkeinta
onkin valita itselle ja yritykselle soveltuvimmat. Vain kokeilemalla voidaan havaita eri menetelmien
hy6dynnettavyys, seka toiminnan vaikuttavuus. Asiakaslaht6inen toiminnan kehittdéminen on koros-
tunut viime vuosina merkittavasti, joissa hyvind tydkaluina ovat Blueprinting tai Business Model Can-
vas. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014; Kouri 2014.)
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Yritykset ovat jo pitkdan uskoneet, ettd menestys on seurausta tuottavuuden, tehokkuuden ja tyon-
tekemisen suunnitelmallisesta kehittamisesta. Toki tdma pitda paikkansa, mutta ennemminkin on
kyse siitd, mitka tekijat ovat vaikuttaneet ndiden osa-alueiden kehittymiseen. Luovan ajattelun mer-
kitys toiminnan kehittdmiseen on tunnistettu suurimpienkin markkinajohtajien toimesta. Vuonna
2014 Adoben julkaiseman tutkimuksen mukaan tuottavuus kehittyy merkittavasti kilpailijoita parem-
maksi sellaisissa yrityksissa, jotka ovat ottaneen luovan ajattelun osaksi toimintaansa ja tukevat sen
kehittymistd. Luovuus on ominaisuus, joka kehittyy harjoittelun ja karsivallisyyden kautta, eika sen
kehittymistd voida pakottaa. Johtamistavoilla on havaittu olevan selkea yhteys luovuuden kehittymi-

seen tai luovuuden esille tulemiseen ja vaikutukset ovat hyvin palkitsevia. (Sharma 2016.)

Huolimatta luovan ajattelun tuomista hyddyista jopa 61 % yrityksista kokee, ettei heidén toimin-
tansa ole luovaa. Tehdystd tutkimuksesta kuitenkin havaitaan, ettd yritykset ovat kuitenkin asetta-
neet luovuuden tavoitteeksi, eika luovuuteen kannustaminen suoraan toimi vaan luovuutta tulee ke-
hittda kdytannon harjoitteilla. (Sharma 2016.)

Usein kasvuyritysten haasteina on toiminnan keskittyminen liiaksi pdivittdiseen tekemiseen, eika tu-
levaisuuden suunnitteluun ja prosessien kehittdmiseen kiinniteta riittavasti huomiota. Tama voi joh-
tua johtamisosaamisen puutteesta tai resurssien niukkuudesta. Ongelmaksi voi myds muodostua se,
ettei paatoksiin sitouduta tai tarvittaviin toimenpiteisiin ei [0ydeta soveltuvia tekijoitd. Kehityksen
esteeksi ovat voineet myds muodostua vanhoilliset johtamistavat tai ajatusmaailman suppeus, jossa
muutostarvetta ei tunnisteta, eika oikeanlaisia toimintamalleja kyeta ottamaan kayttéon. Kasvun
huumassa, jossa ennustettavuus on usein haasteellista, tulisikin ensisijaisesti tunnistaa juurisyyt
mahdollisiin ongelmiin tai niiden aiheuttajiin, eikd muuttaa toimintamalleja sattumanvaraisesti. Toi-

mivaa jarjestelmada ei kannata tietoisesti rikkoa.

Ennakoinnin merkitysta ei voi ikina korostaa lilkaa ja muutoksen toteuttamiseen tulisikin lahtea riittd-
van aikaisessa vaiheessa, eika vasta pakon sanelemana. Viivastyksen seurauksena yhtién kilpailu-
kyky ei valttamattd enda kykene vastaamaan markkinatilanteen asettamiin vaatimuksiin ja toimin-
nantason kilpailukykyisyys on heikkoa. Muutostarve on talldin jo pakollista, sillda muuten liiketoimin-
nan jatkuvuus on uhattuna. Muutoksen toteuttaminen tulee aloittaa aina nykytilanteen ja nykyisten
toimintamallien analysoinnilla. Realistisen kokonaiskuvan muodostaminen on tarkeaa, vaikka totuus
voi sattua. Nain kykenemme valitsemaan oikeanlaiset kehityskohteet, jotka ovat yrityksen kannalta
merkityksellisimpia. Lean periaatteen mukaisesti toiminnan tulee olla jatkuvaan parantamiseen tah-
tdavaa ja systemaattista. Vain kurinalaisen toiminnan kautta muutos voidaan vieda lapi, eika ensim-
maisten vastoinkdymisten sattuessa tule palata vanhoihin kaytantdihin, vaikka houkutus voisikin olla
suuri. Mikali asiat olisivat aina helppoja toteuttaa, ne olisikin jo tehty. Todellinen ja tunnistettu tarve
toimiikin siis muutoksen motivaattorina. (Lanning & Roiha 1999.)

2.1 Liiketoimintasuunnitelmamallit

Valtaosasta Suomen pk-yrityksid puuttuvat liiketoimintasuunnitelmamallit tai niiden suunnitelmat.
Harmillisen usein on kuitenkin niin, ettd vaikka liiketoimintasuunnitelma on olemassa, on se vain hy-
vin suppean joukon tiedossa. On siis hivenen kyseenalaista vaittaa, ettad tyontekijat eivat sitoudu

yritykseen riittavasti, jos johdon informaatio yrityksen toiminnasta ei ole riittdvaa. Henkilosto kaipaa
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yritykseltd, juuri sitd tietoa, jossa maaritelladn toiminnantarkoitus, mihin tavoitteisiin pyritaan ja
mitka ovat toimintaa ohjaavat suuntaviivat. Valitettavan usein kdy niin, etta lilkketoimintasuunnitel-
maa ldhdetadn laatimaan vasta silloin, kun toiminnassa aletaan havaita ongelmia ja vaikeudet kas-
vavat (Johnson, Karjalainen & Ruuska 2001).

Ulkopuolisen rahoituksen saaminen yrityksiin on vaikeutunut vuosien saatossa merkittavasti, tai ai-
nakin silloin, jos toiminnalta puuttuu suunnitelma. Ulkopuoliset rahoittajat ovatkin alkaneet vaatia
liketoimintasuunnitelman esittédmistd, jotta rahoitusneuvotteluissa voitaisiin Idhted etenemaan. Ra-
hoituslaitokset tekevat jatkuvasti myos yritysanalyyseja, jonka oleellisena osana on kdyda vuoropu-
helua yrityksen avainhenkildiden kanssa. Naiden haastattelujen tarkoituksena on selvittaa, onko yh-
tion henkildstolla itselldan oikeanlaista kuvaa liiketoimintaymparistdsté ja kehityksen suunnasta ja
mika heidan itsensa ndkemys on tarvittavista toimenpiteista toiminnan kehittamiseksi. Liiketoiminta-
suunnitelmien, talousanalyysien ja haastattelujen perusteella rahoittajat arvioivat onko mahdollisiin
sijoituksiin riittavia perusteita positiivisen rahoituspaatoksen myodntamiseksi. Huolelliset ennakkoval-
mistelut ovat siis avainasemassa rahoituksen jarjestymisessa. Kaiken tarkoituksena on vain se, etta
rahoittajat testaavat kuinka luotettavissa kasissa heidan sijoituksensa ovat. Mika liiketoimintasuunni-
telman tarkoitus siis on? Lyhykdisyydessadn se on yhteenveto yrityksen jo olemassa olevista tie-
doista ja nadiden tietojen avulla luodaan kokonaiskuva yrityksen toiminnasta. (Hesso 2015).

Kesakuussa 2009 Suomen Strategisen Johtamisen Seura teetti kyselyn 1200 yritysjohtajalle, seka
kuntapdattajalle. Kysely pohjautui Balanced Scorecardin tasapainotettuun mittaristoon, jossa toimin-
not jaetaan neljaan eri ndkékulmaan, jotka ovat kuvattu kuvassa 1.

Taloudellinen nikikulma

Miltd néytédmme
omistajistamme?

Asiakasnikikulma

Caavuttaaksermme vision, milts _ Visala

meidan tulisi nayttas Strategia
asiakkaidernme silmin?

Sisdisten prosessien ndkikulma

Miss3 prosesseissa meidan tulisi
olla erinomaisia, ettd voisimme
saavuttaa visiomme?

Kuva 1. Balanced Scorecardin nelikenttédmalli (Kaplan & Norton 1996)
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Kyselyn tarkoituksena oli saada vastaajilta ndkemys eri strategisten teemojen tarkeydestd, niiden
kiireellisyydestd, seka arvioida millainen valmius organisaatiolla on kyseissé asiassa, seka saada
myds kuva niistd ongelmista, jotka estavat strategian toteutumista. Tuloksissa yllattavaa oli se, etta
talous- ja liiketoimintamalleja koettiin vahemman tarkeiksi, seka koettiin, etta organisaation valmiu-
det olivat kaikkein heikoimpia. Ndiden tulosten johtopadttksena voidaan todeta, ettd kyselyyn vas-
taajat pohjaavat nakemyksensa hyvin todennakdisesti vanhoihin liiketoimintamalleihin, vaikka useat
toimialat ovat kokeneet merkittdvan muutoksen silloisen laman jalkeisiin tilanteisiin nahden. Tama
johtopadtds on kuitenkin ristiriidassa arjen realismin kanssa, jossa talousjohtaminen ja eri liiketoi-
mintamallien onnistunut soveltaminen mahdollistavat vain ja ainoastaan yrityksen jatkuvuuden.
Tama perustuu siihen yksinkertaiseen vaittdmaan, ettd vain voittajat muistetaan. Tappiollisella liike-
toiminnalla ei voi olla tulevaisuutta. Pk-yrityksissa tulisikin tavoitella tilannetta, ettad heidan asiakas-
uskollisuutensa olisi korkealla, brandin tunnettuus olisi hyva, seka heidan henkiléstonsa osaaminen
olisi kiitettavalla tasolla. Tama kun yhdistetdan hyviin sidosryhmaverkostoihin ja vahvaan kassaan,
mahdollistaa se selviytymisen myos taloudellisesti tiukkoina aikoina muita yrityksia paremmin. Todel-
lisuus on kuitenkin usein taysin jotain muuta. Ymparisto, jossa eldmme, on epatdydellinen ja moni-
mutkainen yhtald, jonka mallintaminen on vaikeaa. Toiminnan kriisiytyminen, sekd markkinoiden
monimutkaisuus ja epataydellisyys ndhddan usein toimialojen uudelleen organisoitumistilanteissa.
Téllaisista esimerkkeina voisi olla padomasijoittajan tullessa mukaan toimintaa, teknologiaymparis-
tossa tapahtuvat epadjatkuvuuskohdat tai kyvyttdmyydesta vastata asiakkaiden muuttuneisiin tarpei-
siin. Milloinkaan ei tulisi liikaa luottaa liikaa siihen, ettd menestyksekas historia loisi automaattisesti
menestystd myos tulevaisuudessa, vaan menestys tulee ketteryydesta mukautua muuttuviin olosuh-
teisiin. (Juuti & Luoma 2009.)

Suuretkaan yritykset eivat menestyksekkaasta historiasta huolimatta pysty hallitsemaan tai ennusta-
maan taysin markkinaymparistdssa tapahtuvia muutoksia. Resurssien ja kyvykkyyksien ohjaamisen
tuleekin luoda yksinkertaisia saantdja, jotta muuttujia voidaan suunnata oikein ja kehittaa niita.
Vaikkakin séannét olisivat yksinkertaiset, tulee niiden ymparille luoda tietyt raamit, jotta henkilstd
voi suunnata tekemisensa toimintaympdriston vaatimiin oikeanlaisiin toimenpiteisiin. Kokonaisvaltai-
sesti toimintaymparistdn huomioon ottava liiketoimintasuunnitelma ja toimintaympéristosta saata-
vissa olevan tiedon oikeanlainen analysointi, jota kdytetdan suunnitelman kehittdmiseen, mahdollis-
taa suunnitelman voimassaoloajan sailymisen myds markkinatilanteiden muuttuessa. (Juuti & Luoma
2009.)

2.2 Toimintaymparistén ymmartaminen ja liiketoimintasuunnittelumallin keskeisimmat menetelmat

Liiketoimintasuunnitelmamallin rakentamisessa tarvitaan useita erilaisia menetelmid, joista itse kukin
valitsee kaytettdvdkseen omaan tarpeeseensa soveltuvimmat. Ohessa on esitetty muutamia yleisia
ja hyvaksi havaittuja menetelmia, seka kasitteitd, joiden avulla jokainen yritys padsee alkuun lahties-

saan tunnistamaan toimintaympéristéa ja rakentamaan omaa liiketoimintasuunnitelmaansa.

Seuraavaksi yrityksen tulee koostaa yhteenveto strategiaprosessin rakenteesta. Kokonaiskuvan
avulla, jonka olemme saaneet yrityksestd, luodaan strategiaprofiili. Yrityksen tulee ensiksi luoda ym-

marrys siitd, millainen nykyinen tilanne on. Mitka tekijat selittavat joko hyvan tai huonon menestyk-
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tamme edella kuvatun kasityksemme. (Sutinen & Haapakorva 2021.) Hyvalla strategialla on kolme
tunnistettavaa ominaispiirrettd, jotka ovat painopiste, erilaisuus muihin toimijoihin ndhden, seka

mieleenpainuvuus (Kim & Mauborgne 2007).

Strategiaprofiilin laatimisella saadaan havainnollistettua yrityksen nykyinen strateginen markkina-
asema, jolloin se auttaa hahmottamaan osa-alueita, jotka tulee huomioida tulevaa strategiaa laadit-
taessa. Strategiaprofiili ja asiakkaalle laadittava arvontuottomalli kuvaavat ne kilpailutekijat, joihin

yrityksen tulee panostaa nykytilanteessa, kuin myds tulevaa kilpailuasetelmaa silmalla pitaen.

Kun strategiaty6 saadaan laadittua, on se hyva pystya tiivistdmaan helposti ymmarrettavaksi liiketoi-
mintamalliksi. Tyypillisesti visualisoinnissa kaytetaan yhta kuvaa kuten liitteen 1 esimerkissa, joka
tiivistaa sisalléllaan kaiken oleellisen, seka yrityksen kannalta keskeisimmat tekijat. Tall6in niin hen-
kilosto, kuin sidosryhmat kykenevat nopeasti havainnoimaan ja ymmartamaan prosessien sisaltojen
ytimen ja mihin arvontuotantotekijéiden, seka ansaintalogiikkaan toiminta perustuu. Usein keskei-
simpina tekijoina on kuvattu yrityksen tapaa toimina, sen kilpailutekijéita, mahdollisia kehityskoh-
teita ja ndiden valisia riippuvuussuhteita. Tyypillisesti pk-yritykset ovat keskittyneet asiakaslahtéisyy-

teen tai teknologiseen ylivoimaan strategiaa luotaessa. (Hesso 2015.)

Kun pdatoksia toteutetaan yhteistydssa johdon ja henkildstdon kesken kasvaa niihin sitoutuminen.
Samassa yhteydessa tulee tarkastella mitkd muutosvoimat vaikuttavat yrityksen toimintaan ja millai-
sia riippuvuussuhteita niilld on. Varsinkin teollisuudessa eri toimijoiden valinen riippuvuus suhde li-
saantyy merkittavasti ja eritoimialojen valinen hyvien toimintamallien hyddynnettavyys kasvaa.
Ndissa tilanteissa olennaista on soveltaa hyvaksi havaittuja toimintamalleja omaan liiketoimintaym-
paristdéon sopivaksi. Omaa strategiaa kehitettdessa tulisikin tarkastella laaja-alaisesti eri toimintaym-
paristda, silla mita kokonaisvaltaisempaa tarkastelu on, sita parempi on informaatiosta saatu hyo-
dynnettavyys. (Vilkkumaa 2007.)

2.2.1 Nykytila-analyysit
Asiakas- ja kilpailija-analyysi

On tarked huomioida, etta asiakkaiden tarpeet tai heidén ostokayttaytymisensa voivat vaihdella mer-
kittavasti. Asiakkaalla voi olla useita eri rooleja, jolloin he voivat olla joko loppukayttdjia, valittajia tai
agentteja. Taman vuoksi onkin tarkeda tunnistaa asiakkaamme ja heidan profiloitumisensa voidak-
semme tarjota heidan tarpeisiinsa vastaavaa tuotetta oikea aikaisesti. Tata edesauttaa luomalla asi-
akkaille asiakassegmentit, jotka koostavat omiin kokonaisuuksiinsa asiakkaat heidan yhdenmukais-
ten tarpeiden ja tai vaatimusten mukaisesti. Talld voi mahdollistaa tasmallisemmaén tuote tai palvelu-
tarjoamaan laatimisen, markkinoinnin kohdentamisen, sekd tuotekehityksen ko. segmentin tarpeita
vastaavaksi. Yrityksen tulee kyetd tunnistamaan, kuinka sen omat kilpailuetua luovat tekijat eroavat
muista vastaavaa tuotetta tai palvelua tarjoavista yrityksistd. Porterin (2004) mukaan valttdakseen
strategisesti virheelliset valinnat, yrityksen tulee maaritelld oma asemoituminen kilpailijoihin ndhden,
seka laatia tédhan liittyva kilpailija-analyysi, jonka avulla omaa toimintaa peilataan kilpailijoihin ja

mietitdan miten erottautuvuus heihin luodaan. Tyypillisesti analysoitavia kohteita ovat taloudellinen
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tilanne, markkinat, tuotevalikoima, organisaatiorakenne ja heidan strategiset valintansa. (Hesso
2015.)

Tavoite- ja tulosjohtaminen

Yleisimmin kdytettavia mittareita talouden seurannassa ovat tase, tuloslaskelma, seka yhtién totuu-
denmukaisempaa taloustilannetta kuvaava rahoituslaskelma. Tuloslaskelma ja tase ovat hyvia sisai-
sid raportteja talouden seuraamiseen, kun niiden laadintaperuste tunnetaan, silla niistd saataviin
tunnuslukuihin voidaan vaikuttaa hyvinkin paljon esimerkiksi erilaisten aktivointien, varauksien tai
poistojen kautta. Siksi ndiden kolmen talousraportin yhdistaminen toisiinsa ja ndiden tulosten analy-
sointi kuvaa sen, ettd onko yritys kyennyt realisoimaan tuloslaskelman tuloksen rahaksi kassavir-
taan. (Lipsanen & Laakso 2009.)

Tuloslaskelman tarkoituksena on kuvata likketoimintojen kannattavuutta ja niiden kokonaisvaikutusta
yrityksen taloudelliseen tilanteeseen. Yritykset voivat maaritelld tuloslaskelman laatimismalleja mm.
asiakas-, liiketoiminta-, projekti- tai tuotesegmenttikohtaisiin tuloslaskelmiin sen mukaisesti, kuinka
tata talousinformaatiota voidaan parhaiten johtamisen tukena. Hyvasta tuloslaskelmasta voidaan
nopeasti havaita kokonaisuuteen vaikuttavat merkityksellisimmat tulovirrat ja kustannuserat niin
euro maardisesti kuin prosentuaalisesti. Naista tiedoista voidaankin nopeasti havainnoida ne toimin-
nalliset kokonaisuudet, joita parantamalla tai kustannuksia karsimalla voidaan saavuttaa merkitta-

vimmat positiiviset taloudelliset vaikutukset yrityksen toiminnalle. (Lipsanen & Laakso 2009.)

Taseen tarkoitus on tuoda esille yrityksen taloudellinen asema tietylld ajanjaksolla, seka maarittaa
mihin eri osakokonaisuuksiin yrityksen varallisuuserat ovat sitoutuneet, seka millaisista velvoitteista
yrityksen tulee vastata. Tase kuvaa yrityksen varallisuuden, velkojen suuruuden seka oman paa-
oman osuuden. Tase koostuu kahdesta osa-alueesta, jotka ovat vastaavaa ja vastattavaa. Vastaavaa
puoli kuvaa yrityksen varallisuuden, johon kuuluu esimerkiksi rahat ja pankkisaamiset, kiinteistdt,
arvopaperit, vaihto-omaisuus ja kalusto. Taseen vastattavaa puolen tarkoituksena on kuvat mista
raha on peraisin ja onko toimintaa rahoitettu omalla- vai vieraalla padomalla. Oma padgoma koostuu
yritykseen tehdyisté sijoituksista, edellisten tilikausien voitosta ja sitd voidaan taas pienentda nostet-
tujen osinkojen tai edellisten vuosien tappioiden kautta. Vieras padaoma koostuu yleensa rahoituslai-

toksilta saaduista veloista, osto-, siirtoveloista tai muista veloista. (Lipsanen & Laakso 2009.)

Kassavirtalaskelma antaa kuvan siita, miten yrityksen tulot pystyvat vastaamaan yrityksen kuluihin.

Liiketoiminnan kassavirta voi nayttaa positiiviselta, mutta kdytdnndssa kassavarat eivat riitdkaan lii-

ketoiminnan tarpeisiin, silla varat voivat sitoutua liiketoiminnan lyhytaikaisiin saamisiin tai varaston-
arvoon. Yrityksen johto voi omalla toiminnalla vaikuttaa kassavirran muodostumiseen, lyhytaikaisten
saamisten suuruuteen, seka velkoihin. Toimitusjohtajan ja taloushallinnon tehtdva onkin seurata ja

valvoa investointien rahankayttéa. Heidan kykynsa kuitenkin vaikuttaa rahoituserien koostumuksen

on heikko, joten tama osa-alue rajataan usein ulos toimintaa arvioitaessa. Toimitusjohtajan onnistu-
mista talouden johtamisessa tuleekin seurata ndin ollen kassavirtaperusteisesti. (Lipsanen & Laakso
2009.)
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Kassavirtalaskelmien positiivista vaikutusta toiminnan johtamiseen vahvistaa sekin, etta tallgin yri-
tyksen arvon maarittelyssa valuaatio rakentuu kassavirtaan tai sen erilaisiin skenaarioihin. Kassavirta
laskelma on myds lahjomaton, eika sitd voi muokata johdon tai hallituksen toiveiden mukaisesti,
joita voivat olla taseen aktivoinnit ja erdantyneet saatavat. Taloutta johtaessa on tarkeda kuitenkin
huomioida, ettd oheiset raportit kuvaavat aina historiassa tapahtuneita asioita, joihin emme voi enaa
vaikuttaa. Silloin kun yritys kykenee laatimaan laskelmia tulevaisuuteen nahden, voidaan vasta pu-
hua liiketoiminnan ja siihen liittyvien kokonaisuuksien ymmartéamisestd, toiminnan tasosta ja talou-

den mahdollisista kipupisteista. (Lipsanen & Laakso 2009.)
Tunnuslukujen analysointi

Aiempien vuosien tilinpaatostietojen perusteella voidaan maaritelld yrityksen tai kilpailijoiden talou-
dellista tilannetta. Tilinpdatostiedoista johdettavien tunnuslukujen perusteella voidaan tehda erilaisia
johtopaatoksia yhtion kannattavuudesta ja taloudellisesta asemasta. Kun tilinpaatoksestd saatavat
tiedot kyetaan yhdistamaan muihin toiminnasta tai toimintaymparistésta saatavaan informaatioon,
voidaan muodostaa kokonaiskuva yrityksen, sen kilpailijoiden ja asiakkaiden asemoitumisesta ja
mahdollisesti toiminnan edellytyksista. Hyvakaan taloudellinen menestys aikaisemmilta vuosilta ei
kuitenkaan ole tae siitd, ettd tulevat vuoden nayttaytyisivat samankaltaisina. Siksi toiminnan kehitty-
misen seuraamiseksi ja muutosten havainnoimiseksi tuleekin valita sellaiset toimintaa tukevat mitta-
rit ja raportit, jotka ohjaavat arjen tekemisté ja tuovat esiin kehittdmistarpeet tai -mahdollisuudet.
(Hesso 2015.)

2.2.2 Ymparistdanalyysit

Perinteisia tiedonkeruumenetelmia ovat kilpailija-, toimintaymparistd- ja erilaiset toimiala- tai mark-
kina-analyysit. Nama kartoittavat yrityksen nykyista toimintaympéristéa. Tulevaisuudessa tapahtuvia
toimintaympariston muutoksia voidaan havainnoida megatrendien, informaatiovirrasta saatavien

heikkojen signaalien kautta, seka PESTE-analyysilla. (Hesso 2015.)
Toimintaymparistd ja toimiala-analyysi

Toimintaymparistod tarkasteltaessa oleellisia analysoinnin osa-alueita ovat kehitys- ja muutossuun-
tien maaritteleminen. Nykytilan analysointi ja tulevan kehityssuunnan ymméartaminen luo ymmar-
rysta yrityksen kilpailukyvystd ja mahdollisesta toimintaedellytyksistd vallitsevassa toimintaymparis-
tdssa. Kun tunnistamme mihin tulevaisuuden kilpailuun ja toimintaymparistéén valmennamme yri-
tystamme, kykenemme havainnoimaan omaan toimintamme kannalta tarkeat osa-alueet ja miten
niiden vaikutusaika tai merkityksellisyys ulottuu tulevaisuuteen. Yritys voi sopeutua hyvinkin nope-
asti muuttuneeseen toimintaymparistdon, jos uhkat ja haasteen koetaan mahdollisuuksina ja toimin-
taa johdetaan ketterasti, seka innovatiivisesti. Usein talouden murrosvaiheet mahdollistavat uusien
liketoimintamahdollisuuksien I6ytdmisen tai yrityksen uudistumisen. (Ritakallio & Vuori 2018; Hesso
2015.)
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PESTE-Analyysi

Tana paivana yrityksilta vaaditaan valppautta ja ketteryytta reagoida toimintaymparistdssa tapahtu-
viin muutoksiin. Hyva apuvaline muutoksien havainnointiin on PESTE-analyysi. PESTE-analyysista
saatua informaatiota voidaan hyddyntaa erilaisten skenaariovaihtoehtojen luomisessa. PESTE-ana-
lyysi on menetelma yrityksen toimintaympariston kartoittamiseen, jossa tarkastellaan niité osa-alu-
eita, joihin yritys ei suoranaisesti pysty itse vaikuttamaan. Tarkastelun kohteena ovat poliittinen, ta-
loudellinen, sosiaalinen, teknologinen ja ekologinen ymparist®, johon muutosvoimat vaikuttavat

markkina-alueella.
Alla muutamia esimerkkeja mahdollisista muutosvoimista:

o Poliittiset: lainsdadanndssa tapahtuneet muutokset tai rajoitukset (taksialan vapautuminen
2018 tai korona pandemia)

e Taloudelliset: Globaali talouskehitys, kilpailun rajoitus, taloudellinen tuki, inflaatio

e Yhteiskunnalliset: Arvomaailman muuttuminen

e Teknologiset: Informaatio- seka tietotekniikan kehitys, tiedonsiirron nopeutuminen, verkko-
kauppa

e Ymparistd: ilmaston muutos, seka ymparistétietoisuus, saastumien, liikka rakentaminen
Megatrendit

Megatrendit ovat kehityssuuntia tai laaja-alaisia muutoksia, jotka tapahtuvat maailmanlaajuisesti ja
niiden uskotaan jatkuvan tulevaisuudessa my®s samankaltaisina. Megatrendit eivat ole useinkaan
uusia ja yllattavia tekijoita, vaan ne ovat selkedsti havaittavissa yhteiskunnan toiminnoissa ja anta-
vat kuvan laajoista tulevaisuudessa tapahtumista muutoksista. Megatrendien vaikutusta voidaan ha-
vainnoida ja tarkentaa myds heikkojen signaalien kautta. Niiden vaikuttavuus havaitaan kayttayty-
mismalleina, kuinka ihmiset esimerkiksi tytskentelevat, kayttéytyvat tai kuluttavat. Vaikka kehitys-
trendeja kyetdankin havaitsemaan suuri maara, niin vaikuttavuus tulevaisuuteen ja eri toimialoihin

voi vaihdella merkittavasti. (Sutinen & Haapakorva 2021.)
Heikot signaalit

Heikot signaalit ovat varhaisessa vaiheessa saatavia informaation lahteitd tulevaisuudessa tapahtu-
vista muutoksista tai tapahtumista. Ymparillamme on saatavissa paljon erilaista informaatiota, josta
tulisi kyetd havainnoimaan itselle merkitykselliset signaalit. Informaation runsaus luo haasteen olen-

naisen tiedon léytamisessa. (Ahola & Palkamo 2009.)
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2.2.3 Strategisten pddmaarien selvittamiseen kdytettdvat menetelmat
Visio

Visio voidaan kuvata unelmana tai tulevaisuuden tahtotilana, jonka yritys haluaa saavuttaa. Sen tu-
lisi olla tunteisiin ja ajatuksiin vetoava ollen innostava, haasteellinen, mutta kuitenkin realistinen ja

sen tavoittelemiseen kaikki organisaation jasenet haluavat sitoutua. (Sutinen & Haapakorva 2021.)
Skenaariotyd

Skenaariotydskentelylld maaritellaadn erilaisia vaihtoehtoja tulevaisuudessa tapahtuvista tekijoista tai
suunnista. Skenaariotyd rakentuu siten, ettd se kuvaa erilaisten tekijoiden valisia riippuvuussuhteita.
Eri skenaariovaihtoehdot luodaan sen hetkisen tiedon valossa, mita yritykselld on kaytettavissa. Kun
saatavilla oleva informaatio yhdistetdan yrityksen tulevaisuuden mahdollisuuksiin, voidaan luoda
vaihtoehtoiset skenaariomallit ennalta maariteltyyn visioon padsemiseksi. (Siilasmaa & Fredman
2021.)

2.2.4 Strategisessa suunnittelussa kaytettavat menetelmat

SWOT-analyysi

SWOT-analyysi on nelikenttdmenetelma, jonka kehittdjana on toiminut Albert S. Humpreyn. Mene-
telma on yksinkertainen ja sitd kdytetaankin usein strategiatyon yhteydessa. Menetelmaa voidaan
hyddyntda koko yrityksen toimintojen analysoimisessa, kilpailukyvyn kartoittamisessa kuin myés asi-
akkaiden tarpeiden tunnistamisessa tai heidan kartoitettaessa heidan taloudellista tilannettaan.
SWOT-analyysissa tarkastellaan ulkoisen toimintaympéaristén muutoksia uhkien ja mahdollisuuksien
kautta ja sisdisissa toiminnoissa tarkastelun kohteena ovat heikkoudet ja vahvuudet. Heikkoudet ja
uhkat poistamalla ja/tai naita osa-alueita kehittdmalla yritys kykenee vastaamaan tulevaisuuden

haasteisiin sellaisilla toimintamalleilla, ettd menestyva liiketoiminta mahdollistuu. (Hesso 2015.)
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3 STRATEGIA

Strategia ei ole maaritelmad, vaan se on suunnitelma halutun paamaaran toteutumiseksi. Strategi-
assa maaritetadn millaisilla toimenpiteilld ja missa aikataulussa yrityksen tavoitetila tullaan saavutta-
maan. Strategia toimii siis yrityksen toimintaa ohjaavana tekijana yhdistden kilpailuedun lahteet
suunnitelmaksi, jonka avulla visio tullaan saavuttamaan. Tavoitteet liittyvat yrityksen jatkuvuuteen,

kannattavuuteen sekd kehittymiseen. (Sutinen & Haapakorva 2021.)

3.1 Strategiatyd

Strategiatydn kaynnistaminen tulisi Iahtea siitd, ettd jokainen oman organisaation jasenista tunnistaa
strategiatydn vaiheet ja niihin liittyvat sisallot. Téman jalkeen kaikki prosessiin osallistuvat henkil6t
puhuvat niin sanottua yhteista kieltd ja tunnistavat mita eri vaiheilla halutaan saavuttaa. Mikali oman
kilpailukyvyn tai sen niiden puuttumisen tekijoitd ei kyeta tunnistamaan, ei nédkemyksen muodosta-
minen nykytilanteesta ole mielekdsta tai edes mahdollista toteuttaa. Ensimmaista kertaa strategia-
tyota toteutettaessa on suositeltavaa soveltaa niin yksinkertaisia malleja kuin mahdollista, seka kayt-
taa hyvin kansankielistéd terminologiaa. Tarkeinté on luoda ymmaérrys ensimmaisessa vaiheessa niin
sanotusta isosta kuvasta, ei niinkaan taydellisestd, jokaisen yksityiskohdan huomioon ottavasta mal-
lista. Koska strategia ei ole kertaluontoinen prosessi vaan jatkuva tydkalu, voidaan vaatimustasoa ja
sisallén syvyyttd nostaa jokaisella kierroksella. (Sutinen & Haapakorva 2021). Strategiatydosaamisen
kasvaessa edelldkavija yritykset ovat ottaneet yha useammin kayttéénsa avoimen strategian. Tassa
strategiatydmallissa tavoitteena on kehittda ja toteuttaa strategiaa yhdessa ulkoisien ja sisdisien si-
dosryhmien kanssa. Menetelma vahvistaa selkedsti keskindisté luottamusta ja lisaé avoimutta. (San-
talainen & Baliga 2015.)

Strategiatydn vaiheet ja siihen liittyvien kokonaisuuksien kysymyksia voidaan esittda kuvan 2. mu-
kaisesti. Naita vaiheita voidaan kuvata myds tarinallisuuden kautta, joka vahvistaa ty6vaiheiden
muistamista ja niiden merkitysta. Strategiaty6ta voidaan kuvata esimerkiksi luonnossa liikkuvan hen-
kilén kautta, jonka aikomus on lahted suunnistamaan kansallispuiston keskella sijaitsevaan taukotu-
paan. Apunaan hanelld on télld matkalla kdytdssaan kartta ja kompassi. Ennen matkaan 1&ht6a hen-
kilon tulee kuitenkin pystya madrittelemaan missa hanen sijaintinsa kartalla on talla hetkelld. Ilman
tatd ymmarrysta matkan aloittaminen on kutakuinkin mahdotonta. Vasta sijainnin paikantamisen
jalkeen voidaan lahtea arvioimaan millaisia erilaisia reittivaihtoehtoja olisi kdytettavissa. Olisiko mat-
kalla kaytettavissa polkuja mahdollisen suonylittdmisen sijaan ja voisiko matkalla olevan joen ylittaa
mahdollisen sillan kautta. N&ita eri skenaarioita arvioitaessa voidaan reitin haasteellisuus maaritella
ja arvioida niiden mukanaan tuomia riskeja, joiden kautta voidaan luoda ndkemys tilanteeseen
nahden soveltuvimmasta ratkaisusta ja toteuttaa valinta siita reittivaihtoehtoa kayttéen matka tul-
taisiin toteuttamaan. Hyvin suunniteltu on nain ollen puoliksi tehty ja reippailla, sekd maaratietoi-

silla askeleilla taukotupa nakyykin jo edessa ennen auringon laskua. (Sutinen & Haapakorva 2021.)
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1. YMMARRYS 2. NAKEMYS

Mihin tulevaisuuden
kilpailuun ja toiminta-
ymparistoon yritystamme
valmennamme?

Miksi menestymme nyt?
Mika on taman hetken
todellinen kilpailukykymme?

3. VALINNAT

Strategiavaihtoehdot

()

Avainkysymykset

Strategian
ajurit
Must—win-battlet[OK' 4. TOTEUTUS
Priorisoidut, strategiset
muutosprojektit

Toteutuksen systematiikka jar,

Yksityiskohtaiset toimintasuu en viestintd
Kuka tekee, mitd tekee, mihin |

Kuva 2. Strategiaty®n vaiheet (Sutinen & Haapakorva 2021)

3.2 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen on muuttunut vuosikymmenten kuluessa merkittavasti. Aikakaudellisia kehi-
tysvaiheita voidaan kuvata viidella eri mallilla kuvan 3. mukaisesti, josta on my6s havaittavissa,
kuinka strategiaty6éhon osallistuvien henkildiden maara on muuttunut ajanjaksojen aikana. Naissa
voi tosin olla yrityskohtaisia eroavaisuuksia, eivatka kehitysvaiheet ole toisiaan poissulkevia, mutta
tunnistettavaa on strategiatydskentelyn kehittymisen jatkumo, joissa ymparistotekijat ja organisaa-

tion sisdiset muutokset ovat ohjanneet toimintaa seuraavalle tasolle. (Kamensky 2014.)
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Strateginen vuorovaikutusjohtaminen

77

Strateginen ajattelu

7

Strateginen johtaminen

e

Strateginen suunnictelu

e

PTS

Osallistujar

Aikakausi

Monimutkaisessa ympiiristossi on yhi enemmiin siirryttivi "viidennen
tason strategiseen johtamiseen” eli strategiseen vuorovaikutusjohtamiseen

Kuva 3. Strategisen johtamisen kehitysvaiheet (Kamensky 2014)

Yrityksissa ldhdettiin ottamaan 1960 — ja 1970 — luvulla strategisen johtamisen ensiaskeleita. Ter-
minad ei kuitenkaan kaytetty strategiaa vaan tuolloin puhuttiin pitkdn tédhtdimen suunnitelmasta, jota
johdettiin budjetoinnin kautta. Tasta johtuu, ettéd suunnitelmat laadittiin talousohjatusti, jossa kas-

vun kehittyminen oli lineaarista. (Kamensky 2014.)

Strategisen suunnittelun vaiheeseen siirryttiin 1970 — luvulla, jossa vetureina alkuvaiheessa olivat
alan johtavat yritykset. Kuitenkin vasta seuraavalla vuosikymmenella strategisen suunnittelun mene-
telmia otettiin laaja-alaisemmin kayttéon. Tunnusomaisena piirteend oli toiminnan ohjaamisen siirta-
minen numeroilla tapahtuvasta johtamisesta liiketoiminnan sisallon suunnitteluun. Kdytdnndssa tama
tarkoitti valintojen tekemistd, jossa madriteltiin millaisella tuote tai palveluvalikoimalla tultaisiin vas-
taamaan asiakkaiden tarpeisiin, millaiseen markkinaymparistoon yritysta johdettaisiin ja millaiset oli-
sivat tassa vaadittavat resurssit. Koska kaytanteena oli, etta suunnitelman laatimiseen osallistui hy-
vin rajallinen maara henkil6itd, johti se suunnitelman ja kaytédnnon toteutuksen valisiin ongelmatilan-
teisiin. Tasta voitiin kuitenkin oppia, ettd suunnittelutyéhén ja analysointiin kannattaa panostaa ai-
kaa, jotta siita saataisiin luotua perusteellinen, seka kokonaisvaltaisesti toimintaympariston huomi-

oonottava. (Kamensky 2014.)

Strateginen asemointi yrityksissa tapahtuu strategisen johtamisen menetelmilld. Ensiksi yrityksen
tulee maéaritella visio, mita me haluamme olla tulevaisuudessa ja tunnistaa mahdolliset rajaavat teki-
jat ja maaritelld kuinka yritys asemoituu asiakkaisiinsa ndhden. Kuten tieddmme, strategiatyéhon
liittyvid menetelmia on monia, eika yhta ja ainoata oikeaa ratkaisua ole olemassakaan. Kooste
osasta strategiatyota tukevista eri menetelmistd on koottu kuvaan 1 ja sijoiteltu ne nelikentdn mu-
kaisiin ryhmiin. Tydkalujen soveltuvuutta voidaan hyddyntéa sen mukaisesti mita yritys kulloinkin
tarvitsee. Kuvan 4. nelikentan keskidssa olevat menetelmat ovat hyvia yleistydkaluja, jotka soveltu-
vat hyvin laaja-alaisesti eri yritysten strategiseen johtamismalleihin yrityskoosta riippumatta. (Juuti &
Luoma 2009.)
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Kdytd nditd kun haluat uudistaa
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arvot
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Ydin
kompetenssit
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tuloskortti

Tavoite- ja
talousjohtaminen
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Sinisen
meren stategia

Megatrendit
Heikot signaalit

Liiketoimintamallit
Strateginen jghtaminen

Nykytila
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Tavoiteltava
olotila

Toimintaympdristo-
ja toimiala-analyysi

Liiketoiminta
analyysit

Sisdinen ympdristo Tydskentelyn fokus Ulkoinen ympéristo

Laatu- ja prosessi
johtaminen

Yhteensopivuus

Kaytd nditd kun pyrit
optimoimaan organisaation suorituskyvyn

Kdytd nditd kun haet suotuisaa piakkaa
kilpailukentdssa

Kuva 4. Menetelmat strategiseen johtamiseen (Juuti & Luoma 2009)

Hyvakaan suunnitelma ei takaa onnistunutta jalkautusta, jos johtaminen ontuu. Siksi onnistuneen
strategian luomisessa kyse on lopulta johtamisesta tai tarkemmin johtamisen osaamisesta. Tama
olikin syy siihen, ettd termina lahdettiin kdyttamaan strategista johtamista, jossa toiminnan painopis-

tetta siirrettiin enemman liiketoimintatasolle, jossa henkildstd tydskentelee. (Kamensky 2014.)

3.2.1 Strateginen ajattelu

Kun yritys kykenee kehittdamadn toimintaansa strategisen johtamisen menetelmilld ja toiminnantaso
kehittyy, kasvavat myds strategiatydhon liittyvat vaatimukset. Vaatimusten mukanaan tuoma poh-
dinta toiminnan edelleen kehittamisesta havahduttaa huomioimaan strategisen ajattelun merkityk-
sen. Tassa yrityksen katsetta tulee siirtdd enemman horisonttiin ja tarkastella asioita niiden ulkopuo-

lelta, kyseenalaistaen ja kehittden uudenlaisia tapoja toimia. (Kamensky 2014.)

3.2.2 Strateginen vuorovaikutusjohtaminen

Strategisen ajattelun vaiheesta luonteva siirtyminen eteenpadin olikin strateginen vuorovaikutusjohta-
minen. Kamenskyn (2014) havaintojen mukaan toimintaymparisté muuttuu koko ajan yha monimut-
kaisemmaksi ja johtamisen osaamisvaje korostuu erityisesti hyvin toimivien yrityksen osalta niin si-
saisten kuin ulkoisten toimintojen osa-alueella. Yha monimutkaisemmassa maailmassa ja markki-
naymparistéssa strategisen vuorovaikutusjohtamisen tai oikeastaan johtamisfilosofian merkitys on
korostunut entisestdan. Useilla organisaatioilla on suuria haasteita viela 2010-luvulla kyeta kehitta-
maan strategista johtamistaan talle tasolle, vaikka toimintaymparistdssa tapahtuva kilpailu sita vaati-
sikin. (Kamensky 2014).
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strateginen johtaminen vaatii onnistuakseen osaamista, seka

useiden osakokonaisuuksien huomioon ottamista ja niissa onnistumista. Alla olevaan listaukseen on

koottu keskeiset osa-alueet, joihin yrityksen tulee kiinnittda erityista huomiota ja panostaa niissa

onnistumiseen:

joukkuepelin sisdistdminen

toiminnan pitkdjanteisyys

ok w N

3.3  Strateginen ulottuvuus ja kilpailuetu

uusiutumiseen vaaditaan niin halua, kykya, kuin rohkeutta

olennaisen tiedon Iéytdminen ja sen tulkinta alati kasvavasta informaatiovirrasta

on tarkeaa tehda oikeita asioita ja pitaa fokus olennaisessa

viestinta ja vuorovaikutustaidot (Kamensky 2014.)

Strategiatydskentelyssa voidaan havaita kaksi ulottuvuutta, jotka voidaan rajata kuvan 5 mukaisesti

organisaation sisdiseen tai ulkoiseen ymparistddn. Parhain tilanne muodostuu silloin, kun voimme

hyédyntaa kilpailuetua luotaessa seka sisdisen-, ettd ulkoisen toimintaymparistbn muutosta. Tama

tosin riippuu paljon siita, millainen organisaation kilpailukentta tai sen rakenne on. Strategiatydsken-

telyssa tarkoitus on maarittaa tavoiteltava taso yrityksen toiminnalle, subjektiivisia mittareita kayt-

tdaen. Haluttu tavoitetila voi painottaa eritavoin oheisten osa-alueiden valista yhteensopivuutta tai

niiden keskindista epatasapainoa. Se voi myds tuoda esille sen, millainen tahkotila tai valmius yrityk-

selld on muutokseen tai kehitykseen. (Hesso 2015.)

Miten kilpailuetu syntyy?

Ulkoisen ymparistén muutos:

Asiakkaiden tarpeet
muuttuvat

Hinnat muuttuvat
Teknologia muuttuu

Resurssit yritysten vélilla
vaihtelevat. Joillekin
ympdaristdn muutos

luo kilpailuetua.

Kuva 5. Kilpailuedun lahteet (Grant 2008)

Sisdisen ympdristén muutos:

Innovaatiot

Yritysten kyky innovatiivisuuteen
vaihtelee.

Huippuinnovatiiviset yritykset
luovat uusia tapoja pelata ja
siten muuttavat pelin sdantdja.
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Kun strategia -termia kasitelldan liiketoimintasuunnitelmien yhteydessa, voi sen merkitys vaihdella.
Vililla strategialla kuvataan tapaa kasvaa tai parantaa tuottavuutta ja toisessa asiayhteydessa sita ei
ole kuvattu lainkaan vaan se on korvattu liikeidean madrittelylld. Kuvaan 6. on kuvattu Michael Por-
terin (2004) mukaiset strategiavaihtoehdot, joiden keskuudesta yrityksen tulee madaritelld oma erot-
tautuvuutensa. Harva yritys kykenee menestymdan useaan strategiavaihtoehtoon liittyvassa kilpailu-
kentdssa vaan yleensa sen tulee valita mihin naistd neljasta osa-alueesta tullaan erikoistumaan. Tar-
kasteltaessa kuvaa 6. tarkemmin, havaitaan strategisia suuntauksia olevan varsinaisesti kolme, jossa
vaihtoehdot ovat kustannusjohtajuus, erilaistuminen eli differointi ja fokusointi. Fokuksen maéaritte-
lyssa valinta voidaan tehda joko kustannuspainotteisesti tai erilaistumisen perusteella. Kustannusjoh-
tajuuteen téhtaava yritys pystyy kilpailemaan menestyksekkadsti alhaisella hinnalla ilman, etta asiak-
kaalle tuotettu lisdarvo heikkenee. Mikali kilpailijoiden prosessit eivat pysty vastaamaan hintakilpai-
luun, ajautuu heidan toimintansa hyvin nopeasti tappiolle. Erottautuvat yritykset pyrkivat [6ytamaan
itselleen sellaisen markkinaympariston, jonka kilpailu on darimmaisen pienta tai oma. Fokusstrate-
gian tunnusomaisena piirteena on se, etta sitd harjoittavat yritykset ovat erittdin pitkalla niin ulkoi-
sen kuin sisdisen toiminnan analyyseissa ja tuntevat hyvin tarkasti kilpailijat, seka toimintaympéris-
ton. Nain ollen oma tuote tai kustannusrakenne kyetdan erilaistamaan asiakassegmentin tarpeita
vastaavasti tuoden heille kilpailijoita parempaa lisdarvoa. Menestyksekkaasti fokusointia harjoittavat
yritykset kykenevat myds tarjoamaan kilpailijoitaan kallimpia tuotteita tai palveluita ja osoittamaan
asiakkaalle mitd lisdarvoa he pystyvat saavuttamaan, vaikka hankintahinta olisikin kallimpi. (Hesso
2015.)

ALHAISET
KUSTANNUKSET LIS ALLL
LAAJA KOHDEALUE KUSTANNUS- DIFFEROINTI
JOHTAJUUS
KILPAILUKENTTA
KUSTANNUS- DIFFEROINTI-
KAPEA KOHDEALUE PAINOTTEINEN PAINOTTEINEN
FOKUS FOKUS

Kuva 6. Strategiavaihtoehdot (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998)
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4 KASVU

Suomalaisen hyvinvoinnin parantaminen ja yrityskulttuurin kehittyminen edellyttavat yritysten kas-
vua, uudistumista ja kansainvalistymista. Arvomaailmaltaan kasvuyrityksien tekemisessa korostuvat
seuraavat ominaisuudet kuten rohkeus, pyyteettémyys ja kokemus. Miksi kasvu on sitten niin tar-
keda?! Viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana pk-yritysten vaikutus tyollisyyden kasvamiseen
on ollut merkittava ja tdma kasvu tulee myds jatkumaan tulevaisuudessa. Vaikka keskisuuria yrityk-
sid on vain n. 1 % kaikista yrityksistd suomessa, ne kuitenkin tuovat n. 25 % kokonaisliikevaihdosta
ja luovat perati 20 % yksityisen sektorin tyépaikoista. Kasvu myds innostaa ihmisia, silld he haluavat
kehittaa toimintoja ja olla osallisena ratkaisemassa kasvun esteita tai hidasteita. Kasvu mahdollistaa
myds yrityksen tarkoituksen kokoaan suuremman toteutumisen. Mika on se syy, miksi yritys on ole-
massa ja miksi menestykselld on niin suuri yhteiséllinen vaikutus. Yrityksen jatkuvuuden suhteen
kasvu on pienempi riski, kuin paikallaan pysyminen. Kasvuhakuinen yritys luo henkildstolleen kult-
tuurin, joka luo luontaisesti kasvua hakevaa ajattelumallia. (Juntunen 2021.)

Tahan mennessa olemme ndhneet suuria teollisuuden yrityksien toimintojen lakkauttamisia Suo-
messa. Naista erityisesti metsateollisuuden tehtaiden alasajot ovat vahentaneet kerralla suuria maa-
rid tydpaikkoja, mutta samalla on tarjoutunut mahdollisuus kehittaa tilalle aivan jotain uutta. Tasta
esimerkkina Kajaanin UPM tehtaan lakkauttaminen vuonna 2006. Tana pdivana Renforsin Rannan
yrityskyla kuitenkin tydllistaa jo yli 700 henkea ja alueella toimii useita kymmenia yrityksia. Tama
vahvistaa sita ndkemysta, etta juuri pk-yrityksen kehittymista ja kasvua tulee pystya vahvistamaan,
joissa hallituksen ja johdon merkitys menestyksellisessa kasvussa ja tavoitteiden saavuttamisessa

korostuvat entisestaan.

4.1 Mista kasvu tulee

Tarkasteltaessa kasvua havaitaan sen olevan usean tekijan summa. Mikali kasvun mahdollistavat
tekijat puuttuvat, niin kasvu hidastuu tai jopa lakkaa kokonaan. Keskeinen tekija on tunnistaa, onko
yrityksella lupa unelmoida ja ajatella, etta vain taivas on rajana eri mahdollisuuksille. Vai muodos-
tuuko oma vaatimattomuutemme ylitsepadsemattdmaksi esteeksi kasvulle? Usein kasvua vauhdittaa
haastava tavoite, joka on samalla uskottava. Naiden kahden yhdistelmana voidaan luoda menestys-
resepti, joka vauhdittaa innostavuudellaan, uskottavuudellaan, kuin realistisuudellaan henkilstda
tekemaan kaikkensa tavoitteen saavuttamiseksi. Tarkein kasvun mahdollistava tekijé on kuitenkin
omistajien tahtotila, silla kasvu lahtee omistajista. Silloin kun omistajilta 16ytyy kunnianhimoa kasvat-
taa ja kehittda yhtiota, seka yhtiolla on kaytdssé kasvua tukevat mittarit hallituksen seurannassa,
paastaan kasvunaskelissa taas selkeasti eteenpdin. Varsinkin mittareiden maarittely tulee tehda huo-
lellisesti, ettd ne ovat selkedsti kasvuhakuisuuteen ohjaavia, eivatka ne vain vahingossa ohjaa toi-
mintaa vastakkaiseen suuntaan. Hallitus on menestyksen mahdollistaja, jossa toimitusjohtajan tulee
odottaa innolla seuraavaa kokousta. Osaava hallitus tuo merkittavaa lisdarvoa yrityksen toimintaan
ja sparraa toimitusjohtajaa tavoittelemaan yha enemman tekemisessaan. Voittajajoukkueessa halli-
tus muodostaa tiimin omistajien ja johdon kanssa, jossa he yhdessa luovat raamit kasvukulttuurille
ja maarittelevat millainen on hyvaksyttava riskitaso kantamaan kasvuun tarvittavat toimenpiteet.
Kun tavoitteet ovat korkealla ja halu niiden saavuttamiseen on kova, unohtuu valilla karsivallisyys.

Kasvu on yrityksen elinkaaren mittainen maraton, jota tulee rakentaa hitaasti kiiruhtaen. Pikavoittoja
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hakemalla ei pystyta luomaan kestavaa kehitystd, vaan haasteet tulee ndhda mahdollisuuksina,
joista kasvun esteita poistetaan yksi kerrallaan. Maaratietoinen ja johdonmukainen tyo kylla palki-
taan, kun on valmis laittamaan itsensa likoon tavoitteiden saavuttamiseksi. Valilla tie voi tuntua pit-
kalta ja kiviseltd, mutta periksiantamattomuus usein palkitaan. Johdon tehtéva onkin mahdollistaa
organisaation onnistuminen ja heilld tulee olla halu jattaa yritys selkeasti parempaan kuntoon, kuin

mitd se oli tehtdvaa aloitettaessa. (Kasvuryhma 2022.)

ahteet

Tavoiteltaessa kasvua tavoitteen tulee olla riittavan korkealla. Tavoitetta voidaan kuvata jopa hie-
man eparealistisesti, joka kunnianhimoisuudellaan asettaa riman riittavan korkealle ja sen saavutta-
minen vaatii keskimdaraista enemman ponnistelua, seka se voidaan saavuttaa vain systemaattisella
kasvuaihioty6lla. Kasvuryhma on joukko 10-1000Meur liikkevaihtoa tekevia yrityksia, joilla on kunni-
anhimoa kasvattaa ja uudistaa omaa liiketoimintaa niin, ettd koko Suomi hyétyy. Heille tehdyn tutki-
muksen mukaan vain 7 % ryhmalaisistd oli systemaattinen ja jatkuva kasvuaihio prosessi ja n. 40 %
tekee sita kertaluonteisesti. Kun puhutaan kasvuaihioista, tulee samassa yhteydessa pohtia, millai-
sista asioista ne voidaan tunnistaa. Kasvuaihiot voivat olla sellaisia, joissa lahdetdan ratkaisemaan
globaaleja ongelmia, niissé voidaan tutkia asiakkaiden elinkaaren vaiheita, kaikkea ei tarvitse yrittaa
keksid itse vaan aihioita voidaan bencmarkata muilta toimialoilta, muuttaa nykyista liiketoimintamal-
lia (kiertotalous on nyt megatrendi) ja miten ydinosaamista voi hyddyntda, sekd mihin sita voi vieda.
Parasta on olla avoin positiivisille sattumille, seka kirkastaa ajatus mita haluamme olla ja mita tah-

domme tavoitella. (Juntunen 2021.)

Kasvuhanketta maariteltdessa tulee huomioida, ettd se ei ole kehityshanke vaan tarkoittaa eri asiaa.
Kasvuhanke on sellainen, jota voidaan maaritelld seuraavien kysymysten avulla: mahdollistaako
tama seuraavan kasvuloikan, toteuttaako tama strategiaa, onko télle asiakastilaus, uskotaanko me
tahan datan pohjalta, enta intuition pohjalta, skaalautuuko témd, onko tdma tulevaisuuskestava,

onko tapa, miten voidaan testata asiakasarvoa nopeasti, ja keskittyminen on kultaa.

Kuvaan 7 on listattu kasvuryhman tydskentelyssa maariteltyja mahdollisia kasvuaihioita.

Pdaaoman uudelleen allokoinit eri bisnesten valilla
Maantieteellinen laajentuminen

Kasvu yritysostoin

Liiketoimintamallin ja ansaintalogiikan
uudistaminen
Myynti- ja markkinointimallin mullistaminen ja
hinnoittelun parantaminen

Uusille asiakasryhmille myyminen

Uusien tuotteiden lanseeraaminen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuva 7. Kasvuryhma tydskentelyssa maariteltyja kasvuaihioita (Kasvuryhma 2022)
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Etsittdessa systemaattisesti uusia kasvumahdollisuuksia ja tarttumalla niihin ennakkoluulottomasti

kasvu mahdollistuu. Kasvuyrityksen johtamisessa tulee huomioida molemmat aikajanteet, jossa ny-
kyista toimintaymparisto kehitetddn kasvutarpeiden mukaisesti, seka samalla tulevaisuuden kasvua
tavoitellen. Toiminnalla tulee olla jatkuvuutta, jossa herkedmattd etsitdan uusia kasvumahdollisuuk-

sia ei kasvuaihioita.

Kasvuyrityksen toiminta poikkeaa myds siten muista yrityksista, ettd niissa ei keskityta pelkastaan
prosessien kehittdmiseen ja kannattavuuden parantamiseen. Kasvuyritykset nakevat tulevaisuuden
olevan tdynna mahdollisuuksia, joissa kaikkialta on nahtavissa ideoita, jotka voisivat mahdollistaa

seuraavan kasvuharppauksen.

Kevaalla 2020 Kasvuryhman tekemdn tutkimuksen mukaan siita, miten kasvuryhmaldiset etsivat kas-
vun lahteitd ja millaisia kasvuaihioita he ovat tunnistaneet ennen osallistumistaan aiheen fasilitointiin
Kasvuryhmadssa. Kuvasta 8. havaitaan, etta vastanneista ennakointi ja skenaariotydskentely osana
strategiaprosessia oli kaytossa alle puolella vastanneista (43 %). Tama on sikali yllattavaa, etta
vaikka ennakoinnista ja skenaariotydstd onkin puhuttu jo kauan, niin silti noin 40 % yrityksista il-

moitti, ettei juurikaan hyédynna sita yrityksensa toiminnassa. (Kasvuryhma 2020.)

Miten hyddynnatte ennakointia ja skenaariotydskentelya
yrityksessanne talla hetkella?

Ennakointi ja skenaariotydskentely on
yrityksessamme systemaattinen,
roolitettu ja jatkuva prosessi / toimintamalli

Emme juurikaan hyddynna ennakointia tai
skenaariotydskentelya

Ennakointi ja skenaariotydskentely on osa
strategiaprosessiamme

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Kuva 8. Miten kasvuryhmanyritykset hyddyntdvat ennakointia ja skenaariotydskentelya (Kasvuryhma
2020)

Kuvassa 9. tarkastellaan sitd, minka organisaatiotason rooli korostuu kasvuaihioiden etsinnassa.
Luonnollisestihan tama osa-alue kuuluu operatiiviseen toimintaan, joten sikali yllattavaa ei ole, etta
johtoryhman merkitys kasvuaihioiden etsimisessa oli kaikkein suurin 57 prosentin osuudella. Saa-
duista tuloksista havaitaan kuitenkin se, etta ldhtékohtaisesti voisi olettaa kehitystiimin olevan suurin
kehittamisen ajuri. Kehitystiimin osuus ei kuitenkaan merkittavasti eroa hallituksen tai hajautetun

vastuun suuruudesta.
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Kuka teilla aktiivisimmin edistaa kasvuaihioiden
etsintaa talla hetkella?

Vastuita on hajautettu koko organisaatiolle
Hallitus

Kehitystiimi

Johtoryhma

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuva 9. Ketka edistavat kasvuaihioiden etsintaa aktiivisimmin. (Kasvuryhma 2020)

Tutkimuksessa harmittava havainto kuitenkin oli (kuva 10.), ettei systemaattista ja jatkuvaa proses-
sia kasvuaihioiden etsimisessa ollut tai sita voitiin toteuttaa ldhinna kertaluonteisesti. Tama havainto

on kuitenkin hyvin ristiriitainen, silla kaikessa yritystoiminnassa korostetaan jatkuvuuden merkitysta.

Miten etsitte uusia kasvuaihioita?

Meilla on systemaattinen, jatkuva prosessi kuvattu
ja toiminta roolitettu

Meilla ei ole yhteisesti kuvattau prosessia tai
toimintatapaa kasvuaihioiden etsintaan.

Etsimme uusia kasvuaihioita lahinna
kertaluontoisesti...

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Kuva 10. Miten kasvuryhmalaiset etsivat uusia kasvu aihioita (Kasvuryhma 2020)

4.3  Kasvukyky

Kasvuyritys joutuu uudistumaan monta kertaa, tarpeet ovat erilaiset kasvun eri vaiheessa ja vaatii
kussakin vaiheessa erilaista johtamista. Usein tama vaatii henkilévaihdoksia, joita ei tule pelata. Uu-
distumien vaatii usein uutta osaamista ja kykya ndhda asiat uudella tavalla. Tarvittavat kyvykkyydet
riippuvat kokoluokasta. Kuitenkin perusta tulee laittaa aina ensin kuntoon ennen kuin aloittaa, silla
hatara perustus ei kanna. Kasvuyrityksen kengat tulee olla koko ajan luokkaa suuremmat. Prosessit
ja hallinto kun ovat kunnossa, niin silloin kasvu ja skaalaaminen onnistuvat merkittavasti paremmin.

Kuitenkin taytyy muistaa, etta ketteryys ja kokeilu tulee pystya sailymaan.

Voidakseen kasvattaa lilketoimintaansa, perusasioiden tulee olla kunnossa. Vain ja ainoastaan tuke-
valle pohjalle voi rakentaa pitkantahtaimen kasvusuunnitelman. Nopean kasvun vaiheessa tulee
myds huomioida, ettd rahoitus ja prosessien skaalautuvuus mahdollistavat kasvun vaateet ja yrityk-
selld on kykya reagoida yllattaviinkin tilanteisiin. Kukaan meistéd ei pysty ennakoimaan kaikkia tule-
vaisuuden eri skenaarioita ja varautumaan niihin. Siksi kasvun vaiheessa riskien ennakoitavuuteen ja

niiden hallintaan tulee kiinnittéd huomiota. (Juntunen 2021.)
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5 HALLITUKSEN ROOLI JA MERKITYS YRITYKSEN KEHITTYMISESSA

Paijat-Hameen hallituspartnereissa, seka useissa hallituksissa toimivan hallitusammattilaisen Asko
Hannisen mukaan yritysten suurin haaste muodostuu talla hetkella siitd, etta toimintaymparistéa ei
pystya ennustamaan niin pitkalld, kuin lyhyelldkdan aikavalilla. Tulevaisuuden vaatimuksien tunnista-
minen on yritykselle erityisen tarkeaa, jotta hallitus, seka johto kykenevat vastaamana naihin vaati-
muksiin ja mukauttamaan toiminnan hyvissa ajoin kilpailukyvyn sailyttdmiseksi. Nama tilanteet vah-
vistavat sitda ndkemysta, miten suuri merkitytys hyvalla hallitustydskentelylld on yrityksen menesty-
miselle. Hallitustydskentelyn ollessa avointa ja aktiivista on se todistetusti menestyksen mahdollis-
taja ja avain onnistumiseen. Naista syista yrityksien hallitusosaamista tuleekin vahvistaa, silla niilla
saavutetut hyddyt ovat vaikuttavuudeltaan pitkakestoisia ja investointi maksaa itsensé takaisin mo-
nin kertaisesti. (Hanninen 2020; Eerikdinen 2020.)

5.1 Hallitustydskentely kasvuyrityksessa

Hallitustyskentelyn vaatimukset eroavat kasvuyrityksissa, kun sita verrataan stabiilissa tilassa ole-
van yrityksen hallitustydskentelyyn. Hallituksen jasenien tulee kyeta kehittymaan, sekd kasvatta-
maan osaamistaan, jotta se kykenee ymmadrtamaan uuden toimintaympariston ja liiketoimintamal-
lien luomat lainalaisuudet ja vaatimukset. Kasvuyrityksien hallituksen tuleekin kyeta kuuntelemaan,
viestimaan aktiivisesti ja vuorovaikutteisesti, seka haastamaan my®és itsensa toimintaa kehittdessa.
Johdon nakdkulmasta hallituksen puheenjohtajan rooli voi vaihdella empatiaa antavasta kuunteli-
jasta, asiantuntija rooliin, sekd valmentavaan mentoriin. Mentoroinnin kdyttdminen onkin yleistynyt
viime vuosina, kun tietoa ja osaamista eli niin sanottua hiljaista kokemusperdisté tietoa siirretaan
kokeneemmalta ammattilaiselta kehityshaluiselle, mutta kokemattomammalle talentille. Hallituksen
tulee my0s kyeta inspiroimaan ja innostamaan toimitusjohtajaa, seka operatiivista johtoa kehitty-
maan ja siirtymaan seuraavalle tasolle, joka johtaa menestyksekkaanpaan toimintaan. Hallituksen
puheenjohtajan ja toimitusjohtajan valisten vuorovaikutustilanteiden merkitys kehittymisessa onkin
varsin suuri, jossa osaavaa ja arvostettua asiantuntijaa kunnioitetaan ja kuunnellaan. Puheenjohta-
jan rooli korostuu my6s kasvuyrityksen hallitustydskentelyn kehittymisessa. Usein ulkopuolinen pu-
heenjohtaja tai hallituksen jasen valitaan hallitukseen juuri siitd syystd, etta toimintaa halutaan lah-
tea muuttamaan ammattimaiseksi, seka suuntaamaan katsetta kohti tulevaisuutta. Tasta syysta hal-
lituksen puheenjohtajan tuleekin systemaattisesti tai jopa aina kokouksien paatteeksi tehda arviointi
siitd, onko hallitus pystynyt tuomaan arvoa yrityksen toiminnalle ja kehittémaan sen kilpailukykya.
Arvioinneista saatu palaute on myos tarkeaa puheenjohtajan oman toiminnan ja johtamisen kehitty-

misen kannalta. (Eloranta 2018.)

Kasvuhakuisten tai voimakkaassa kasvussa olevien yrityksen hallitustyéskentelyssa nakyy usein voi-
makkaasti toimintaa uudistava ja kehittava tydskentelymalli. Tallaisissa yrityksissa hallitus voi osallis-
tua aktiivisemmin itse strategiatydhon ja sen toteuttamiseen. Osaamisprofiililtaan hallitus omaa
yleensa vahvan substanssin yritysjarjestelyjen ja erilaisten rahoitusratkaisujen toteuttamisesta. Vali-
tettavan usein kaytettdvissa oleva aika asettaa haasteen mahdollisille kasiteltaville asioille ja siksi
onkin ensiarvoisen tarkeda valita ne aihealueet tarkkaan, jotta johdon, seka hallituksen valisesta

vuoropuhelusta voidaan saada maksimaalinen hyéty irti. (Eloranta 2018.)
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Ulkopuolisten hallituksen jasenien lisdksi kasvuyrityksissa kannattaa harkita myds muiden osaajien
kayttdmista. Tassa etuna on se, etta yritys voi valita soveltuvimman osaajaan kulloiseenkin tilantee-
seen tai asiakokonaisuuden kdsittelyyn ja saamaan nain ollen parhaimman hyddyn, seka kyvykkyy-

den kayttodnsa.

5.2 Kasvu ja hallitustyd

Kasvu vaatii rohkeutta myos hallitukselta. Juntusen (2021) mukaan tdlla hetkelld yhda useamman
yrityksen hallituksen asialistalla on pohdinta yhtion uudistumiseen ja liiketoiminnan kasvattamiseen
liittyvista asioista. Vaikka yritysten tulee hakea systemaattisesti kasvua, kasvun tavoittelussa kannat-
tavakasvu on kuitenkin etusijalla, ja sen toteutumiseen liittyvat valinnat. Kasvumahdollisuuksia voi-
daan hakea uusien innovaatioiden ja liiketoimintamallien kehittdmisen kautta, jotka mahdollistuvat
vahvistamalla ja panostamalla t&k toimintaan. Mikali kasvua halutaan l&hted hakemaan nopeam-
malla aikataululla, niin silloin yhtena potentiaalisena vaihtoehtona ovat yritysostot. Unohtaa ei myds-
kaan tule yhteistydmahdollisuuksia eri sidosryhmiin, kuten kasvuyritysyhteisdjen, yliopistojen ja tut-

kimuslaitosten kanssa (Juntunen 2021).

Kasvun suunnittelussa varsinkin hackathonit ovat yleistyneet viime vuosina kdytanndn tydkaluina
useiden yritysten hallitustyssa. On ollut ilo paasta osallistumaan tallaisiin tilaisuuksiin, joissa poh-
dinnan aiheina ovat olleet uusien markkina-alueiden kartoitus, asiakkuuksiin tai kaupallisiin ratkaisui-
hin liittyvét asiat, kuten hinnoittelumallit tai digitaalisten ratkaisujen hyédyntaminen asiakaspolun eri
vaiheissa. Olennaista naita asioita mietittaessa ei ole se, paljonko yritys investoi digitaalisten ratkai-
suiden luomiseen tai kuinka monta kehitysprojektia on meneilldaén, vaan se miten nailla ratkaisuilla
voidaan luoda kestévaa kilpailuetua tulevaisuuden liiketoimintamallia rakennettaessa. Kehityksessa
tarkeaa on miettia sita, millaisista ratkaisuista asiakkaat ovat valmiita maksamaan. Nama ovat usein
juuri niita tekijoitd, jotka tuottavat heille aiempaan tilanteeseen verrattuna merkittévaa lisdarvoa ja

tuottavat parempaa kilpailukykya aikaisempaan tilanteeseen verrattuna. (Juntunen 2021.)

Ilman rohkeutta ja kykya sietda epavarmuutta, ei kasvua voida kuitenkaan saavuttaa. Pessimisti [0y-
tda varmasti jokaisesta vaihtoehdosta ongelmia ja syita sille, miksi kasvuun téhtadvia toimenpiteita
ei tulisi toteuttaa. Optimisti taas ndkee haasteet mahdollisuuksiksi ja vastoinkdaymisia kohdattaessa
tuleekin miettid, kuinka niisté paastéan yli ja millaisia ratkaisuilla padsemme takaisin kasvusuunnitel-
maamme. Totuus vain on se, ettad kasvuhakuisuus vaatii riskien ottamista ja riskien realisoitumisen
kestamista. Riskien tulee olla kuitenkin hallittuaja, eivatka ne saa vaarantaa yritystoiminnan jatku-
vuutta. (Juntunen 2021.)

Kasvumatkalla on tarkeda muistaa, etta virheitd ja epdonnistumisia tulee hyvin todennakdisesti mat-
kan varrelle, eika niitd pida saikahtda. Virheista tulee kuitenkin oppia ja niiden havaitseminen pitaisi
pyrkiaé tekemaan nopeasti, jotta voidaan tehdé uusia paatdksia korvaamaan "virheelliset”. Jatkuvan
oppimisen periaatteiden mukaisesti virheet olisikin hyvad dokumentoida ja kertoa niistd avoimesti
my®6s muille, jotta vastaavilta tilanteilta jatkossa valtyttaisiin. Tassa tulee kuitenkin muistaa sellainen

sudenkuoppa eli jos hallitus kdynnistéa epdonnistuneen kehitysprojektin jalkeen laajamittaisen selvi-
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tyksen, voi vaarana olla, ettd tulevaisuudessa virheita pyritdan salaamaan tai epaonnistuneita pro-
jekteja pitkitetdan keinotekoisesti, ettei paattajat joutuisi hallitukselle vastuuseen asiasta. (Sutinen &
Kuitunen 2018.)

Hydroline yhtién hallituksenpuheenjohtaja Mikko Laakkonen (2020) on sanonut, ettd heidan menes-
tymisensa tulee perustumaan yrityskulttuurin muutoksen havainnointiin. Uudenlaisen kulttuurin ra-
kentamisessa he tiedostavat, ettd maailmassa on erilaisia haasteita tai ongelmia, joita ei voi paeta,
mutta voittajina selvidvat ne yritykset, jotka kykenevat ratkaisemaan nopeinten vastaan tulevat
haasteet (Vuorinen 2020).

Hallitustydskentelyssa onkin kyettava hyvaksymaan hallittuja riskeja, seka valilla niiden realisoitu-
mista. Sanotaan, etta tekevalle sattuu, pitdaa myds tassakin tilanteessa paikkansa. Entinen esimie-
heni sanoikin aikanaan, etta mikali ei ole epdaonnistunut milloinkaan, niin onko mitadn saanut myds-
kaan aikaan. Tassa on totta toinen puoli, silla vaikka asioita suunniteltaisiin kuinka huolellisesti, to-
denndkoisyys on myos sen puolella, etta valille tulee myds harha-askelia. Kun riskinkantokyky on

harkittu, paastaan naista tilanteista yli entista vahvempana.

Kasvu ja sen hallitseminen on monimutkaista ja alati muuttuvaa liiketoimintaa. Siksi hallituksen pitaa
fokusoida ajankaytto ja yhtidn toiminta oikeisiin asioihin. Kun tarjoama on kilpailukykyinen ja jatku-

vasti uusiutuva markkinoiden tarpeisiin ndhden on mahdollisuus menestya. (Juntunen 2021.)

Hallitus yhtion strategisena resurssina

Hallitustydssa on tarkeda tunnistaa strategiasuunnittelun toteutusmalli. Kestavan kilpailuedun raken-
taminen on ensisijaisen tarkeaa siten, etta suunnitelma toimii tdndan, mutta sen voimassa oloaika
kestda myds lahitulevaisuuden tarkastelun. Tassa ei tule kuitenkaan unohtaa sita seikkaa, etta vaik-
kakin suunnittelujanne voi ulottu 3-, 5- tai jopa 10 vuoden paahan, niin strategian voimassaoloaika
voi muuttua hyvinkin monta kertaa téna aikana. Siitd syysta kilpailuedun lahteiden niin kuin myés
liketoimintamallien tulee uusiutua tilanteen niin vaatiessa, jotta pitkan tahtaimen tavoitteisiin voi-
daan paasta. Hallitustydn painopiste tulee ensisijaisesti sijaita tulevaisuudessa, mutta on hyvin tur-
miollista, jos unohdamme tamanhetkiset ongelmat, saati sitten lakaisisimme ne maton alle (Sutinen
& Haapakorva 2021.)

Tarkasteltaessa hallitustyon haasteita tai oikeastaan haasteellisinta osaa, kohdistuu téma hallituksen
kykyyn vastata toimintaymparistéssa tapahtuviin muutoksiin. Onnistuakseen tassa tehtavassa tulee
niin hallituksen, kuin jokaisen hallituksen jasenen ymmartaa kokonaisvaltaisesti yrityksen tulovirrat
ja mitka ovat asiakkaiden tarpeet, joihin yrityksen tulisi pystya vastaamaan. Hallituksen tulee lisaksi
my6s tunnistaa digitaalisen transformaation mahdollisuudet, seka riskit, unohtamatta liiketoiminta-

malliin kohdistuvia riskeja tai alan potentiaalisia uusia pelureita.

Hallituksen tydskennelld tehokkaasti, toimii se yhtitn strategisena resurssina. Tallaisissa tilanteissa
hallituksen jasenilla on laaja-alaista kokemusta ja osaamista yritysten johtamisesta, seka maailman-
luokan parhaista kaytanndistd. Tallaisella hallituksella on kykya haastaa rakentavasti toimitusjohta-

jaa ajankohtaisilla kysymyksilla ja arvioimaan johdon vastauksia.
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Roolina hallituksen tulee ennemminkin tadsmentda raami (context), kuin tasmallinen sisalto (con-
tent), siihen kuinka yrityksen tulee kilpailla. Toimialaa ja siihen liittyvia muutoksia tulee havainnoida
huolellisesti, tehda tarvittavia paatoksia, valvoa johdon toiminnan tasoa, sekd kayda vuoropuhelua
johdon, seka myds avainhenkildiden kanssa yrityksen strategisista haasteista. Hallituksen tulee myds
kannustaa, seka innostaa johtoa ja henkiléstoa, silld ilman heita tavoitteiden saavuttaminen ei tule
onnistumaan. Hallituksen tulee paatoksia tehtdessa huolehtia siita, etta silla on kaytettavissaan eri-
laisia vaihtoehtoja, joista valinta voidaan toteuttaa. Myds sellaisia vaihtoehtoja on hyva arvioida,
jotka johto olisi syysta tai toisesta jo hylénnyt, eika pateva johto arkaile niidenkaan esille tuomista.
(Eloranta 2018.)

5.4 Hallitustydskentely strategiatyon vauhdittajana

Pk-yrityksien haasteet tulevat usein esille silloin, kun yrityksen toiminta kasvaa, kansainvalistyy, tai
omistuspohja laajenee. Naissa tilanteissa yrittdja kokee olevansa hyvin yksin, vaikka yritys on suur-
ten strategisten kysymysten tai paatoksien adrelld ja yrittdja tarve sparraavalle vuoropuhelulle yh-
tion tulevaisuudesta olisi tarpeen. Kasvuvaiheen aikana yrityksen tulisi tuntea erilaisten rahoi-
tusinstrumenttien kaytettavyys ja mika vaikutus niilla olisi kasvun vauhdittajana. Sukupolvenvaih-
dosta tai yrityskauppoja suunniteltaessa hallituksen osaaminen ja resurssi koetaan myos tarpeel-
liseksi. Ammattimainen ja asiantunteva hallitus voi tuoda ndissa tilanteissa korvaamatonta lisdarvoa,
kun mahdollisilta sudenkuopilta voidaan valttya ja tulevaisuuden eri vaihtoehdot ja niiden vaikutuk-
set tulevat huomioiduksi. Taménkaltaiset tilanteet ovatkin usein juuri niitéd hetkia, jolloin ulkopuoli-
nen hallituksen jasen tai -puheenjohtaja tulee mukaan yrityksen toimintaan tuoden mukanaan spar-
raava otetta, seka strategiaosaamista. Suurin tarve hallitusammattilaisten kaytdlle onkin tunnistettu
juuri 20-50 hengen pk-yrityksissa, joiden toimintaa halutaan kehittdd ammattimaisempaan ja enem-
man tulevaisuuteen katsovaan toimintamalliin. Yrittajillé itsellddn voi intohimo kohdentua enemmaén
operatiivisiin toimintoihin, kuin strategiseen johtamiseen. Kuukausittaiset talousraportit antavat kylla
kuvaa yrityksen toiminnasta, mutta ne ovat historiaa kuvaavia raportteja, vaikka oleellisempaa on
ennustaa tulevaa talouskehittymistd. Aiemman kokemuksen puute hallitustydskentelysta tai jos halli-
tustydskentely on ollut enemman johtoryhmatydskentelyyn viittaavaa toimintaa, ei ulkopuolisen hal-

lituksen jasenen mukanaan luomaa lisaarvoa valttamatta tunnisteta. (Eloranta 2018.)

5.5 Hallitusammattilaiset hallitustydn kehittajana

Hallitusammattilaiset ry eli Directors’ Institute Finland on voittoa tavoittelematon yhdistys. Yhdistyk-

sen perustehtdvana on auttaa suomalaisia yrityksia menestyméaan hyvaa hallitustyéta kehittamalla.

DIF:n hallituksen puheenjohtajana on toiminut usean vuoden ajan myés Vuorineuvos Jorma Elo-
ranta, joka on koonnut kirjassaan Hallitus johdon tukena erittdin hyvan koosteen DIF:n hallituksen

laatimista Hyvan hallitustydn kulmakivistd, jotka ovat listattuna alle:

e Hallituksen tulee tehda paatokset yhtion edunmukaisesti, eivatka he edusta hallituksessa
yksittdista osakkeenomistajaa, eivatka heidan intressejaan.

e Hallituksen tulee toimillaan vahvistaa luottamusta yhti6on

e Hallituksen tarkein tehtdva on yhtion strategiasta paattaminen, seka sita tukevien tavoittei-

den saavuttaminen. Tdma mahdollistuu toimintaymparistdn ymmarryksen kautta.
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o Hallitus toimii yhdessa toimitusjohtajan esimiehena- eika yksin hallituksen puheenjohtaja.

e Hallituksen tulee arvioida toimitusjohtajan kykya vastata yhtion kulloisenkin tilanteen osaa-
misvaatimuksiin, seka tarvittaessa erottaa toimitusjohtaja. Hallituksen tulee my®és olla tietoi-
nen yhtién muista avainhenkildista ja heidan osaamisprofiileistansa.

e Hallitus haastaa johtoa sparraavalla ja rakentavalla otteella, joka tukee ja kannustaa heita
saavuttamaan asetetut tavoitteet.

e Hallituksen tehtava on luoda yhtién tavoitteiden saavuttamista tukevat mittarit ja kannustus-
jarjestelma, joka palkitsee yhtionedun mukaisista suorituksista.

e Hallituksen koostumus ja osaaminen tulee olla monimuotoinen ja hallituksen keskuudessa
tulee vallita avoin ja tasavertainen vuorovaikutus.

e Hallituksen jasenen tulee hallita hyvén hallintotavan mukainen toimintamalli, seké lainsaa-
danndn, seka siihen liittyvien séanndstdjen tuomat vaatimukset.

e Hallituksen velvollisuus on valvoa, etta yhtidn toiminta on jérjestetty asianmukaisesti ja se
toimii lakien ja asetusten mukaisesti.

e Hallituksen tulee my6s omassa toiminnassaan varmistaa eettisyyden-, vastuullisuuden- ja
moraalisesti kestavan toimintamallin toteutuminen ja varmistaa, etta niin hallituksen, kuin

sen jokaisen jasenen toiminta tayttaa huolellisuusvelvoitteen. (Eloranta 2018.)

Yritysten hallitustydskentelyn kannalta keskeisimmiksi teemoiksi on tunnistettu Hallitus ja digitalisaa-
tio seka Hallitus ja muuttuva liikketoimintaympéristo, joita kasitelldadn yhdistyksen tilaisuuksissa ja

julkaisuissa hyvin laajasti, silla niiden merkitys koetaan kiistattomasti hyvin suureksi (Eloranta 2018).

5.6  Hallituksen perehdytyksen merkitys

Uuden hallituksen jasenen aloittaessa hallituksessa, on hanen tarkeda perehtya yrityksen toimin-
taan. Perehtyminen aloitetaan yleensa tutustumalla edellisten hallitusten kokousten pdytékirjoihin,
seka materiaalipakettiin. Perehtymisessa voidaan myds haastatella yrityksen avainhenkilgitd, joissa
epamuodollisen keskustelun kautta voidaan saada paljon syvéllisempaa tietoa kuin dokumentoidun
aineiston kautta. On hyvin tarkeda, ettd uusi hallituksen jasen saa mahdollisimman kattavan ymmar-
ryksen yrityksen tavoitteista, tulevaisuuden suunnitelmista, tuntee mitka ovat yhtién lyhyen ja pitkan
aikavalin tavoitteet ja millaisilla toimenpiteilld tavoitteisiin tultaisiin pdasemaéan. Mikali hallituksen
koostumus vaihtuu liilan suuresti samaan aikaan, voi kaikkien uusien jasenten perehdytys yhtd aikaa
olla haasteellista. Yrityksen kehittyessa nopeasti myds hallituksen osaamiselle asetetut vaateet kas-
vavat vastaavalla nopeudella. Hallituksen osaamista voidaan kehittaa esimerkiksi iltakouluilla, joissa
valitaan yhtion kannalta keskeinen teema, jota hallitus kasittelee. Osaamisen laajentamisessa voi-
daan kayttda myods ulkopuolisia asiantuntijoita, jotka kouluttamisen tai fasilitoinnin kautta tuovat li-
saarvoa. Hallituksen koostumusta madriteltaessa tuleekin siis huomioida tasapainon sdilyminen seka
hallitustydskentelyyn liittyvan kokemuksen, ettd kehitys- ja osaamistarpeen liittyvilld osa-alueilla.
(Eloranta 2018.)
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5.7 Omistajan rooli

Menestyminen on seurausta oikeista teoista, joita omistajat ja johto ovat maaratietoisesti ja nopeasti
toteuttaneet. Useimmiten perheyritykset pystyvat uudistumaan hallitsemalla seka pitkdjanteisyyden,
ettd rajatun riskinoton samanaikaisesti. Valtion yhtiot toimivat myos varsin pitkdjanteisesti. Johdon
osaamisen merkitys korostuu naissa tilanteissa, jotta yritykselld on kyky sdilyd innovatiivisena ja ky-

kenee luomaan todellista kasvua uudistuvan tekemisen kautta. (Luoma 2018.)

Innovointia ja uudistumiskykyisyytta tukee se, ettd tavoitteet maaritelldan vastaamaan aina kullois-
takin tilannetta, seka maaratietoisesti ja systemaattisesti tarkastellaan tavoitteiden vastaavuutta kul-
loiseenkin ajankohtaan nahden. Tallainen on toteutettu useimmiten pdaomasijoittajien tullessa mu-
kaan yritykseen, jolloin hallituksen osaamisprofiilien tarpeet maaritelldan tarkemmin ja valitaan halli-
tuksen jasenet ndiden profiilien perusteella. Padomasijoittajat tuovat usein myds ryhtia hallitustyds-
kentelyyn, seka yhtion padttksentekokdytantdihin. Padomasijoittajan toimiessa omistajana fokus
tekemiseen tasmentyy ja uskallus, seka kyky luopua mahdollisista rénsyista paranee. (Kettunen, Ki-
vikko & Pesonen 2006.)

Paaomasijoittajien tai business enkelien merkitys korostuu positiivisesti erityisesti kasvuyrityksissa
heidan aktiivisen omistajaohjauksensa kautta. Lisdarvo yritykselle muodostuu mm. heidan tarkalla
strategisella visiollaan, strategian mukaisella liiketoiminnan rajauksella, seka aktiivisella talouden
seurannalla, jossa toimintaa johdetaan tavoitteiden mukaisesti. Tyypillisesti padomasijoittajan sitou-
tuminen yrityksen kehittamiseen liikkuu neljasta vuodesta kuuteen vuoteen, jonka aikana yhti6ta
valmistellaan myyntiin, jossa mahdollistetaan seuraavaan kehitys- tai kasvuvaiheeseen siirtyminen.
Pdaomasijoittajan toiminnassa tulee myds tunnistaa riski siitd, etta he voivat pyrkia joko tietoisesti
tai tahtomattaan hidastamaan yrityksen kasvua ja kehitystéa madaltamalla riskinottokynnysta, kun
heidan sijoituskautensa yhtioon alkaa lahestymaan loppuaan. Siksi pddomasijoittajan strateginen
yhteensopivuus yhtién aikaisempaan omistuspohjaan tai padomistajan strategiseen tahtotilaan tulee
varmistaa ja selvittda ennen sijoituksen toteuttamista. Tama on myds paaomasijoittajan edunmu-
kaista, jolloin mahdollisilta yhteentérmayksilta ja ristiriidoilta valtytaan. (Kettunen ym. 2006; Luoma
2018.)

Kun yrityksen tahtotila on hakea kansainvalistymistd, on tahan tunnistettu merkittévaksi kehitystoi-
menpiteeksi hakea osaamista kansainvdlisesta liiketoiminnasta joko omistajan tai hallituksen jdsenen
kautta. Tallainen taho on yleensa kunnianhimoinen, aktiivinen ja tuo osaamista, seka lisaresurssia
kansainvalistymiseen. Onnistuneessa tama on johtanut selkedan liiketoiminnan kasvuun ja kasva-
neeseen tydntekijdiden tarpeeseen, mutta huonoimmillaan se voi tarkoittaa sita. etta liiketoiminta-
ajetaan alas mahdollisimman nopeasti. Naissa tilanteissa halutaan supistaa markkinoiden tarjontaa
tai poistaa kilpailija markkinoilta. (Kettunen ym. 2006.)

Laatiessani itse liiketoimintasuunnitelmaa kdytén niissa usein kuvaan 11 siniseksi varjattyja menetel-
mid. Ne toimijat, jotka haluavat uudistaa olemassa olevia kaytanteita ja rikkoa jo tutuksi tulleita toi-
mintamalleja soveltavat tekemisessaan ulkoisen ympariston ja dynaamisen epatasapainon valista

litoskohtaa. Naiden toimenpiteiden tarkoituksena on luoda toimialan saannét sen kaltaisiksi, etta ne

tukevat yrityksen omaa toimintaa ja muodostavat nain ollen luontaista kilpailuetua muihin toimijoihin
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nahden kiinnittdmalld huomio ulkoiseen toimintaymparistddn. Avoimessa markkinataloudessa ei kil-
pailulta voi valttyma ja siksi fokus kannattaakin kiinnittda omien vahvuuksien esille tuomiseen ja in-

novatiivisiin toimintamalleihin, jotka luovat aiempaa parempaa lisdarvoa asiakkaille.
Visio

Dynaaminen Osaaminen ja
epétasapaino tiedolla johtaminen
Hyperkilpailu
Missio i
Ydin \ — tsﬁe;aatnc:
Oppiva \ kompetenssit QSIS
. . PESTE
organisaatio S
Megatrendit

Heikot signaalit

Sinisen
meren stategia
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Tasapainoitettu \
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Laatu- ja prosessi
johtaminen
Tavoite- ja Nykytila
talousjohtaminen analyysit Liiketoiminta
Yhteensopivuus analyysit

Sisdinen ympdristd Tyoskentelyn fokus Ulkoinen ympdristd

Toimintaymparisto-
ja toimiala-analyysi

Liiketoimintamallit
Strateginen johtaminen

Kuva 11. Menetelmat liiketoimintasuunnitelman laatimiseen (Juuti & Luoma 2009)

Hallituksen rooli

Hallituksen tehtava on ennakoida tulevaisuutta ja luoda strategiset linjaukset siten, ettd ongelmilta
valtyttaisiin. Sellaiset hallitukset, jotka osallistuvat strategisiin paatoksiin, menestyvat vertailuyrityk-
sissa keskimaaraistd paremmin. Yrityksen toimintaan hallitus tuo lisdarvoa silloin, kun se omaa vah-
van strategisen toimintaotteen. Hallituksen muodostaessa liiketoimintamallin yrityksen liiketoiminta-
logiikkaan pohjautuen, sen ymmarrys liiketoiminnan haasteista paranee. (Lainema & Haapanen
2013.)

Pk-yrityksissa hallituksen osaaminen tulisi olla sellaista, jonka kautta yhtion tuloskyky kasvaisi ja
markkina-arvo kehittyisi positiivisesti. Hallituksen koostumusta maariteltdessa tulisi huomioida mil-
laista profiilia jasenelta haetaan, seka osaamisprofiilien monimuotoisuus. Yrityksen tilanteesta riip-
puen henkildn osaaminen voi keskittya esimerkiksi talouteen, strategiaan, kansainvalistymiseen tai
toimialan substanssiin. Ulkopuolisia hallituksen jasenia hyddyntamalla yrittdja saa kayttéonsa sel-

laista osaamista, jota muussa tapauksessa tulisi ostaa konsulteilta. (Lindstrém & Lindstrém 2011.)

Jos hallitus ei kykene ottamaan yrityksen strategian johtamista vastuulleen, on pahimmassa tapauk-
sessa yhtion strateginen ohjaaminen pelkastaan toimitusjohtajan varassa. Pahin tilanne olisi sellai-
nen, ettd hallitus on valinnut toimitusjohtajaksi henkilén, jolta myds puuttuu nama tarvittavat omi-
naisuudet. Tallainen tilanne voisi olla hyvinkin mahdollinen, mikali hallitus ei ole sisdistynyt omaa
rooliaan yrityksen toiminnan strategisessa johtamisessa. Tarkeimpana tehtavana hallituksella onkin
varmistaa, ettd yrityksen johto ja organisaation valmiudet, seka kyvykkyydet vastaavat tavoitteiden

saavuttamiseksi asetettuja vaateita. Tyoskentelyssa strategisen hallituksen painopiste siirtyy men-
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neesta tulevaan. Kun hallitus osallistuu strategian maéarittelyyn, avainhenkildiden valintaan, seka tu-
losten arviointiin, saa se kayttdénsa enemman tulevaisuuteen suuntautuvaa tietoa, joka on hyvin

arvokasta tavoitteiden saavuttamiseksi. (Lainema & Haapanen 2013.)

Ei varmastikaan ole vadrin vaittaa, etta pk-yrityksissa johtaminen tai erityisesti strateginen johtami-
nen muodostuu selkedksi kehityskohteeksi toimintaa arvioitaessa. Johdolla tai yrittdjalla itselladn voi
olla selkea kuva yrityksen strategiasta, mutta naita asioita ei ole viestitty henkilékunnalle. Erds tdhan
strategisen johtamisen heikkouteen liittyvista syista voi olla se, ettd hallitustyoskentely keskittyy lii-
kaa operatiiviseen liiketoimintaan, eika tulevaisuuteen painottuen. Tasta syystd mm. kauppakamarit
ovat lisanneet pk-yritysten hallitustydskentelyyn keskittyvaa koulutusta esimerkiksi HHJ — kurssien ja
- tutkinnon avulla. Ei ole ensimmainen kerta, etta strategiset paatdkset on voitu toteuttaa pienem-
missa yrityksissa jopa ohi hallituksen omistajan tai omistajatahojen toimesta. Voi myds olla niin, etta
edes ylimmalla johdolla ei ole ollut tietoa kaikista naistd paatoksista - niin uskomattomalta kuin se
kuulostaakin. Taman kaltaisissa yrityksissa omistajat ovat usein itse yrityksessa tdissa ja ovat hyvin
vahvasti lasna operatiivisessa toiminnassa. Heilld on mahdollisesti myds harhaanjohtava ndkemys
siitd, etta kilpailuetu voi heikentyd, jos tietoa jaetaan koko organisaatiolle ja siksi asiat halutaankin

pitdd mahdollisimman pienen piirin keskuudessa. (Voutila 2022)

Toimitusjohtajan osaamattomuus tai tdsmennettyna johtamisosaaminen voi olla myds syy pk-yritys-
ten huonoon strategiatydskentelyyn. Vaikka johtamisosaamista olisikin kerrytetty globaalien moni-
kansallisten yritysten palveluksessa menestyksekkaasti. Ei tdma silti tarkoita sitd, ettd pk-yrityksen
johtaminen jatkuisi samalla tavalla. Tama johtuu mielesténi siita, ettd toimintaymparistéa ja sen lain-
alaisuuksia ei tunnisteta riittavissa maarin, eika pk-yrityksissa ole kaytettavissa sellaista taustaor-
ganisaatiota varmistamassa onnistunutta lopputulosta, kuin mitd suuremmissa yrityksissa on tarjolla.
Pk-yrityksissa moniosaamisen merkitys korostuu, eika virheisiin ole varaa. Virheellistéd paatosta ja
sen seurauksena aiheutuvaa tappiota ei suurissa yrityksissa valttamatta edes huomaa, mutta pie-

nemman yhtidn se voi pahimmassa tapauksessa jopa kaataa.

Pk-yrityksen johtamisessa on hallittava hyvin monipuolisesti johtamisen eri osa-alueet. Johdon on
kyettéva luomaan liiketoimintasuunnitelma yhdessa henkilostdn kanssa, silla useinkaan yrityksissa ei
ole olevassa valmista mallia, jota voisi lahted jatkojalostamaan. Mikali toimitusjohtajan osaaminen
on heikkoa, eikéd mydskaan hallitustydskentely ole yhtion toiminnalle arvoa tuovaa, voi se johtaa sii-
hen, ettd toiminnassa keskitytadn tekemdan hyvin kapeakatseisesti vain yhta toimenpidettd kerral-
laan ja mikali tdma epadonnistuu, yritetddn taas seuraavaa. Tydskentelysté puuttuvat nain ollen joh-
donmukaisuus, kokonaisvaltainen suunnittelu, seka tavoitteiden asettaminen niin pitkalla kuin lyhy-
ella aikavalilla (Welch 2009).

Vaikka liiketoimintasuunnitelma tai -mallit ovatkin yrityksien toiminnassa hyvin keskeisessa roolissa,
eivat ne silti ole olleet Suomessa kovin pitkdan kaytdssa. Vuonna 1988 Kera Oyj julkaisi ensimmai-
sen tyokirjan liiketoimintasuunnitelman laatimiseksi. Tama on ollut perusteos liiketoimintasuunnitel-
mien laatimiseksi useille pk-yrityksille. Yhdysvalloista 16ytyy lisaksi suuri maara erilaisia Business Plan
— oppaita liiketoimintasuunnitelmien laatimiseen, mutta niistakin ensimmaiset teokset on laadittu

vain parikymmentd vuotta aiemmin 1960-luvulla. (Johnson ym. 2001.)
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Liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa on hyva muistaa seuraava aihealueiden jaottelu. Ensin on
hyva koostaa tiivistelma, jossa kuvataan yrityksen toimintaa. Téman jalkeen ldhdetdan laatimaan
kartoitus lahtdtilanteesta, kuvausta toimintaymparistostd, seka sen kehitysndkymista. Kun nama on
laadittu, ldhdetdan tarkentamaan alustavia suunnitelmia, joissa kuvataan konkreettisemmin markki-
nointiin, tuotekehitykseen, tuotantoon, henkildstédn, seka talouteen liittyvid osa-alueita. Tulosten
perusteella analysoidaan syyseuraus yhteydet, seka analysoidaan yrityksen vaikutusmahdollisuudet
kehityksen kulkuun. Prosessin paatteeksi luodaan yritykselle visio, tulevaisuuden tavoitteet ja strate-
gia, seka tehdaan tarvittavat paivitykset aiemmin laadittuun liiketoimintasuunnitelmaan, seka siihen

liittyviin osa-alueisiin. (Johnsson ym. 2001.)

Strategian tarkoitus on maaritelld mita yrityksen toimintaan kuuluu ja varsinkin se mité siihen ei
kuuluu. Liiketoimintasuunnitelma toimii ohjenuorana yritykselle, sen henkiléstolle, seka omistajille-
kin. Sen tarkoitus on ohjata toimintaa siten, etta liiketoiminnan tavoitteet voidaan saavuttaa. Suun-
nitelmaa tulee padivittaa jatkuvasti yrityksen liiketoiminnan tai ymparistén kehityksen mukaisesti. Lii-
ketoimintasuunnitelma toimii myds hyvana apuvélineend havainnoimaan muutoksia ja luo kykya rea-

goida niihin riittavén aikaisessa vaiheessa, seka varmistaa olennaiseen keskittymisen. (Lafley 2013.)

Kun liiketoimintasuunnitelma luodaan yhdessa henkildstdn kanssa, vaikuttaa se erittéin positiivisesti
henkiléstdn sitoutumiseen ja motivoitumiseen tavoitteiden saavuttamiseksi. Nykymarkkinatilanteessa
aloittavalta yrittajalta, seka myos jo olemassa olevilta toimijoilta vaaditaan hyvin laaditut liiketoimin-
tasuunnitelmat lisarahoitusta tai takauksia haettaessa. Harmittavan usein kay kuitenkin niin, etta
asioita tehdaan vasta sen jdlkeen, kun ongelmat ovat ldhteneet jo kasautumaan. Talldin ollaan jo
hieman my®hassa, kun asioiden vaikutusmahdollisuus ja toimintakyky muuttuvat haasteellisem-
maksi. Pankkien, rahoituslaitoksien ja eri rahoitusinstrumentteja tarjoavien julkisen tahojen tulisikin
kdyda saanndllista vuoropuhelua yrityksien kanssa ja varmistaa yhteistyon jatkumisen edellytykseksi,
ettd liiketoimintasuunnitelma on paivitetty ja vastaa nykyista toimintaymparistéd. Tadman seurauk-
sena yrityksien tulisikin kehittda omia valmiuksiaan, seka osaamistaan liiketoimintasuunnitelman laa-
timiseen, seka sen paivittdmiseen. Vaikutukset mita tdlla voitaisiin saavuttaa, nahtaisiin todennakoi-
sesti yritysten parempana kannattavuutena, organisoitumisena, seka luotettavuuden kasvamisena
eri sidosryhmiin nahden. Voidaankin siis todeta, etta yrityksien ongelmat kulminoituvat usein johta-
misosaamisen puutteeseen tai siihen, etta johdon osaaminen ei vastaa yrityksen sen hetkisia tar-

peita. (Laamanen, Skurnik & Ylisirnié 2010.)

Johtaminen pk-yrityksissa on merkittavasti helpompaa silloin, kun taloudessa menee hyvin. Nousu-
kautena ei harha askeleita valttdmattd edes kukaan huomaa, silla kasvu hautaa alleen epaonnistu-
neet paatdkset helpommin. Sen sijaan taloudellisesti huonoina aikoina monissa yhtidssa ei ole tar-
jota muuta kuin kustannuksien leikkauksia ja kehitys talléin pysahtyy. Juuri siitd syysta strategia-
osaaminen, seka johtamisosaaminen punnitaan tiukoissa tilanteissa. Odottamattomat toimintaympa-
ristdn muutokset ovat strategiabarometri 2009 mukaan vaikuttaneet ylimmassa johdossa sitoutumi-
sen heikkenemiseen, silld johtamisessa puuttuu nakemys mitad toimenpiteita tulisi tehda ongelmien
ratkaisemiseksi. Pelko mahdollisista irtisanomisista voi myds heikentaa henkildstén sitoutumista yri-
tykseen ja johtaa siihen, etta fokus kaytetdan uuden tydpaikan etsimiseen, eikd ongelman ratkaisu-

vaihtoehtojen hakemiseen. Kriisitilanteessa tulevaisuuden ennustaminen voi olla haastavaa tai valilla
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osittain mahdotonta, mutta se ei saisi lamaannuttaa toimintaa ja vieda uskallusta toteuttaa tarvitta-

via muutoksia (Laamanen ym. 2010).

Jorma Ollilan ollessa Nokian hallituksen puheenjohtajana han kiteytti strategiaa seuraavasti: Hyvan
strategian huomaa siitd, ettd se ottaa huomioon markkinoiden tarjoamat mahdollisuudet tulevaisuu-
den tarpeista ja yhdistaa sen yrityksen sisaisiin kyvykkyyksiin luoden nadiden perusteella ndkemyksen
strategisista mahdollisuuksista, joita yritys kykenee hyédyntamaan kilpailuetua luodessaan. Siksi joh-
don tuleekin haasteellisessa tilanteessa havainnoida heikkoja signaaleja tulevaisuuden eri skenaario-
vaihtoehdoista, mahdollisesta kehityksen suunnasta, seka luoda yritykselle tilanteeseen sopiva sel-
viytymis- eli Turn around-strategia. Toimintaympariston ymmarrys, seka siihen liittyvien rajoitteiden
tunnistaminen on omistajille, hallitusten jasenille, sekd myods toimitusjohtajalle térkead hahmottaa,
jotta voidaan ndhda liiketoiminnan ydin ja mahdolliset rajoitteet. Kun nama lainalaisuudet ovat tie-
dossa, voidaan luoda liiketoimintasuunnitelma ja sen toteutumista tukeva strategia kayttden hyvaksi
koko markkinoiden antamaa mahdollisuutta. Yrityksen johdon riskid vahentda huomattavasti liiketoi-
mintasuunnitelman systemaattinen ja laaja-alainen hyddyntéminen yritysmuodosta ja sen koosta

riippumatta.

Hallituksen tehtava on ottaa strateginen rooli pitkdan aikavalin padtdksenteosta. Hallituksen tehtava
on varmistaa, ettd yhtién hallinto ja sen toiminta on asianmukaisesti jarjestetty, seka ajaa kaikkien
osakkeen omistajien etua tasapuolisesti. Vaikka ensisijainen vastuu kirjanpidon ja talouden seuran-
nasta on toimitusjohtajalla, hallituksen tehtdva on kuitenkin valvoa ja varmistaa, etta toimitusjohtaja
hoitaa velvollisuutensa asianmukaisesti, seka huolellisesti. Koska hallituksen jasenilld on myos juridi-
nen vastuu, tulee sen toiminta olla huolellista. Huolellisessa hallitustyéskentelyssa hallituksen ko-
kouksissa kasitellddan mm. seuraavien asioiden: katsaus liiketoiminta-alueiden liiketoimintaan vaikut-
taneista keskeisista tapahtumista, talousraportointi, markkina- ja kilpailija-analyysi, seka tulevaisuu-
den ennuste. Talouskatsauksessa tulee esittaa tuloslaskelma ja tase, seka miten ne suhtautuvat
budjettiin, kustannusrakenteen kehitys, taloudelliset ennusteet ennalta sovituilla aikajanteille.
Osayhtidissa tulee olla yhtidjarjestyksen mukainen hallitus, mutta toimitusjohtajan valitseminen ei
ole valttdmatdnta. Hyvaan hallintotapaan kuuluu, ettd niin hallituksen jaseniltd, kuin tilintarkastajal-
takin pyydetaan kirjallinen suostumus tehtdvan hoitamiseen, silla ilman kirjallista vahvistusta tehta-
vaan suostuminen on jdlkeenpadin hankala nayttaa toteen. Hallituksen vastuulla on myos yrityksen
maksukyvyn turvaaminen. Yrityksen maksuvalmiutta on johdon ja hallituksen seurattava esimerkiksi
kassavirtalaskelmien perusteella. Mikali hallitus tai toimitusjohtaja toimii yhtidjarjestyksen ja/tai osa-
keyhtitlain vastaisesti, voivat he talldin syyllistya tuottamukselliseen vahingontekoon, joka voi tuoda
henkilokohtaisen korvausvastuun. Naissa tilanteissa tulee kuitenkin pystya osoittamaan, mika olisi
vahingon suuruus euromaaraisesti, mita yhtié on kokenut. Vaikka vahinkoa olisi aiheutunutkin yhti-
olle, tulee muistaa, etta vastuuhenkildiden osoittaessa huolellisuusvelvoitteen tayttymisen, he voivat
valttya syytteiltd. (OYL; Koski & Virtanen 2005.)
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JOHTAMINEN

Johtamisosaaminen mitataan usein kriisitilanteissa. Menestyvaa yritysta kykenee johtamaan usein
paljon helpommin, kuin haasteiden keskelld olevaa yritysta. Tama johtuu juuri siitd, etta juuri haas-
teellisissa tilanteissa punnitaan johtamisosaaminen ja kyky vastata muutoksen tuomiin vaateisiin,

jotka johtajalle asetetaan.

Johtaminen on perinteisesti jaettu kahteen osa-alueeseen. Asioiden- tai prosessien johtamisessa
kaytetadn usein termia management, kun taas ihmisten johtamisessa kaytetaan termia leadership.
Ndissa molemmissa johtamismenetelmissa on kuitenkin tarkoitus luoda organisaatiolle tavoitteet,
joita kohti yritysta lahdetdan ohjaamaan ja pyritaan l16ytamaan keinot mahdollisten esteiden tai hi-
dasteiden poistamiseksi. Johtajan tehtava on myés tunnistaa organisaation kompetenssi eli kyvyk-
kyys vaadittavien toimenpiteiden suorittamiseen, jossa valmentaen tai mahdollisti organisaatiota uu-
distaen, pyritdan l6ytdmaan keinot yrityksen osaamisen kehittymiseen. Johtamisen haaste muodos-
tuvat valilla siita, etta johtajan pitad kyetd samanaikaisesti jalkauttamaan kaytdnnon tekemiseen
liittyvid toimia, kuin myds havainnoimaan ymparistdn muuttuvat tilanteet. Vaikka asioiden- tai ihmis-
ten johtamisen lahestymistavat poikkeavatkin toisistaan, vaativat ne silti toisiaan, jotta tavoitteessa

onnistutaan. (Sydanmaanlakka 2004.)

Toimitusjohtajan tehtdvana on hoitaa yhtién juokseva hallinto hallituksen antamien ohjeiden ja maa-
rayksien mukaisesti, seka toimeenpanna hallituksen tekemat paatokset. Toimitusjohtaja vastaa ensi-
sijaisesti kirjanpidon oikeellisuudesta ja siita, ettd se tayttaa lain asettamat vaatimukset. Taman li-
saksi toimitusjohtajan velvollisuuteen kuuluu varmistaa, etté varainhoito on toteutettu huolellisesti,
seka luotettavasti. Hallituksen tehtdva on kuitenkin valvoa ja varmistaa, etta toimitusjohtaja hoitaa
velvollisuutensa asianmukaisesti, seké huolellisesti. Yhtena tarkeimmista tehtavistd on tiedonanto-
velvollisuus hallitukselle paatéksen teon tueksi. Tiedot tulee antaa oma-aloitteisesti, seka riittavan
kattavasti, jotta hallituksen jasenet voivat perehtya kasiteltavaan aiheeseen ja tehda paatokset riit-
tavan huolellisesti. Toimitusjohtaja valmistelee yhdessa hallituksen puheenjohtajan kanssa hallituk-

sen kokouksissa ja yhtiokokouksissa kasiteltavat asiat. (Villa 2013.)

Toimitusjohtaja on toimielin, eikd han toimi tyd- vaan sopimussuhteessa yhtiodn nahden. Nain ollen
hénella ei ole ndin ollen my6skaan tydsuhdeturvaa. Toimitusjohtajan tydsuhde-edut ja tydsuhde
turva, sekd muut toimitusjohtajan tehtavaan liittyvat asiakokonaisuudet maaritelldan toimitusjohtaja-

sopimuksessa.

Johdon osaaminen

Yrityksen menestyminen tulevaisuudessa perustuu ennen kaikkea johtamiseen. Koska henkildsté on
menestyksen mahdollistaja ja ndin ollen yrityksen tarkein voimavara, on henkilostdjohtamisella ja
tasmennettyna osaamisen johtamisella suuri merkitys. Johtajan tulee pystya luomaan yritykselle sel-
lainen sisdinen dynamiikka, joka mahdollistaa kilpailijoita paremman henkiléstdn sitoutumisen uudis-
tumiseen. Hyvakaan tuote ei kompensoi huonoa johtamista, joka voi johtaa yrityksen sellaisiin vai-
keuksiin, joilta olisi voitu valttya toisenlaisella johtamismallilla. Hyvia esimerkkeja onnistuneesta joh-

tamiskulttuurin muutoksesta on Suomessakin nahty esimerkiksi Marimekossa. Kirsti Paakkasen os-
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tettua melkein konkurssikypsa yritys, onnistui hdn muuttamaan taysin yrityksen suunnan omalla joh-
tamismallillaan, jota ei yrityksessa aiemmin ole nahty. Mika Thamuotilan kaudella Marimekko on ollut
erilaisten haasteiden parissa, jotka konkretisoituivat uudenlaiseen johtamiseen, mihin oli totuttu
(Kontkanen & Makkonen 2008). Tiina Alahuhta-Kaskon taas tullessa yrityksen johtoon vuonna 2015,
onnistui han menestyksekkdasti johtamaan yrityksen lapi muutoksen, jossa pitkdjanteisella tydlla
pystyttiin kehittdmaan ja uudistamaan koko Marimekko brandi. Hanen johtamiskaudellaan myés yri-
tyksen arvo on kehittynyt huimat 690 %. (Erkkila 2021.)

Voidakseen ymméartaa yrityksen sielua ja dynamiikkaa tarvitaan kokonaisvaltaista johtamisen osaa-
mista. Motivoivalla johtamisella on tarkoitus kannustaa entistd parempaan osaamiseen ja lahjakkuu-
teen. Organisaatio uudistukset, seka tehtavénkuvien kierrot tuovat uusia ajatuksia ja nakdkulmia
strategioiden uudistamiseen. On my6s havaittu, etta toimialasta riippumatta yrityksien kyky sailya
markkinajohtajana lyhenee jatkuvasti, silla kilpailuedun séilyvyys lyhenee koko ajan. Siksi jatkuva
uusiutuminen onkin entistakin tarkeampaa, silld rajut muutokset markkinatilanteessa voivat muuttaa

tilanteen hyvinkin nopeasti kannattavasta liiketoiminnasta tappiolliseksi. (Hamel 2007.)

Varsinkin metsa- ja konepajateollisuudessa oheisen kaltainen tappiokierre on ollut havaittavissa jo
pidemman aikaa Suomessa, silld kotimaisella tuotannolla on ollut suuria haasteita kilpailukykyisyy-
dessd esimerkiksi ulkomailla toimiviin tehtaisiin nahden. Samalla on myos havaittu, etta yrityksen
strategian voimassaoloaika lyhenee sitd aikaisemmin, mité nopeammaksi yrityksen kasvu muodos-
tuu. Alalla jo pitkadn toimineet yrityksetkin ovat joutuneet haasteelliseen tilanteeseen, kun uudet
markkinoille tulijat kykenevat haastamaan heidat keveammalla kustannusrakenteellaan. Nykyiselle
markkinatilanteelle onkin ominaista jatkuva turbulenssi ja kehitystrendien muutokset. (Mitronen &
Raikaslehto 2019.) Yrityksien haasteeksi muodostuukin kyky sopeutua muuttuvaan markkinatilantee-
seen riittdvan nopeasti ja kustannustehokkaasti (Hamel 2007). Tama tulee johtamaankin siihen, etta
vain ketterat pk-yritykset, jotka tiedostavat oman ydinosaamisensa ja keskittyvat siihen, seka tunnis-

tavat kilpailukykyisen yrityskokoon suuruuden, tulevat menestymaan myaos jatkossakin.

Vuorineuvos Jorma Eloranta kertoo kirjassaan Hallitus johdon tukena, miten hallitustyéskentely on
muuttunut niiden neljankymmenen vuoden aikana, jolloin hén on toiminut eri hallituksissa jasenena
tai puheenjohtajana. Menestys ei perustu padsaantoisesti sattumaan vaan voidaan todeta, ettd se
seuraus johtamisesta ja vain ja ainoastaan johtamisesta. Johtamisessa onkin térkeda havainnoida
hieman yleistaen se, etta eivat johtajat tai ainakaan toimitusjohtaja tee juurikaan itse asioita. Johta-
jan tarkein ominaisuus on tietad mika on yritykselle sen hetkisessa tilanteessa oleellista ja saada
edistettya haluamiaan asioita toisten toteuttamana. Padmaaran nakeminen ja henkiléston innostami-
nen, seka kannustaminen antamaan oma panoksensa yhteisen tavoitteen toteutumiseksi on merki-
tyksellistd. (Eloranta 2018.)

Kuten olemme saaneet huomata yritysymparisto ja kilpailukentta voivat muuttua hyvinkin nopeasti.
Naissa tilanteissa parjadvat muutoksiin uteliaasti ja ndyrasti suhtautuvat yritykset, seka yksilot. Me-
nestyvat yritykset mittaavat, sekd seuraavat systemaattisesti tydkulttuuria, seka johtamista joiden
tuloksista ja tehdyista toimenpiteista raportoidaan hallitukselle. Hallituksen jaseniltd saadaan spar-
raavaa keskustelua, ideoita ja impulsseja, joita johto voi harkintansa mukaan toteuttaa. Télld on

myo6s motivoiva vaikutus johdolle antamaan, sekd my6s tavoittelemaan huipputason suoritusta.
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Kuten edelld on havaittu, niin johtaminen on avainmenestystekija kaikissa yrityksissa. Siitd syysta
hallituksen tuleekin seurata tarkkaavaisesti johtamisen kehittymistd, seka yrityskulttuuria. Onnistu-

misen seurantaan tulee laatia mittarit, joilla seurataan avainsuoritteita (KPI).

Digitalisaatio on myds luonut monia uusia mahdollisuuksia henkildstdhallinnon tyokaluiksi. Jarjes-
telma kehitykset ovatkin olleet suuren kehityksen kohteena, silla digitaalisuus luo totaalisen uusia
mahdollisuuksia aikaisempaa objektiivisempaan johtamiseen, seka henkiléstén menestymisen mah-
dollistamiseen. Kun pystymme ruokkimaan intohimoa ja innostusta auttaa se jaksamaan ja uudista-

maan yritysta.

Véahemman puhuttu, mutta silti hyvin oleellinen asia tulevaisuuden muutoksiin varautumisessa on
seuraajasuunnittelu, joka sisaltaa ylimman johdon keskeiset tehtdvat. Toimitusjohtajan osalta vastuu
suunnitelman laatimisesta on hallituksella ja sen puheenjohtajalla, johtoryhman suunnittelusta vas-
taa toimitusjohtaja ja hallitus yhdessa. Kun maarittely on toteutettu kirjallisesti Next XXXX Profile
and Process -dokumentin kautta, ei tilanne tule ylldtyksend, jos ja kun sita joskus tarvitaan. Riskien
hallinnan nakdkulmasta hallituksen on myds hyva varmistaa, ettd yrityksen kaikissa avainpositioissa
on talon sisalla uusia potentiaalisia kykyja kasvamassa. Talla toimintamallilla hallitus saa kasityksen
tasosta, milla yrityksen seuraajasuunnittelu ja urapolkuajattelu on kulloisellakin hetkelld. (Eloranta
2018.)

Johdon rooli

Liiketoimintamallin strateginen uudistaminen voi mahdollistaa kilpailuedun vain vahéksi aikaa. Tama
johtuu kilpailijoiden aktiivisesta bencmarkkauksesta, jossa hyvat toimintamallit kopioidaan nopeasti.
Henkildstdn johtamismalli ja johdon tapa toimia mahdollistaa yritykselle kilpailua luovan yrityskult-
tuurin, jonka kopioiminen on adrimmaisen vaikeaa. (Santalainen & Baliga 2015.) Suurin haaste voi
muodostuakin siitd, ettd kykeneekd johto siirtymaan pois henkilékohtaiselta mukavuusalueeltaan
kohti sinisen meren strategiaa, jotta he kykenevat ratkaisemaan havaittuja kehitystarpeita. On ha-
vaittu, ettd jos ymmarryksemme siitéd missa olemme juuri nyt, seka nakemykseemme perustuvat
olettamukset ovat virheelliset, ovat ne ensisijainen syy strategisiin virheisiin, kuin se, ettd olisimme

tehneet virheita strategisissa valinnoissamme. (Sutinen & Haapakorva 2021.)

Organisaatiorakenteita on kevennetty jo lapi vuosikymmenten, kun yritysten toimintamalleja on vir-
taviivaistettu. Tasta tunnetuimpana esimerkkina varmastikin on General Electric Ltd, jossa Jack
Welch tuli tunnetuksi piinkovalla johtamismallillaan. My&s koulutustaustat ovat muuttuneet oleelli-
sesti. Talla hetkella rekrytointimarkkinoilla toimivat tyénhakijat ovat hyvin korkeasti koulutettuja ja
tavoitehakuisempia kuin aiemmin (Hamel 2007). Johtamiskulttuuri on myds muuttunut merkittavasti
tarkasteltaessa viimeistda kymmenta vuotta. Autoritddrinen johtaminen on jaanyt taysin historiaan, ja
tilalle on tullut valmentava johtajuus, jossa johto, seké organisaation esihenkilét toimivat tydnteki-
joidensa onnistumisen mahdollistajana. Toimitusjohtajat, jotka johtavat kasvua ovat luonteelta usein
yrittdjahenkisia ja ovat mukavuusalueellaan epavarmuuden keskella. Motivaation ajureina heitd oh-
jaa tavoitteellisuus, uuden liikevaihdon luominen, seka yrityksen kasvu. Kun tarkastellaan heidén
toimintatapojansa, havaitaan niissa kyky tehda nopeita paatoksia, seka tyyli olla jamakka johtaja.
(Mitronen & Raikaslehto 2018.)
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Mikali johtamistavan uudistusta ei kyeta ottamaan kayttdéon on se vaistamatta koituva yrityksen koh-
taloksi. Pahimmillaan tdma voi tarkoittaa sitd, ettad yrityksen johdossa toimivilla henkiléilla on kadon-
nut kilpailukyvyn yllapitémiseksi vaadittava liiketoimintaosaaminen, mutta heilld on edelleen histo-
rian kautta muodostunut asema ja valta paattaa asioista. Tama voi olla merkittava este sille, etta
yritykset eivat kykene luomaan itselleen elinvoimaista strategiaa, silld ymmarrysta tulevaisuuden
vaateista ei ole. Yhtena esimerkkina johtamiskulttuurin uudistamistarpeesta oli Bill Gatesin syrjaytta-
minen Microsoftin johdosta, silla omistajien usko muutoskykyyn oli alkanut hiipumaan. Tulevaisuu-
dessa johtajan tulee ansaita arvostuksensa sitoutuneisuuden, harkitsevuuden, seka ammattitaidon
kautta, joilla osoitetaan kyky seilata tarvittaessa lapi myrskyjen, silla enda kunnioitusta ei kyeta saa-

vuttamaan pelkan valta-aseman perusteella. (Hamel 2007.)

Markkinoiden kilpailutilanne tai yrityksen taloudellinen asema voivat vaikuttaa johdon kayttaytymi-
seen ja toteutettaviin paatoksiin. Hyvassé taloudellisessa tilanteessa olevan yrityksen on paljon hel-
pompi ottaa huomioon paatoksissadn kauaskantoiset vaikutukset ja liiketoiminnan kehittamiseen
vaadittavat toimenpiteet. Mikali yhtién taloudellinen asema on heikko, kyky reagoida ja toteuttaa
tarvittavia paatoksia voi olla rajallinen, vaikka tarvittavat toimenpiteet tunnistettaisiinkin. Tallaisissa
tilanteissa johto voi joutua paatoksilladn vain sammuttamaan tulipaloja tai toteuttamaan lyhyelld
tahtdimelld olevia korjaavia toimenpiteitd, vaikka niilld voisi olla negatiiviset vaikutukset yhtién tule-

vaisuuden toimintakykyyn. (Lainema 2005.)

Kun tarkastellaan menestyksen keskeisia mahdollistajia, voidaan usein havaita kaksi eri osa-aluetta,
joissa menestyva yritys onnistuu kilpailijoitaan paremmin. Hyva johtaminen ja osaavat ihmiset ovat
tekijoita, joita eivat kilpailijat pysty kopioimaan vaan ne luovat kilpailuetua, joilla pystytaan erottau-
tumaan (Lafley 2013).

Uudistuminen vaatii myds karsivallisyytta ja valilla johdon suurin haaste on odottaa tulosten vaiku-
tusten havaitsemista. Varsinkin lahdettdessa muuttamaan yrityskulttuuria, on aikajénne mitattava
aina vuosina, eika kuukausina. Valilla kulttuurimuutoksen haastetta voi kuvata johdon turhautumista
kuvaavalla sanonnalla “you can change people only by changing people”, jossa on puolet totta siita,
miten haastava ja pitké prosessi tallaiset muutokset usein ovat. Naista tilanteissa tulee kuitenkin
muistaa, ettd oikealla tavalla johdettavat ja motivoidut henkil6t voivat kylla uudistua ja heilld on

kyky uudistaa toimintoja yrityksen tarpeiden mukaisesti.

On hyvin tarked tunnistaa ja tuntea kattavasti eri strategisen johtamisen menetelmia. Tama mahdol-
listaa sen, etta yrityksella olisi kyky valita kuhunkin tilanteeseen soveltuvat toimintamallit ja ndin ol-
len saavutettava hyoty olisi kaikkein suurin (Juuti & Luoma 2009). Suuremmista yrityksista pk-yrityk-
siin siirtyvat hallituksen jasenet tai johtajat eivat valttamatta kykene rakentamaan toimintamalleja,
jotka kykenisivat vastaamaan pienempien yrityksien sen hetkiseen tilanteeseen tai tarpeisiin, silla
kyky tunnistaa yrityksen valmius ja kyky tarvittavaan muutokseen voi olla virheellinen. Passiivinen
hallitustydskentely, seka vaadittavien toimenpiteiden lykkdaminen johtaa usein siihen, etta ongelmat

yrityksessa vain kasvavat. Valtasuhteiden ollessa hallituksen ja toimitusjohtajan valilld tasapainossa
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menestyy tamankaltainen yritys selkedsti muita paremmin. Mikali hallitus ei kuuntele omistajien tah-
totilaa tai tunne omistusrakennetta ja kykene vastaamaan toimintaymparistdssa tapahtuviin muutok-

siin, ottaa se tall6in tietoisesti riskin ja todenndkdisyys epaonnistumiseksi kasvaa. (Hiltunen, 2015).

Tama on syy siihen, ettd useassa yrityksessa juuri sidosryhmat joutuvat ottamaan seka vallan, ettd
valvonnan omiin kasiinsa tai yrittdvat vaikuttaa omistukseensa ja sen arvostuksen sadilymiseen.
Yleensa tallainen tilanne kay silloin, kun yritys on ajautunut taloudellisiin vaikeuksiin, jolloin rahoitta-

jat tai takaajat ottavat paaténtavallan itselleen. (Hiltunen 2015.)

6.3  Yrityksen menestys

Koska yritykset voivat olla hyvin erilaisia omistukseltaan, liiketoiminnaltaan tai kehitysvaiheeltaan

johtaa se siihen, ettd myos niiden hallitukset ja hallitusten jasenten roolit ovat erilaisia.
Yrityksid voidaan kategorisoida mm. seuraavasti:

e porssiyritykset,

e perheyritykset,

e padomasijoittaja -omisteiset,
e startup-yritykset,

e kasvuyritykset,

e osuuskunnat ja

¢ valtion kokonaan omistamat erityistarkoitusyritykset.

Oheisesta jaottelusta voidaan havaita, etta yritysmuotoja voi olla hyvinkin laaja-alaisesti. Yrityksien
erilaisuudesta johtuen myos hallitukselle asetetut vaatimukset ovat vaihtelevia ja nain ollen ne voi-
vat toteuttaa hyvin erilaisia hallituskaytantéja. Porssiyhtion hallitustyélle tulevat vaatimukset osake-
yhtidlain ja arvopaperimarkkinalain, seka sen lisaksi mm. Arvopaperimarkkinayhdistys ry:n Hallin-
nointikoodin (Corporate Governance 2015) kautta. Vaikka maaritykset ovat tehtykin porssiyhtion na-

kdkulmasta, antavat ne hyvén raamin muullekin hallitustydskentelylle. (Eloranta 2018.)

Pohjimmiltaan hallituksen tulee kuitenkin muistaa miké on hallitustydskentelyn perustehtava ja tar-
koitus. Hallitus pyrkii parhaan kykynséa ja mahdollisuuksien mukaan edistaa huolellisesti toimien yri-
tyksen kehittymistéd ja varmistamaan, ettd yhtio tuottaa voittoa, jota voidaan jakaa osinkojen muo-
dossa osakkeenomistajille. Voidaankin siis kiteyttad, etta yrityksen menestys on hallituksen vas-
tuulla. (Eloranta 2018.)
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7 TUTKIMUS

7.1  Tutkimuksen kohde ja tarkoitus

Valittaessa tutkimusaihetta tulee ensisijaisesti madritella mita hyétya tai lisdarvoa tutkimuksella voi-
daan saavuttaa, jotta voidaan arvioida sen hyédyllisyys. Kun aiheella voidaan saavuttaa merkityksel-
lisyyttd, on talla suuri vaikutus myos tutkijan motivaatioon. Usein aiheen maarittelya ldhdetaan miet-
timaan seuraavien kysymyksien avulla: mitd, miksi ja kenelle. Kun tieddmme, mika on tutkimuk-
semme kohderyhma, jolle ty6éta Idhdemme suuntaamaan ja tiedostamme mita ja millaista hyotya
silld voidaan saavuttaa, on meilla talléin olemassa perusteet tyon toteuttamiseksi. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2009.)

Tutkimusta voidaan toteuttaa neljalla eri toimintamallilla, joiden tutkimusmenetelmissa on tunnistet-

tavissa seuraavat ominaispiirteet:

e kartoittavatutkimus
o uudet nakodkulmat
o ilmididen havaitseminen ja selvittéminen
o hypoteesien luominen
o selittdvatutkimus
o tilanteen tai ongelman selitys
o syy-seuraussuhteiden maaritteleminen
e kuvailevatutkimus
o yksityiskohtaisuus
o tilanteiden ja ilmididen tarkat maarittelyt
e ennustavatutkimus
o skenaarioiden ennustaminen, jotka pohjautuvat olemassa olevaan tietoon tai toimin-

taan (Hirsjarvi ym. 2009.)

Taman tutkimustyon tarkoituksena on laajentaa ndkemysta pk-yrityksien omistajille, hallituksen ja-
senille ja operatiiviselle johdolle, mita lisdarvoa ulkopuolinen henkild voi tuoda yrityksen kasvuun ja
kehitykseen, seka kiteyttaa hallitusty6td, johtamista ja strategiatyotd, seka kasvattaa ymmarrysta ja
osaamista strategian ja liiketoimintasuunnitelman merkityksesta kasvua hakeville pk-yrityksille, jotta
heilla on kyky ottaa huomioon kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintaymparistda. Tyon tarkoituksena
on myods herattda ajatuksia ulkopuolisen hallituksen jasenen tai toimitusjohtajan merkityksesta yri-

tyksen kasvulle ja kehittymiselle ja madaltaa kynnysta mahdollisiin rekrytointeihin.

7.2 Laadullinen- eli kvalitatiivinen tutkimusote

Téssa opinndytetydssa tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa
lahestymistapana on kdytetty tapaustutkimusta. Tyémenetelmina tutkija havainnoi todellisia case
esimerkkeja, joissa ei niinkddn testata valmiita hypoteeseja tai skenaarioita, vaan reflektoidaan eri
tilanteiden tai ongelmien syy-seuraussuhteita ja kuvaillaan yksityiskohtaisemmin ndiden vaiheita.
Laadullisen tutkimusotteen valintaa vahvistaa myds se, etta olen toiminut itse hallituksen jasenena

ensimmaisessa case esimerkissa Raskassarja-ketjun strategian uudistumisen aikaan, seka olen ollut
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laatimassa uutta strategiaa, seka ketjukonseptia ja -kasikirjaa. Ulkopuolisen hallituksen puheenjoh-
tajan tuomaa hyoétya pystyin myds analysoimaan erittdin hyvin osallistuessani Hallituspartnereiden
kanssa toteutettuun rekrytointiprosessiin, seka uuden puheenjohtajan johtamaan hallitustyohon.
Toisessa case esimerkissa olin pdavastuussa Servicepointin turn-around strategian laatimisessa ja
sen jalkauttamisessa. Juuri tutkijan asema, tutkimuskohteen nékdkulma, seké saadut havainnot ja
niiden tulkitseminen ovat tyypillisia ominaisuuksia laadulliselle tutkimukselle. Tyéssani nama osa-
alueet ovat tulleet huomioiduksi juuri siitd syysta, ettd laadullisen opinndytetyon ominaispiirteita
ovat todellisten tilanteiden kuvaaminen, sekd niiden ymmartdminen, jossa havainnoija on itse osa
tutkimusta. Juuri todellisten tilanteiden yksityiskohtainen havainnointi ja vaikuttavuuden arviointi
mahdollistavat ymmartdmaan ja tulkitsemaan saavutettavia hyétyja tai mahdollisia harha askelia

tehdyissa valinnoissa. (Alasuutari 2011.)

Myds tutkimuskohteiden rajallisuus tuki tatd paatosta, silla tavoittelin syvallisemmilla analyyseilla
case erimerkeissa teoreettista yleistettavyyttd, jossa pidemmalla aikavalilla kykenin havainnoimaan
kokemuksiani ja nakemyksiani tehdyista toimenpiteistd, seka niiden vaikuttavuudesta (Alasuutari
2011).

Tyypillista laadulliselle tutkimukselle on kuvata todellisia tapahtumia tai todellista eldmda huomioi-
den naiden moninaisuus. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kyeta tutkimaan valittuja tapah-
tumia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja 16ytdmaén tai paljastamaan tosiasioita. Tutkimuksen
tarkoituksena ei siis ole lahtea todentamaan tiedossa olevia tai havaittuja asioita. Tassa tutkimuk-
sessa aineisto on koottu niiden luonnollisessa ymparistdssa, seka todellisten tapahtumien kautta,
jossa kohde ja siihen liittyvat henkilét ovat valikoituneet tarkoituksenmukaisesti, eivdtka satunnais-

otannalla. (Hirsjarvi ym. 2009.)

Tutkijan tarkoituksena on laadullisessa tutkimusotteessa muodostaa ymmarrys tutkimuskohteesta.
Laadullisen tutkimusmenetelman valintaa puoltaa se, etté tutkittavasta tapahtumasta halutaan luoda
kokonaisvaltainen ja laaja-alainen nakemys. Tehtya valintaa tukee myds, etta tietoa on hankittu ha-
vainnointien, bencmarkingin, vuoropuhelujen, seka sekundaaristen aineistojen pohjalta, jolloin nu-

meraalinen tai maarallinen tarkastelu ei olisi ollut mahdollista tai jarkevaa toteuttaa.

Laadullisen tutkimuksen kasitettd maariteltdessé on hyva tunnistaa lahtékohdat, joidenka puitteissa
asiaa lahdetaan tarkastelemaan. Esimerkiksi arkielaman tilanteisiin perustuvat havainnot, niista teh-
dyt raportit ja niiden analyysit kuvaavat hyvin laadullisen tutkimuksen maéritelmad. Tunnusomai-
sena piirteena on myos se, etta tutkimusaineistoa on kerdtty yhdesta tai muutamasta tutkimuksen
kohteena olevasta tapauksesta, joiden ilmidité kuvataan aineistoihin pohjautuen. Aineiston laadulli-
nen painoarvo on paljon suurempi, kuin sen maara. Usein arviointia toteutetaan analysoimalla sita,
kuinka laadullinen tutkimus suhteutuu teoriaan. Tata analyysia voidaan syventaa arvioimalla teorian
tarpeellisuutta tutkimuksen toteuttamiseen, seka perustuuko tutkimuksen analyysivaiheen toteutta-
minen teoreettiseen vai empiiriseen pohjaan. Teorian merkitys tutkimuksen toteuttamisessa on kui-

tenkin niin suuressa merkityksessa, ettei sité voi kuitenkaan sivuuttaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tutkimusmenetelman valintaa voidaan arvioida myds kuvan 12. mukaisen vastakkainasettelumallin

kautta. Laadullisen tutkimuksen valinnan perusteita voidaan vahvistaa esimerkiksi poissulkevien
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vaihtoehtojen kautta. Vaikka tutkimusta voidaan toteuttaa joko tai - menetelman avulla, voidaan
tutkimuksen kaytantdja kuitenkin yhdistaa. Yhteista laadullisen tutkimuksen ominaispiirteille kuiten-
kin on niiden ihmistieteellinen tutkimuskentta. Naissa historia juontuu sekalaiseen joukkoon eri teo-

riaperinteitd, tutkimusotteita tai analyysitapoja. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

LAADULLINEN TUTKIMU 5

keskindinen suhde
{laadullisen
tutkimuksen
nakdkulmasta)

MAARALLINEN TUTHKIMU S

ymimértdva tutkimus poissulkeva selittdvd tutkimus
ihmistieteellinen tutkimus vaihtoehts lugnnontieteellinen tutkimus
fenomenologis- poissulkeva positivismi/uuspositivismi

hermeneuttinen

{tutkivat eri asicita)

kriittinen tecria

taydentdva,
mutta ei poliittisessa mielessa

traditicnaalinen tiede

yhdysvaltalainen perinne {gualitative research)
(a3} kvalitatiivinen

vastakkainasettelu
ehksd selkeyttdvas

(b} naturalistinen vastakkainen antitatiivinen
vastakkainen positivistinen
pehmed tutkimus vaihtoehto jaykdt tutkimusrakenteet
postmoderni tiede poissulkeva moderni tiede

Kuva 12. Laadullisen tutkimuksen suhde maarélliseen tutkimukseen (Tuomi & Sarajarvi 2018)

7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Hyvan tutkimuksen tunnistaa siitd, etteivat sen tavoitteet, aineiston kokoaminen, seka sen analy-
sointi ja niista saadut tulokset ole loukkaavia tutkimuksen kohteena oleville henkilGille. Vastuu tutki-
muksen valintojen taustoista ja niista tehdyista tulkinnoista on tutkijalla itselldan. Hyvien tapojen
mukaista olisi myds informoida tutkimuksen kohteena olevia henkil6ita, mikali tutkimuksen toteutus
on ennakkoon tiedossa tai henkil6t osallistuvat tutkimukseen, josta saatuja tietoja tullaan analysoi-
maan ja esittdémaan mydhemmassa vaiheessa. Tutkimuksesta saadut tulokset voivat menettaa tay-
sin arvostuksen, mikali tutkimus on toteutettu eettisesti ja moraalisesti vaarin menetelmin tai perus-
tein. (Ojasalo ym. 2014; Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tutkimustuloksia ja niiden validiteettia usein arvioidaan siitéd nakdkulmasta, miten luotettavaa ja to-
tuudenmukaista saadut tulokset ovat. Tutkijoiden keskuudessa on ristiriitaisia ndkemyksia siitd,
ovatko laadullisen ja maarallisen tutkimuksen arviointikriteerit keskenadn samankaltaiset, vai onko
laadulliselle tutkimukselle valittava omat mittarit tai maaritelma, joiden toteutumista arvioidaan. Jat-
kotutkimuskohteita pohdittaessa laadullisessa tutkimuksessa saatuja tuloksia voidaan kayttda pohja-
tietoina. Nain ollen alkuperdinen tutkimus toimii pohjatietona seuraavalle tutkimukselle, jonka teo-

reettinen osuus on uudelleen hyédynnettavissa. (Ojasalo ym. 2014; Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tutkimuksen luotettavuus on lopputuloksen, seka tydn hyddynnettévyyden kannalta térkeda. Luotet-

tavuutta voidaan parantaa kriittiselld ja arvioivalla tydmenetelmalla, joka vahvistaa talldin havainto-
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jen ja analyysien uskottavuutta. Tama ei saa koskea vain yhta tarkasteltavaa osa-aluetta, vaan kriit-
tisyys tulee olla kokonaisvaltaista ja perusteellista, jotta havainnot ja paatelmat voidaan todeta oike-

anlaisiksi. (Saaranen-Kauppinen, Puusniekka, Kuula & Rissanen 2009.)

Vaikka tutkimusprosessin aikana kaytettavissa on ollut erilaisia mahdollisuuksia aineistojen kerdami-
seen tai valintoihin, on paatoksissa tai havainnoissa pyritty objektiivisuuteen, jossa havainnoija tar-
kastelisi case esimerkkeja niin sanotusti ulkopuolisin silmin. Tassa olenkin joutunut valilla haasteelli-
siin tilanteisiin, joissa subjektiivisuus ja objektiivisuus ovat olleet hyvin lahella toisiaan ollessani osa
prosessia tai tehtdvia valintoja. Olen kuitenkin pyrkinyt tiedostamaan mahdolliset riskit ja huomioi-
maan ne analyyseja tehdessani. Analyysien tarkastelu teoriaan pohjautuen onkin antanut useita yl-
lattavia havaintoja, jotka ovat selittdneet eritoiminta- tai kayttdytymismalleja ja vahvistanut niiden
hyédyllisyytta. Usein toimimmekin tiedostamatta ja vasta teoriaan tutustumalla saamme selityksen
kayttaytymismalleillemme. (Alasuutari 2011.)

Havaintojen luotettavuutta vahvistaa erityisesti se, etta toteutettujen toimenpiteiden vaikuttavuus ja
saadut hyddyt on kyetty konkreettisesti todentamaan jalkeenpain. Mikali lopputy® olisi valmistunut
havainnointiprosessin aikana, tama mahdollisuus olisi jadanyt toteamatta. Tosin tdytyy myos todeta,
ettd myds muutamia kehityskohteita on nain jalkeenpain tullut havaittua, mutta paatokset ovat tehty
siind hetkessa parhaimman kaytettdvissa olevan tiedon valossa. Johtajan tulee kyeta tekemaan paa-
toksid, vaikka kaikkea informaatiota ei olisikaan saatavilla. Térkeinta on suunta, jota voidaan tdyden-

taa ja tarvittaessa vaikka muuttaa matkan varrella.

Johtopaatoksia laadittaessa juuri havaintojen kautta muodostuva nédkemys suhteutettuna teoreetti-
seen viitekehykseen kuvaa sen, etta tukeeko teoria tehtyja havaintoja vai ovatko ne ristiriidassa ha-
vaintojen kanssa. Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus voidaan maéritelld teoreettisessa tutki-

muksessa erityisesti siita, kuinka onnistuneesti Idhdeaineistoa on kyetty kayttdmaan ja ovatko ne

olleet keskeisia tutkimuksen sisallon kannalta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

7.3.1 Aineiston kerddmisessé kaytetyt menetelmat

Yleisesti kdytdssa olevia menetelmia laadullisessa tutkimuksessa ovat erimuotoiset haastattelut, seka
havainnointi. Erityisesti sellaiset aihealueet, joiden tuntemus ei ole Iahtotilanteessa riittavan laajaa
tai niitd halutaan ymmartaa syvallisemmin ja paremmin ovat laadullisen tutkimuksen kohteina.
Vaikka laadullista menetelmaa kaytettaessa tutkimuskohteita on véhemman, niin aineistoa muodos-
tuu usein hyvinkin paljon. Kaytdnndssa tadma tarkoittaa sité, ettd hyvin rajatusta aiheesta keratdan
mahdollisimman paljon tietoa, jotta havaittuja ilmidita kyetdan ymmartdmaan paremmin ja koko-
naisvaltaisemmin. Aineiston keraamisessa tulee kuitenkin huomioida, etta aikataulun tarkka suunnit-
telu on usein hyvinkin vaikea toteuttaa ja aineistoa kertyy hitaasti. (Ojasalo ym. 2014; Tuomi & Sa-
rajarvi 2018.)

Tutkimuksen toteuttaminen pelkastdgan havaintoihin pohjautuen on usein haastavaa ja usein se tay-
dentda muita tiedonkeruu menetelmia. Kun yhdistellddn haastatteluja, havainnointia, sekd muita
aineistonkeruumenetelmia, voidaan luoda hyvin kokonaisvaltainen ja kattava informaatio tutkimuk-

sen pohjaksi. Havainnoinnin negatiivisena piirteena on hyva tunnistaa, ettd se on usein hyvin ty6las
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toteuttaa ja vaatii paljon aikaa, jotta aineistoa voidaan saada kasaan riittdvasti. Miksi havainnointia

kuitenkin kaytetdan sen haasteellisuudesta huolimatta?
Menetelman kayttda voidaan perustella seuraavan neljan tekijan kautta:

e tutkimuksen kohteesta on saatavilla hyvin vahan tietoa tai siita tiedetddn vahan,

e havainnointi voidaan yhdistaa saatavaan informaation muita menetelmia paremmin, jolloin
asiat nahdaan niiden oikeissa yhteyksissa,

e havainnoinnin avulla pystytdan tuomaan esille normiin liittyvan kayttaytymisen,

¢ havainnointi mahdollistaa tutkittavan tiedon monipuolistamisen. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Aineiston kerdamisessa havainnointia voidaan toteuttaa joko piilohavainnointina, havainnointina il-
man osallistumista, osallistuvana havainnointina, seka osallistavana havainnointina. Tassa tydssa
havainnointia on toteutettu osallistuvan havainnoinnin menetelmaa kayttaen. Aineistojen kokoami-
nen on toteutettu siten, etta olen toiminut tutkijana, seka tydryhman jasenend uuden ketjukonseptin
ja strategiatyon laadinnassa. Koska olen padssyt havainnoimaan toimintaa myds ennen hallituksen
koostumuksen muutosta, antaa se erittdin hyvat valmiudet arvioida toiminnan lahtétilannetta ja
muutoksen mukanaan tuomia vaikutuksia. Tutkimuksen vaikuttavuutta ja luotettavuutta olen toteut-
tanut vuoropuheluiden kautta, joissa kohderyhmana ovat olleet muut hallituksen jésenet, seka ja-
senliikkeiden omistajat tai toimitusjohtajat. Tama havainnointi yhdistettyna teoreettiseen |ahdekir-
jallisuuteen mahdollistaa minun paremmin tiedostaa, 16ytaa ja sisaistaa tutkimuksesta saatuja ha-
vaintoja saatuihin johtopaatoksiin. Myds oman ndkemykseni mukaan ymmarrys, seka tietoisuus teo-
reettisesta viitekehityksesta on hyvin tarkead, jotta tutkija kykenee tunnistamaan ja analysoimaan
tutkimuksen ja teorian verrannollisuutta. Toisessa esimerkissa olen ollut laatimassa nykytila-analyy-
sia, seka kirkastamassa yrityksen visiota ja sen toteuttamiseksi laadittavaa strategiaa, seka strate-
gian jalkauttamista. Prosessin toteutus laadittiin neljan vaiheen kautta, joista ensimmaisené oli ym-
marryksen luominen yhtion nykytilanteesta. Tassa erityisesti paneuduttiin syyseuraus suhteisiin,
mista yhtion menestys tai mahdolliset harha-askeleet ovat johtuneet. Néita tietoja kerattiin koko-
naisvaltaisesti haastattelemalla eri henkildstéryhmia ja hallitusta, seka kerdamalld analysoitavaa ai-
neistoa nykytilanteen maarittelemiseksi. Seuraavassa vaiheessa ldhdimme tarkastelemaan nake-
mysta siitd, millaiseen markkinatilanteeseen ja kilpailuun olimme lahddssa mukaan. Millaisia oletta-
muksia meilla on liiketoiminnan kehittymisesta ja miten meidan tulisi pystya vastaamana néihin
muutoksiin. Kolmannessa vaiheessa siirryimme valintojen aarelle, jonka tarkoituksena oli rajata toi-
mintamme tietoisesti tekemiimme paatoksiin, joilla erottautuisimme kilpailijoissa ja kykenisimme luo-
maan kilpailuedun muihin toimijoihin ndhden. Neljantena vaiheena oli luonnollisesti itse toteutus,
jossa tavoitteen saavuttamista tukevat toimenpiteet jaoteltiin pienempiin osakokonaisuuksiin ja toi-
mintoihin, joiden avulla padmaaran saavuttaminen mahdollistuu. Kaikessa ndissa vaiheissa keskei-
sessa roolissa oli hyva yhteistyd henkildston kanssa ja heidan sitoutumisensa yhteiseen tavoittee-
seen. Informaation etsinndssa ja toteutuksessa juuri sosiaaliset tilanteet ja vuorovaikutus ovat nous-
seet merkittavaksi tekijaksi tutkimusaineistoa keratessa. Tutkimuksen luotettavuus ja vaikuttavuus
on toteutettu talousraportoinnista saatujen mittareiden kautta, seka vuoropuhelusta hallituksen ja
avainhenkildiden kesken. (Sutinen & Haapakorva 2021; Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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Teoreettisen lahestymistavan valintaan ovat vaikuttaneet hallitustyoéta, liiketoiminnan suunnittelua ja
strategista suunnittelua kartoittaneet tutkimukset, havainnot, seka naihin liittyva kirjallisuus. Teo-
reettisen tutkimuksen kayttamista puoltaa se, etta tutkimuskohdetta ei havainnoida valittdmasti.
Tutkimuskohteesta pyritaan tutkimuskirjallisuuteen perustuen laatimaan kasitteellisid malleja ja seli-

tyksid, jotka pohjautuvat saatuihin havaintoihin. (Jyvaskylan yliopisto 2015.)

Tutkimuksellisessa osiossa tarkastellaan hallitustydskentelya, strategiaty6ta ja johtamista, seka yri-
tyksien kasvua ja kehittymista. Aineistona tutkimuksessa olen hyddyntanyt havainnointia, vuoropu-
heluja, seka muistiinpanoja ja muuta dokumentaatiota, joita olen laatinut prosessien aikana. Aineis-
tojen tuloksia olen pyrkinyt objektiivisesti analysoimaan teoriatietojen perusteella ja luomaan tarina-

muotoisen tapahtumaketjun prosessien etenemisesta.

7.3.2 Tutkimuksen tydvaiheet ja eteneminen

Tuomi & Sarajarvi (2018) on kirjassaan todennut, etta aikataulun tarkka suunnittelu on usein hyvin-
kin vaikea toteuttaa ja aineistoa kertyy hitaasti. Omat kokemukseni ja havaintoni tydn tekemisesta
tukevat taysin tata asiaa. Voitaisiin todeta, ettd tyon aloittaminen on alkanut varsinaisesti jo vuonna
2015, jolloin Iahdimme pohtimaan voisiko ulkopuolinen hallituksen puheenjohtaja tuoda merkittavaa
lisdarvoa Raskassarja-ketjun toiminnalle ja tulisiko ndin ollen hakuprosessi kdynnistda. Taulukon 1.
mukaisesti hakuprosessiin on hyva varata kahdesta neljdan kuukautta aikaa, jotta tarvittavat osaa-
misprofiilin maarittelyt ja haastattelut voidaan toteuttaa riittévan huolellisesti. Uuden puheenjohtajan
aloittaessa tehtdvassaan tulee taman jalkeen perehdytyksen vaihe, jonka kesto on muutamia kuu-
kausia. Itse hallitustydn uudistaminen ja kehittdminen kdynnistyivat valittdmasti, joiden tuloksia
paastiinkin heti toteamaan. Perehdytyksen jdlkeen aloitimme varsinaisesti strategiatytn laatimisen
Sutinen & Haapakorva (2021) kirjassaan esitetyn strategiamallin mukaisesti. Tama prosessi toteutet-
tiin useiden tydpajojen kautta, joiden valilld pidimme hallituksen kaksipdivdiset strategiapaivat sen
hetkisen tilanteen kartoittamiseksi, jonka yhteydessa hallituksen puheenjohtaja ohjeisti tarvittavien
toimenpiteiden tai tdsmennysten laadinnassa. Naiden paivien aikana hallituksen puheenjohtaja myds
koulutti hallituksen jasenia strategiatyéhon ja siihen liittyviin aihealueisiin, seka kuvasi mika eri pro-
sessien tarkoitus on ja mitd informaatiota niilla halutaan kartoittaa. Itse koin juuri tdmén vaiheen
erittdin hyddyllisena, jossa toimintaa ohjattiin selkedsti oikeaan suuntaan, mutta emme saaneet kui-
tenkaan valmiita ratkaisuja vaan ty6n sisalté meidan tuli rakentaa ja analysoida itse. Kokonaisuudes-
saan strategiatyon toteuttaminen vei meiltd aikaa noin yhdeksdn kuukautta, jonka jélkeen esitte-
limme sen jasenistolle. Tama strategiatydn toteutukseen liittyva erittdin syvallinen perehtyminen
kantaa minua tanakin paivand. Tutkimustulosten luotettavuus ja hallituksen puheenjohtajan roolin
vaikuttavuus strategisten tavoitteiden toteutumiseen on todennettu vuosien 2019 ja 2020 aikana,

joten analyysit antavat erittdin todenmukaisen kuvan tehdyistd havainnoista.
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Taulukko 1. Case Raskassarja tutkimusprosessin ty6vaiheet ja eteneminen

Case Raskassarja

2016 2017 2018
1-6 kk 7-12 kk 1-6 kk 7-12 kk 1-6 kk

Ketjukonseptin ja

Hakuprosessi o Strategian e Havaintoja tukevan
. . Strategiapaivat i . ketjukasikirjan . o
Hallituspartnerit vahvistaminen . teorian analysointi
laatiminen
L Ketjukonseptin ja . o
Strategiaty6n e L L Tutkimusaineiston
Perehdytys ketjukasikirjan Aineiston stilisointi

katselmukset o . stilisointi
madrittelyvaihe

. . o Hallitustyon Ketjukonseptin ja . . . .
Hallitustyon kehittaminen . . L Hallituston kehittymisen
kehittymisen ketjukasikirjan L
alkaa L o arviointi
arviointi laatiminen
Tutkimusta tukevan Tutkimusta tukevan Tutkimusta tukevan
Strategiatyn aloitus teoriamateriaalin teoriamateriaalin  teoriamateriaalin

kerdaaminen keraaminen kerdaaminen

Servicepointin perehdytys ja strategiaprosessin eteneminen kaynnistyivat vastaavanlaisesti vuonna
2018. Itse organisaation uudistamiseen ja tarvittaviin rekrytointeihin tuli kdytannéssa varata noin
kuusi kuukautta, jonka jalkeen paasimme uudistamaan prosesseja. Prosessien kuvaaminen ja uusien
toimintatapojen kayttéonottaminen oli yllattavankin pitkdaikainen prosessi vieden noin 12 kuukautta.
Naita eri tyovaiheita pystyimme tekemaan osin paallekkain, joten koko projektin Iapi vienti vei aikaa
noin puolitoista vuotta. Muutosjohtamisessa toimintoja uudistaessa maltti on aina valttia. Vaikka
prosessien ja toimintatapojen uudistus saataisiinkin toteutettua alle vuodessa, vaikutusten havaitse-
minen voidaan usein todentaa vasta kahden kolmen vuoden kuluttua rijppuen muutoksen laajuu-
desta. Servicepointin tutkimustulosten todentaminen on todennettu vuosien 2019 ja 2020 aikana.
Nain ollen myos toisen tutkimuksen lopputuloksia voidaan pitdaa luotettavina. Havainnollistetaan vield
kuvan 14. mukaisesti toisen tapaustutkimuksen aikataulun muodostuminen. Kuvista 13. ja 14. havai-
taan, ettd tutkimusaineistoa on keretty neljan vuoden ajalta, jonka jalkeen tutkimuksen yhteenveto

ja puhtaaksikirjoittaminen on toteutettu kahdeksan kuukauden aikana.

Strategiatydprosessin ja niiden tulosten havainnoivan tutkimuksen tekeminen, jossa lahestymista-
pana on tapaustutkimus, oli kokemukseni mukaan erittdin haastava, kuten Tuomi & Sarajarvi (2018)
on kirjassaan myo6s todennut. Tama johtuu siitd syysta, etta kokonaisvaltaisen tutkimuksen toteut-
tamiseen valitsemastani aihealueesta vaati vuosia ja opinto-oikeuden rajallisuudesta johtuen, aika
tyon huolelliseen toteuttamiseen voi loppua kesken. Minulla olikin suuri onni haastavasta aiheen va-
linnasta johtuen, etta aloitin tutkimuksen toteuttamisen heti opintojen alkaessa, jossa osa havain-
noinnin kohteena olevasta tutkimuksesta olikin jo kdynnissa. Muussa tapauksessa olisin ehka joutu-
nut rajaamaan tutkimuksen yhteen case esimerkkiin tai toteuttamaan tutkimuksen tdysin haastatte-
luihin pohjautuen, eikd henkildkohtaista havainnointia olisi pystytty toteuttamaan niin hallituksen

puheenjohtajan, kuin toimitusjohtajan vaikutuksen nakékulmasta.
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Taulukko 2. Case Servicepoint tutkimusprosessin tyovaiheet ja eteneminen

Case Servicepoint

2018 2019 2020
7-12 kk 1-6 kk 7-12 kk 1-6 kk 7-12 kk

Prosessien kuvaus . o
Toimenpiteiden

. . ja . Havaintoja tukevan
Perehdytys Strategiatyn aloitus . vaikuttavuuden ) o
laatujarjestelman . teoriananalysointi
L arviointi
laatiminen
Osaamisprofiilien Uusien . . . -
. . . o . Havaintoihin pohjautuvat Tutkimusaineiston
Nykytila-analyysi madrittely ja toimintamallien ) . .
o . . kehitystoimet stilisointi
rekrytoinnit jalkauttaminen
Prosessienkuvaus ja Tutkimusta tukevan Tutkimusta tukevan Tutkimusta tukevan
Markkina-analyysi laatujarjestelman teoriamateriaalin  teoriamateriaalin teoriamateriaalin
laatiminen kerdaminen kerdadminen keraaminen

Tutkimuksen yhteenveto

2021 2022

7-12 kk 1-6 kk

Tutkimusta tukevan Tutkimusta tukevan
teoriamateriaalin teoriamateriaalin
kerddminen kerddminen
Tutkimusaineiston Opinnaytetydn
koostaminen stilisointi

7.4 Case: Raskassarja-ketju

7.4.1 Raskassarja-ketju pahkindnkuoressa

Raskassarja-ketju koostuu raskaankaluston varaosakauppaa harjoittavista itsenaisista yrityksistd,
jotka toimivat paaasiallisesti yrittdjavetoisina. Raskassarja-ketju on suomen suurin itsendisesti toi-

miva myymalaketju. (Raskassarja 2018.)
Raskassarja-ketju on perustettu 1989.

Jasenina toimii 17 varaosakauppaa harjoittavaa

jasenliikettd, joista 11 on myds oma korjaamo.

Raskassarja ketjun jasenliikkeiden yhteenlaskettu

likevaihto on n. 60 milj. euroa (2019).

Raskassarja-ketjun jasenliikkeet tyéllistivat

vuoden 2019 lopussa n. 230 henkil6éa.

Raskassarja-ketju harjoittaa aktiivista yhteistyota
varaosahankinnoissaan niin kotimaisien kuin ulkomaisten
toimijoiden kanssa. Ketjulla on my6és oma Raskassarja tuote

brandi, joidenka tuotteille asetetaan korkeat laatuvaatimukset.

Raskassarja- ketjukonseptia hallinnoi Finnish RK-Group Oy, jonka omistavat ketjun jasenliikkeet. Yh-

tion toiminaan kuuluu myds Raskassarja-lehden julkaisu.
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Hallituksen koostumus Finnish RK-Group Oy:ssa:

Finnish RK-Group Oy:n yhtitjarjestyksen mukaan hallitus koostuu puheenjohtajasta, seka neljasta
kuuteen hallituksenjasenesta. Hallitukseen nimitetaan lisdksi kaksi varajasentd. Vuodesta 2015 al-
kaen yhtidssa on myds ollut ulkopuolinen toimitusjohtaja, jonka vastuulla on Raskassarja-ketjun toi-
minnan johtaminen yhdessa jasenliikkeiden henkildista koostuvien tyéryhmien kanssa. (Kukkonen
2017.)

7.4.2 Taustaa

Saavuttaakseen kilpailukykyisemman liiketoimintamallin, kannattaa yrityksien yhdistda voimansa ja
hakea ketjuna voimaa tekemiseensa. Vahvoilla konsepteilla, seka ketjuliiketoimintamallilla toimivat
kaupanalanyritykset, jotka ovat sitoutuneet yhdessa sovittuihin toimintamalleihin nayttaisivat menes-
tyvan nykyisessa markkinatilanteessa parhaiten. Raskassarja-ketjun strategiatydn tarkoituksena on
vahvistaa jaseniensa kilpailukykyisyytta, jotta ketjuun kuuluvat yrittajat voisivat sitoutua vahvemmin
yhdessa laadittuun ketjukonseptiin, seka luottamaan siihen, etta ketju voi luoda merkittavaa kilpai-
luetua sen sijaan, etta jasenliike toimisi itsenaisesti. Kdytanndssa tama tarkoittaa sitd, ettd jasenen
tulee kokea saavuttavan merkittdvaa lisdarvoa, jotka mitataan taloudellisten mittareiden kautta. Asi-
akkaiden kokema hydty korostuu siing, etta asioidessaan ketjukonseptiin kuuluvan jasenliikkeen

kanssa on palvelun laatu, seka tuotevalikoima ovat yhdenmukaisia. (Kukkonen 2017.)

7.4.3 Raskassarja-ketjun kuvaus

Raskassarja-ketju koostuu kahdesta erillisesta palvelukonseptista, jotka ovat Raskassarja-myymala-
ketju ja Raskassarja-korjaamoketju. Raskassarja-myymaldketju tarjoaa kokonaisvaltaisen, sekd mo-
nipuolisen valikoiman laadukkaita varaosia niin maansiirtokoneisiin, kuorma-autoihin, kuin peravau-
nuihin unohtamatta henkiléliikenteen linja-autoja. Myymalat sijaitsevat 17 paikkakunnalla Iapi suo-
men aina Helsingistd Rovaniemelle saakka. Raskassarja-korjaamoketju koostuu 11 paikkakunnalla
sijaitsevista raskaankaluston korjaamoista, joissa erottuvuus kilpailijoihin nédhden toteutetaan am-
mattitaitoisella ja asiakkaiden tarpeet huomioon ottavalla palvelulla tasalaatuisesti. (Kukkonen
2017.)

Ketjuliiketoiminta malli tarkoittaakin sitd, etta oleelliset paatokset on keskitetty ketjun toimivalle joh-
dolle tai hallitukselle, seka siihen kuuluvat jasenliikkeet toimivat ketjukonseptin mukaan yhdenmu-

kaisesti.

Jasenliikkeen kuuluessa ketjuun, mahdollistaa se muun ohessa merkittéavan hankinta-, markkinointi-
ja logistiikkaedun verrattuna itsendisesti tehtyihin toimintoihin. Ketjun tuoma lisdarvo perustuu suu-
ren volyymin tuomiin keskittamisetuihin, joiden perusteella tuotteiden tai palveluiden hankintahinnat

muodostuvat hyvin kilpailukykyisiksi. (Kukkonen 2017.)
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7.4.4 Ulkopuolinen hallituksen puheenjohtaja kehityksen mahdollistajana

Hallitustydskentelyn lahtétilanne vuonna 2016

Jo pitkdan tunnistettu haaste Raskassarja-ketjun jasenliikkeiden keskuudessa oli se, etteivat jase-
nien visiot ja strategiat olleet yhtenevid Raskassarja-ketjun kanssa. Myds vision ja strategian maari-
telmat olivat epaselvat, ja tama aiheutti keskindisid ndakemyseroja selkeiden toimintatapojen puuttu-
essa. Kahden jasenliikkeen strategiaty6hon oli panostettu edellisten vuosina aikana merkittavasti ja
yrityksien kasvu oli hyvassa vauhdissa. Tama keskindinen kilpailuasetelma oli kuitenkin asettumassa
haasteeksi yhteisen tahtotilan I6ytémiselle. Suunnitelmallisuuden puute ja keskindisten ristiriitojen
kasvaminen alkoivat muodostumaan uhkaksi koko toiminnan jatkuvuudelle ja kevaalla 2016 keskei-
simmaksi kehityskohteeksi paatettiin kaynnistaa ulkopuolisen hallituksen puheenjohtajan etsiminen
ja hanen tehtavandaan olisi hallitustydn ammattimaisuuden luominen ja uuden strategian rakentami-
nen vuosille 2017-2020.

Hallitusammattilaisen rekrytointi

Suurin kehitysaskel oli tahtotilan muodostuminen aidon hallitustydn kdynnistémisesté vuonna 2015,
jossa muutoksen ajuriksi tulisi riippumaton hallitusammattilainen. Hallitusammattilaisen tullessa ul-
kopuolelta mahdollistuu yhtidn kehittdminen ja paatdksien tekeminen ilman omistajien mahdollista
johdattelua, tai pdatdsta tehtdessa hallituksenjdsen voisi joutua pohtimaan onko tdma paatos ristirii-
dassa edustamansa yhtion intressien kanssa. Ideaalitilanne olisi, ettd tulevaisuudessa voitaisiin muo-
dostaa kokonaisuudessaan riippumaton hallitus, jossa ulkopuolisia jasenia olisi enemman kuin omis-
tajia tai omistajayrityksien edustajia uskottavuuden vahvistamiseksi. Tama tulee todenndkdisesti
eteen viimeistaan silloin, kun halutaan muuttaa yrityksen toimintaa ja edessa on suuria linjanveto-

ratkaisuja.

Hallituspartnereiden toteuttaman hakuprosessin kautta kevaalld 2016 strategiaty6ta johtamaan valit-
tiin uudeksi hallituksen puheenjohtajaksi kokenut liikkeenjohdon ammattilainen. Valitulla henkilélla
oli erittdin vahva kokemus johtamisjarjestelmien suunnittelusta ja niiden jalkauttamisesta niin koti-

maisista, kuin kansainvalisista johtotehtdvistd mm. Nokia Renkailla ja Vianorilla.

Uuden hallituksen aloitettua hallitustyon paatettiin hallituksen tydjarjestyksesta ja sovittiin tyosken-
tely- ja toimintatavoista. Taman jalkeen puheenjohtaja aloitti tutustumisen yhtiédn, liiketoiminta-
asiakkaisiin ja omistajiin, seka kdynnisti strategiatydn laatimisen seuraavaksi kolmivuotiskaudeksi.
Erittdin tarkeaksi tekijaksi tunnistettiin, ettd uusi strategia saadaan dokumentoitua riittdvan selkeasti
ja sen viestintdan tulee panostaa merkittavasti, jottei se jaa vain pienen sisapiirin tietoisuuteen tai

sen sanomaa ei ymmarrettaisi.

Uusi puheenjohtaja valitsi avoimen strategiatydmallin toteutusmuodoksi uutta Raskassarjan strate-
giaa laadittaessa. Kun strategiaprosessin altistaa, seka avaa asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa, luo
se tiiviin vuorovaikutusprosessin, jonka aikana sitoutuminen yhteisen paamaaran saavuttamiseen
kasvaa merkittavasti. Lisdarvo ulkoisten sidosryhmien kayttéon muodostuu myds siing, etta heilta

saa tuoreita ideoita ja ndkemyksia, jotka muuten voisivat jaada havainnoimatta.
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Heti alkuvaiheessa tuotiin esille, ettd strategian laatiminen vaatii karsivallisyyttd ja sen luomiseen
tulee varata riittdvasti aikaa. Lisaksi strategian tulee olla sen kaltainen, ettd se tuo lisdarvoa kaikille
jasenliikkeille kehittden heidan toimintaansa. Vahva vuorovaikutus jasenistoon ja dynaaminen johta-
mistapa olivat keskeisia tekij6ita tydssa onnistumiselle. Strategiaty6n rinnalle Iahdettiin maarittele-
maan yhteisia toimintamalleja ja ndiden koostamista ketjukasikirjaksi. Ketjukdasikirja kuvastaisi ndin
ollen jatkossa kaikille, mika olisi Raskassarjan tapa toimia ja kuinka se heijastuu arjen tekemisessa.
N&in eri osakokonaisuuksien yhdistédminen ketjusopimuksen muotoon luo vahvan sitoutumisen ja
edellytykset onnistua yhteisten pdamaarien saavuttamisessa. Naiden suunnitelmien avulla toiminta-
mallit tulisivat merkittavasti selkeammiksi ja mahdollistaisi myds johdonmukaisen toiminnan johtami-

sen.

Toinen tekija, jota puheenjohtaja korosti strategian laatimisen yhteydessa oli se, etta lopputuloksena
esitettdva yhteenveto strategiatydn tuloksista ei saisi olla hankalasti tulkittava ja lilan monimutkai-
nen. Strategian kiteytys tulee pystya kuvaamaan yhdella kalvolla (kuten liitteessa 1.), joka kuvaa

myds tarkeimmat Must Win Battlet, joissa tulee onnistua tavoitteen saavuttamiseksi.

Hallitustyskentelyssa suurimmat muutokset tapahtuivat tydskentelytapojen muuttuessa tulevaisuu-
teen tahtadvaksi tarkasteluksi. Hallitustydskentelyyn laadittiin hallituksen vuosikello, vakioidut toi-
mintamallit, seka paatdsseuranta-lista, jonka tarkoituksena oli varmistaa, etteivat paatetyt asiat
unohdu toteuttaa ja hallituksella on kyky seurata milla tavoin tehdyt paatokset etenevat. Paatdsseu-
ranta-listassa tarkein kirjaus oli, etta jokaiselle tehtdvalle madriteltiin vastuuhenkil6 ja aikataulu.
Vaikka tama onkin hyvin perusasia, eikd mitdan uutta ja ihmeellista, niin hyvin usein nama asiat jaa-
vat maarittelematta operatiivistenkin padtdsten osalta. Siksi ndista asioista on hyva muistuttaa. Suuri
muutos oli my0s se, etta puheenjohtaja johti selkeasti kokousta, niissa kaytyja keskusteluja, seka
varmisti, etta asioista keskusteltiin riittédvan laaja-alaisesti ja kaikki pystyivat kertomaan oman nako-
kulmansa kasiteltaviin asioihin. Dynaaminen etenemistapa on muutenkin kokouksissa hyvaksi, ettei-

vat asiat Iahde ronsyéamaan ja pystytdan olennaisessa.

7.4.5 Vaikuttavuuden arviointi

Tarkasteltaessa mika merkitys ulkopuolisella hallituksen puheenjohtajalla on ollut hallitustyéskente-
lyn ja strategian uudistamiseen, on saadut havainnot olleet kiistattomat. Uuden puheenjohtajan
omatessa kiistattomat ndytét menestyksekkaasta johtamistydstd, seka osaamisesta, han saavutti
nopeasti erittdin vahvan luottamuksen, seka kunnioituksen jaseniston keskuudessa. Tama edesauttoi
ja motivoi hallitusta sitoutumaan entisestédan kdynnistettdvaan kehitystyohdn. Kuten osakeyhtidissa
yleensakin, hallituksen puheenjohtajalla on keskeinen rooli hallitustydskentelyssa, sen organisoin-
nissa ja hallitustydnkehittdmisessa. Kun puheenjohtaja on ollut riippumaton, luottamus ja avoimuus
omistajien, toimitusjohtajan, seka hallituksen jasenten valisissa vuorovaikutustilanteissa on ollut
merkittavasti parempaa kuin aikaisemmin. Myds strategiaty6ta valmistelevissa keskusteluissa toimi-
tusjohtaja on saanut paremman mahdollisuuden kertoa ja perustella nakemyksidan, saanut tilaa asi-
oiden valmisteluun, mutta myds maaratietoista ohjaamista, mikali tarve on niin vaatinut. Myds toimi-
tusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan valinen yhteydenpito on ollut tiivimpaa ja keskustelujen

sisalté objektiivisempaa, kun toinen osapuoli on tarkastellut asioita niin sanotusti laatikon ulkopuo-
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lelta, eikd han ole ollut vahvasti mukana yhtién operatiivisessa toiminnassa. Sama patee myés halli-
tuksen kokouksissa, joissa puheenjohtajalla on ollut térkea rooli toimia muun ohessa fasilitaattorina,
jotta hallitusten jasenten osaaminen ja nakemykset on saatu kaikkein tehokkaimmin yhtién kayt-
tdéon. Toimitusjohtajan tuodessa esille eri skenaarioita, on hallitus voinut ottaa niihin kantaa ja toi-
mia sparraavana osapuolena paljon tehokkaammin. Talld on ollut todella suuri vaikutus strategiaty®n
sisallon muodostumiseen, kun toimintaymparistéa on pystytty tarkastelemaan paljon avarakatsei-
semmin ja syvallisemmin kuin mita muussa tilanteessa olisi tapahtunut ja hallituksen osaaminen on
pystytty saamaan paljon kokonaisvaltaisemmin yhtién kayttdén. Vaikka ulkopuolisia asiantuntijoita ei
tassa projektissa kaytetty, olisi se voinut olla my6s hyvin varteenotettava vaihtoehto. Kaikkea ei kan-
nata, eikd piddkaan tehda itse vaan ulkopuoliseen sparraamiseen olisi ollut mahdollista ottaa tyopa-
jamuotoisesti vield lisaa valmistelevia istuntoja. Olisivatko ne sitten tuoneet merkittavasti lisdarvoa
strategiaty®n lopputulokseen, sitd on vaikea sanoa, mutta yleisesti ottaen se vaihtoehto kannattaa

muistaa ja tarvittaessa myos hyédyntaa.

Vuoropuheluiden kautta saadut palautteet ulkopuolisesta hallituksen puheenjohtajasta olivat hyvin
positiiviset koko hallituksen jasenten kesken. Samankaltaista palautetta saatiin my®s muiden jasen-
likkeiden omistajien keskuudesta. Positiiviset havainnot vaikuttivat siihen, etta taman seurauksena
useat jasenliikkeet ottivat ulkopuolisia hallituksen jasenia mukaan hallitusty6hdnsa tai hyédynsivat

ulkopuolisia asiantuntijoita omien prosessien kehitystydssa.

Ulkopuolisen hallituksen jédsenen motivaatio ei useinkaan ole taloudellisissa ajureissa. Heissa on ha-
vaittavissa halu oppia uutta, luoda vaikuttavuutta tai merkityksellisyytta ja siksi he ovat usein myos
paljon motivoituneempia saavuttamaan asetetut tavoitteet. Heissa my6s korostuu laaja-alainen ko-
kemus ja parhaimmillaan valtakunnallisestikin tai kansainvalisesti tarkasteltuna erittdin korkea osaa-
minen omalla osaamisalueellaan. Paastessaan tydskentelemaén téllaisten henkildiden kanssa, myds
koko ryhman osaamistaso nousee ja tavoiteasetanta muodostuu korkeammalle, kuin mitd se muu-

toin olisi.

7.5 Case: Servicepoint Oy

Servicepoint Kuopio Oy (jaljempéna Servicepoint) on kokonaisvaltainen kumppani, jonka palveluihin
kuuluvat teollisuusautomaatio-, kunnossapito- ja projektipalveluita koko toimitusketjun elinkaaren
vaiheisiin. Asiakassegmentit koostuvat ladke-, elintarvike- ja metsateollisuuden toimijoista, seka op-
pilaitoksien ja julkisenpuolen yrityksistd. Tarkein asiakassegmentti Servicepointilla vuonna 2019 oli
ladke- ja elintarviketeollisuus, joista erityisesti ladketeollisuuteen painottuvaan serialisointi-liiketoi-
mintaan oli panostettu edellisvuosina merkittavasti. Serialisointia voidaan kuvata laajempana madari-
telmana turvalliseen pakkaamiseen liittyvana toimintana, jolla ladkepakkauksien aitous ja alkupera

voidaan identifioidusti varmistaa.

Yrityksella on nelja selkeaa liiketoiminta-aluetta automaatiotuotteet, kunnossapitopalvelut, projektit
ja jaljitettavyys (serialisointi). Jaljitettdvyys on valittu strategisesti tédrkeimmaksi liiketoiminta-alu-
eeksi, jonka pohjalle edellisinad vuosina on rakennettu yhtion tulevaisuutta. Tulevaisuudessa muut
liketoiminnat siirtyvat yha suuremmissa madrin tukemaan jaljitettavyysliiketoimintaa, eika niitd kehi-

tetd enaa itsendisina toiminnallisina kokonaisuuksina.
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Automaatiotuotteet sisaltdvat teollisuusautomaatiota aina komponenteista vaativiin automaatiokes-
kuksien valmistukseen, seka konenadn ja robotiikan luomiin ratkaisuihin. Palveluliiketoiminta tarjoaa
kokonaisvaltaisia kunnossapitopalveluita, elinkaarenhallintaa ja vikadiagnostiikkaa, jotka voivat olla

niin mekaniikka-, sahko- tai automaatiotehtavia.

Projektiliiketoiminta koostuu teollisuusautomaatio modernisoinneista, turvalliseen pakkaamiseen liit-
tyvista uudishankkeista tai esimerkiksi kokonaisien linjastojen laitesiirroista mm. metsateollisuuteen.
Viime aikoina yritys on tehnyt myos useita robottisovelluksia tai automaatiomodernisointeja, joilla

tuotantolinjoja on tehostettu vdhemman kasity6ta vaativiksi toiminnoiksi.

Servicepointin visiona on kasvaa Euroopassa merkittavaksi jaljitettdvyysratkaisuja tuottavaksi auto-
maatio toimittajaksi erityisesti ladketeollisuudessa. Tahtotila on tuottaa kokonaisvaltaisia ratkaisuja

luotettavasti, seka kustannustehokkaasti asiakkaiden tarpeita vastaaviin kokonaisuuksiin.

Kasvua tavoitellaan ladketeollisuudessa erityisesti viranomaisvaatimuksesta tulevan vaatimusten sii-
vittdma. Vaatimuksena on mm. vuoden 2019 alussa voimaan astuva ladkevaarenndsdirektiivi, joka
luo pakottavan tarpeen investoida olemassa oleviin tuotelinjoihin, mikali tuotantoa aiotaan niissa
jatkaa. Taman pohjalle on syksylld 2018 kaynnistetty strategian paivitys, joka tulee tdydentamaan
kaksi vuotta aiemmin tehtya linjausta. Strategian tdsmentamiseen ja jalkauttamiseen on palkattu
uusi toimitusjohtaja. Haénen tarkeimpana tehtdvanaan on kartoittaa yrityksen nykytila, maaritella tar-
vittavat kehitystoimenpiteet, kirkastaa strategia ja johtaa muutosta, jolla toiminnan kannattavuus

saadaan palautettua.

7.5.1 Lahtotilanne

Vuonna 2016 yhti6 oli tehnyt strategisen linjauksen, jossa tulevaisuus tultaisiin rakentamaan uuden,
perustettavan jaljitettavyysliiketoiminnan paalle. Vaikka Servicepoint on harjoittanut toimintaansa jo
yli kymmenen vuoden ajan, sen fokus on ollut 1api historian epaselva. Tata nakemysta vahvistaa
my0s se, etta missaan vaiheessa ei ole pysahdytty tarkastelemaan yhtion nykytilaa ja luomaan ym-
marrysta miksi yhtid menestyy niin kuin menestyy juuri nyt tai miksi asiakkaat ostavat tai eivat osta,
seka mika on tamadnhetkisen liiketoiminnan ydin. Ilman tatd ymmarrysta on haastava lahted maarit-

telemaan sitd, minka olemassa olevan varaan tulevaisuuden strategiaa lahdetaan rakentamaan.

7.5.2 Ulkopuolinen toimitusjohtaja kehityksen ja uudistumisen mahdollistajana

Yhtid oli ajautunut haastavaan tilanteeseen, jossa hallitus tunnisti selkeédn tarpeen toiminnan uudis-
tamiselle. Nykyinen toimintamalli ei voinut enda jatkua, eikd omasta organisaatiosta 16ytynyt sovel-
tuvaa henkil6a muutoksen Iapiviemiseen, silla nykyisen henkildstén tydkuorma oli jo hyvin korkealla
tasolla. Yrityksen kriittisen muutostilanteen johtamiseen vaadittiin nopeita toimia ja tata muutosta
lapiviemaan palkattiin ulkopuolinen toimitusjohtaja vuonna 2018. Ulkopuolinen henkild oli siindkin
suhteessa hyva vaihtoehto, etta hanella oli objektiivinen nakemys muutos- ja kriisitilanteeseen tar-
vittavista toimenpiteistd, eivatka historian rasitteet tai niissa tehdyt paatokset vaikuttaneet tulevaan
paatoksen tekoon. Vaikka tiedossa olikin muutoksen tarve, konkreettiset toimenpiteet ja niiden prio-
risointi vaativat vahvaa osaamista, kokemusta ja ndkemysta tarvittavista toimenpiteista. Kokemus

lisda rohkeutta tehda paatoksia ja muutosnopeus nain ollen kasvaa.
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Kokemus on osoittanut, ettda onnistuminen tavoitteiden saavuttamisessa voidaan tiivistaa kahteen
osakokonaisuuteen, jotka tulee maaritelld ensimmaiseksi. Nama ovat muutoksen mahdollistajat ja
uudet kayttaytymismallit. Muutoksen mahdollistajiksi maariteltiin prosessien mallintaminen, uudet
myynnin- ja asiakkuuksien johtamisen mallit, toiminnan- ja taloudenohjausjarjestelman laaja alai-
sempi kayttoonotto, sekd uusi organisaatiorakenne. Edelld mainittua tarkeampaa on oppia uudet
kayttaytymismallit ja uusien toimintatapojen kurinalainen noudattaminen. Vain silld tavoin odotukset
voidaan saavuttaa, kun henkiléstd alkaa toimimaan suunniteltujen ja maariteltyjen prosessien mu-
kaisesti. Tasta syysta henkildston motivointi ja sitoutuminen tavoitteisiin on todella tarkeaa. Muutok-
sessa suurin haaste onkin juuri toiminnan jalkauttamisessa, mutta valmentavalla johtamisella siina

voidaan onnistua.

Mika Sutinen ja Mikko Kuitunen (2018) toteavat, etta historiasta tulee oppia ja tulevaisuutta raken-
nettaessa tulee huomioida tavallisimmat tai tiedossa olevat epdaonnistumisen syyt, jotka voivat vai-
kuttaa nykytilanteessa ja oppia niistd. Oleellista onkin varmistaa, ettd johdolla ja avaintehtdvien vas-

tuuhenkil6illa on selked ja uskottava suunnitelma, jotta henkilésté muuttaa toimintamallejaan.

Taman jalkeen tulee ymmartda mitd koulutusta tai valmennusta organisaatio tarvitsee osaamisva-
jeen tayttdmiseksi. Koulutuksen tulokset pitda pystya mittaamaan ja varmistamaan, ettd koulutuk-

sen tai valmennuksen teho voidaan todellisuudessa saavuttaa.

Viimeisimpana, muttei vahaisimpana on esteiden poistaminen tavoitteiden saavuttamisen tieltd moti-
vaation yllapitamiseksi. Yksi toimitusjohtajan tarkeimmista tehtavista muutosprosessissa olikin juuri
organisaation onnistumisen mahdollistaminen. Kokonaisuuden maaritteleminen riittdvan pieniin ja
selkeisiin osakokonaisuuksiin luo konkretiaa tekemiselle ja varmistaa sen, etta tavoitteiden toteutu-

mista voidaan seurata konkreettisesti ja maaritella tarvittavat toimenpiteet tarkeysjarjestyksessa.

Prosesseja mallinnettaessa valittiin kaksi padkehityskohdetta. Nama olivat keskusvalmistuksen te-
hostaminen Lean-ajattelumallia kdyttden. Toinen — laajempi teema oli laatujdrjestelman laatiminen
siten, ettd se voitaisiin tarvittaessa auditoida. Henkiloston sitouttaminen nahtiin tassa kehityskoh-
teessa tarkeimmaksi onnistumisen mahdollistajaksi. Kehityshankkeeseen sitoutettiin koko tuotannon-
henkilostd siten, etta Lean-projektia vetamaan valittiin kyseisen prosessin tydnjohtaja, jonka insi-
nodritutkinnon lopputydksi maariteltiin ko. aihealue. Samoin my6s osallistutettiin koko henkildstoé
ideoimaan ja suunnittelemaan tarvittavia kehitystoimia. Tama havaittiin erittdin onnistuneeksi toi-
menpiteeksi, joka oli avainasemassa onnistumisessa. Olennainen huomio oli myds se, ettd uudet
toiminnot tai tapa toimia tuli ottaa valittdmasti kayttéon. Pahin virhe olisi ollut se, ettd toimintaa olisi
lahdetty muuttamaan vasta kun uudet prosessit ja toimintatavat olisi saatu valmiiksi maariteltya,
silld silloin halu uudistua ja muuttua olisi jo hiipunut ja vanha toimintakulttuuri olisi jo kaytéssa uu-

distetussa valmistusprosessimallissa.

Laatujarjestelman laatiminen ja prosessien mallintaminen sen sijaan vaativat erilaisempaa osaa-
mista. Tahan valikoitui henkil®, jonka tausta oli hyvin akateeminen ja koulutustaustaltaan han oli
tekniikan tohtori. My6s tdma valinta osoittautui erittdin onnistuneeksi, sillé akateemisuus dokumen-
taation laadinnassa ja maarittelyja tehtaessa oli hyvin merkityksellisessa roolissa. Samoin uuden op-

piminen laatujarjestelman rakenteesta ja vaatimusten mukaisuudesta nopealla aikataululla vaatii
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korkeaa kompetenssia oppimisen osa-alueelta. Laadullisten, seka maarallisten vaatimusten selvitta-
minen ja niiden soveltaminen valittdmasti kaytantdén varmistaa sen, ettd uuden oppimisen niin sa-
nottu transfer rate, joka kuvastaa koulutuksen muuntamisen kdytantoon, kasvaa merkittavasti.
Tama on monissa yrityksissa suuri haaste, silla usein koulutuksen muuttuminen kdytannon toimin-
naksi on yllattavankin tehotonta ja yrityksen saama hydéty jaa ndin ollen todella pieneksi. Tasta voisi-
kin johtaa sen kaltaisen johtopdatdksen, ettd perinteiset koulutukset, olivatpa ne fyysisesti ldsna ole-

via tai digitaalisia alustoja hyddyntavia, eivat tuota riittdvaa kayttdytymisen muutosta.

Myynnin- ja asiakkuuksien johtamisen uudistamiseen yhtiédn rekrytoitiin ulkopuolinen osaaja. Ha-
nelld oli vahva tausta myynninjohtamisesta kansainvalisesta porssiyhtiosta ja ndkemys useiden orga-
nisaatioiden kautta erilaisista parhaista kaytanteista, jotka toimivat yrityksen kulloisessakin muutosti-
lanteessa. Tarkein uudistus aiempaan toimintaan olikin se, etta nyt maariteltiin todella tarkkaan
missa bisneksessa tai millaisissa asiakkuuksissa ei olla mukana, kuin painvastoin. Olenkin huoman-
nut, ettd on todella tarkeaa miettiad juuri se mita ei tehda tai millaisia kokonaisuuksia ei tarjota, kuin

toisinpdin. Juuri nama poisvalinnat ovat tarkeitd, kun lahdetdan fokusoimaan tekemista.

Voidaksemme analysoida toiminnan kehittymista, tulee tekeminen olla mitattavaa. Ilman konkreetti-
sia mittareita, on erittain vaikea pystya todentamaan, onko kehityksen suunta oikea tai etenemisen
vauhti riittavan nopea. Toiminnan mittaamisen avulla tieddmme myds sen, tuleeko johonkin osa-
alueeseen siirtdd enemman resursseja, kohdentaa muuten huomiota tai paivittda suunnitelmaa ta-
voitteen saavuttamiseksi. Mittaamisessa tulee kuitenkin muistaa, ettd siihen liittyy usein vaara mieli-
kuva siitd, ettd mittareiden avulla voidaan asioita ratkaista. Mittaamisella tai raporteilla saavutetaan
ainoastaan tuloksia silloin, kun niitd kdytetaan johtamisen tukena ja tuloksien seurauksena syntyy
konkreettisia toimenpiteita mitattavien asioiden kehittamiseksi. Laadukkaampien mittaustulosten
saamiseksi yhtion toiminnanohjausjarjestelmaan raatalditiin projektienhallintaan liittyva toiminnan-
ohjauksen osio Excel-pohjaisesti, joka mahdollisti tehokkaamman tarjouslaskentamallin, aikataulun,
kustannusten, vaadittavien resurssien ja kassavirtalaskennan seurannan. Myos taloushallintajérjes-
telmdan laajennettiin erillinen Fuusor-raportointi tytkalu, joka mahdollisti reaaliaikaisen raportoinnin

ennalta maariteltyjen mittareiden ja talouden raportointiin.

Yrityksissa resursseja on usein niukasti kdytettdavissa. Siksi niiden tehokas hyédyntaminen nousee
suureen merkitykseen. Ennen toimenpiteitd on tarkeinta tunnistaa yhtion nykytila, tunnistaa tarvit-

tava osaamistarve “ongelmakohtien” ratkaisemiseksi ja valita henkilét avainpositioihin.

Usein tehtavakuvia laadittaessa tehdaan se virhe, ettd ensin valitaan henkild ja mietitddn hanelle
taman jdlkeen nimike ja tehtdvankuva, kun toimenpiteet pitaa todellisuudessa toteuttaa juuri pain-
vastoin. Ensin tulee maaritelld yrityksen tavoite, maaritella tavoitteen saavuttamiseksi vaadittava
osaaminen ja rakentaa osaamisvaadetta ja tavoitetta tukeva organisaatiomalli. Taman jalkeen tar-
kastellaan, 16ytyyké omassa organisaatiossa vaadittavaa osaamista, voidaanko henkildstda kouluttaa
uusiin tehtaviin vai tuleeko osaaminen rekrytoida ulkopuolelta. Valitettavasti kaikille ei aina |6ydy
paikkaa uudessa organisaatiossa, eika se tarkoita yksilon heikkoutta, vaan sitd, etta tulevaisuuden
tavoitteisiin paasemiseksi vaaditaan erilaista osaamista, kuin mita yrityksessa aiemmin on ollut tar-

jolla.
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Yrityksen organisaatiokaavio oli aikaisemmin ollut hyvin sekava tai voidaan jopa todeta, ettei sita
aiemmin edes ollut. Varsinainen tekeminen ja tehtdvankuvat eivat tukeneet toisiaan ja toimitusjoh-
taja oli itse niin vahvasti "kadet savessa”, etta itse johtaminen jai toissijaiseksi toiminnoksi. Térkeim-
maksi muutokseksi osoittautui organisaatiorakenteen yksinkertaistaminen ja vastuiden selkeyttami-
nen. Henkiléston sitouttamiseksi liiketoiminta-alueet maériteltiin yhdessa ja taman jalkeen niille valit-
tiin soveltuva vastuuhenkild. Osaan liiketoiminnoista valinta voitiin toteuttaa talon sisaltd, mutta osin
valinnat toteutettiin ulkopuolisin rekrytoinnein. Varsinkin haasteellisissa liiketoiminnoissa ulkopuoliset
rekrytoinnit osoittautuivat erittdin onnistuneiksi, silla uusilla henkilGilla ei ollut historian tuomaa rasi-
tetta toiminnan uudistamiselle. Taman liséksi yhtidon saatiin heidén kauttaan laaja-alaista koke-

musta, sekd osaamista toiminnan kehittdmisesta ja uusista toimintamalleista.

7.5.3 Vaikuttavuuden arviointi

Tulosten mukaan yrityksen ollessa haasteellisessa tilanteessa tai voimakkaan kasvun ja uudistumi-
sen vaiheessa, ulkopuolinen johtaja on talléin merkittdva lisdarvoa tuova tekija yrityksen kehittymi-
selle. Usein lisdarvo tulee juuri siita, ettd ulkopuolisella henkildlla ei ole historian tuomaa painolastia
tai urautumisesta aiheutuvaa kapeakatseisuutta toiminnan kehittdmiseen ja uudistamiseen vaaditta-
vista toimenpiteistd. Tama oli havaittavissa myds esimerkkitapauksessa. Servicepointin suurin harha-
askel oli tapahtunut strategisissa valinnoissa, joita yhti6 oli toteuttanut vuonna 2016. Kuten teoria
osuudessakin havaitsimme, valintojen virheet olivat seurausta puutteellisesta ymmarryksesta yhtion
nykytilanteesta, toimintaympéaristdsta, markkinoiden koosta ja tulevaisuuden kehityssuunnasta ja
siitd, kuinka yritys tulisi asemoitumaan tahan uuteen toimintaymparistdodn. Tédman muutoksen johta-
miseen olisi myds tarvittu erilaista osaamista, kuin mita yrityksessa oli aikaisemmin ollut. Tdma ei
niinkaan johtunut siita, ettd edellinen johto olisi suoranaisesti epaonnistunut tyéssaan vaan siita,
ettd yrityksen vision ja sen mukana tuomien vaatimuksien muuttuessa johdon osaamisprofiili oli
muuttunut siita, millaista osaamista yritys tulisi tarvitsemaan tulevaisuudessa. Ulkopuolisen johtajan
lisdarvo myds korostui siing, ettd hanelld oli laaja-alainen kokemus toimintojen uudistamisprojektien
johtamisesta, useiden yrityksien, seka eri toimialojen kautta. N&in ollen valinnat yrityksen tilantee-
seen ja valmiuteen sovellettavista toimintamalleista voitiin toteuttaa hyvinkin nopeasti ja valita so-

veltuvimmat menetelmat yritykset tarpeet huomioiden.

Lisdarvoa tuova tekija oli myds siing, ettd ulkopuolinen henkild kykeni kyseenalaistamaan olemassa
olevia toimintamalleja ja haastamaan ajattelemaan vaihtoehtoisia tapoja tydskennella ja tehda paa-
toksia. Samoin han kykeni myos kysymaan niité ns. “tyhmia kysymyksia” siitd, miksi asioita tehdaan
millakin lailla ja analysoimaan ovatko yrityksen kdytannét sen kaltaisia, etta niilléd on tarkoituksenmu-

kaista jatkaa edelleen vai vaatiiko toimintamallit muutoksia.

Useissa yrityksissa - mukaan lukien Servicepoint - tarvittavat paatokset johdon uudistamiseksi teh-
daan usein liilan mydhaan. Sanna Suvanto-Harsaae (2019) esityksen mukaisesti hén ei ole koskaan
katunut sitd, etta olisi irtisanonut toimitusjohtajan liian aikaisin, kuin mita olisi ollut tarve. Yritysta
kehitettdessa, niin hallituksen, kuin operatiivisen johdon tulee aina arvioida, mitké ovat ne osaamis-
vaateet, joita maaritellyn vision saavuttaminen edellyttaa ja valita siihen soveltuvat resurssit joko
talon sisa- tai ulkopuolelta. Kun henkilostdd kehitetdan ja koulutetaan systemaattisesti, niin kylla

ammattitaitoisille tekijoille aina toita 16ytyy. Tama tulee myos kaikkien itse tiedostaa ja pitaa huolta
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oman osaamisen kehittymisesta. Tasta vastuu on meilla itselldamme. Olen keskustellut useiden hen-
kildiden kanssa, jotka ovat siirtyneet toisen yrityksen palvelukseen erilaisien yritysjarjestelyjen yh-
teydessa ja luoneet paljon menestyksekkddamman uran toisaalla. Muutos pitdaa nahda mahdollisuu-
tena - kaikista nakdkulmista. Taloudellisten mittareiden kautta analysoitaessa toiminnassa saavutet-
tiin huima kehitys, jossa tehostamisohjelman kautta saavutetut saastot olivat asetettuja tavoitteita

suuremmat.

Vaikka toiminnantasoa olikin saatu nostettua merkittavasti, seka kadnnettya yrityksen tulos melkein
positiiviseksi, eivat ndma toimet kuitenkaan tapahtuneet riittdvan ajoissa. Yhtion ulkopuolisten ra-
hoittajien usko pitkén tdhtdaimen kannattavaan toimintaan horjui, jonka seurauksena he lopettivat
yhtién projektiliiketoiminnan vakuuksien mydntamisen. Kaytédnnossa tama tarkoitti sitd, etta vaikka
yhtién perusta olikin saatu viimein luotua, taloudelliset edellytykset toiminnan harjoittamiselle lakka-
sivat, silla ulkopuolisien rahoittajien antamat vakuudet olivat perusedellytys toiminnan harjoittami-
selle. Tama korostaa erityisesti Lanning & Roihan (1999) huomiota siitd, miten suuri merkitys muu-
toksen riittavan aikaisella aloittamisella on lopputulokseen. Hyvatkaan toimenpiteet eivat ole riitta-

vid, jos aika loppuu kesken.
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JOHTOPAATOKSET

Opinndytetyoni tavoitteena oli tutkia millainen merkitys ulkopuolisella hallituksen puheenjohtajalla tai
toimitusjohtajalla on yrityksen kasvuun ja kehittymiseen. Aiheen valintaa tuki my6s Juntusen (2021)
johtaman Kasvuryhman ty0 siita, etta suomalaisen hyvinvoinnin parantaminen ja yrityskulttuurin ke-
hittyminen edellyttavat yrityksilta kasvua, uudistumista ja kansainvalistymistd. Havaintojeni ja Rita-
kallio & Vuoren (2018) tutkimuksen perusteella ulkopuolisen henkilén merkitys korostuu siing, etta
he kykenevat tuomaan osaamisensa ja kokemuksensa kautta uusia toimintatapoja ja objektiivisuutta
yrityksen kayttéon, seka haastamaan olemassa olevia kdytantdja. Voidaankin todeta, etta suurin li-
sdarvo muodostuu juuri valmentavasta ja sparraavasta toimintaotteesta, jotka mahdollistavat yrityk-
sen voimakkaamman kehittymisen. Lansisalmen (2013) havaintojen mukaisesti kehitys ja saavutetut
lopputulokset riippuvat kuitenkin suurelta osin henkiléstostd, heidan kompetenssistaan ja sitoutumi-
sestaan yhteisen tavoitteiden saavuttamiseen, jota tukevat myos tutkimuksen tulokset. Myds Elo-
ranta (2018) toteaa kirjassaan, ettd toimitusjohtaja ei varsinaisesti itse tee asioita, vaan toimenpi-
teet tapahtuvat organisaation toteuttamana. Tama pitaa havaintoni mukaan taysin paikkansa, silla
mikali henkildstoa ei olisi kyetty ottamaan mukaan muutokseen, ei ulkopuolisesta toimitusjohtajasta
tai hallituksen puheenjohtajasta olisi valttdmatta saatu lisdarvoa yrityksen toiminnalle. Tutkimuk-
sesta saatujen havaintojen, seké Lanning & Roihan (1999) teorian mukaisesti ulkopuolisen henkilén
vaikutus korostuu positiivisesti juuri silloin, mitd aiemmin he tulevat osalliseksi yrityksen kehitysvai-
heeseen. Mikali toimintaa jatketaan liian pitkddn virheellisten paatosten ja toimenpiteiden perus-
teella, on saavutettava hyoty selkedsti pienempi, suunnan muuttaminen on huomattavasti vaikeampi
toteuttaa tai jopa mahdotonta. Tata samaa havaintoa tuki myds Risto Siilasmaan johtamiskokemus
Nokiasta, jossa muutoksen toteuttamiseen léhdettiin vasta pakon edessa, jonka ajoitus oli vimeinen
mahdollisuus taydellisen katastrofin valttamiseksi. Koska tutkimuksessa voitiin todentaa, etta kasvu
ja kehittyminen vaatii usein investointeja henkildstdéon tavoitteen saavuttamiseksi, johtamisosaami-

sen merkitys korostuu, joka oli myds Hiltusen ndkemyksen mukainen.

Eloranta (2018) on kuvannut kirjassaan hallituksen perehdytyksen ja perustehtavan merkitysta,
jossa tutkimukseni tuki tédysin ndiden kahden osakokonaisuuden merkityksellisyytta. Hallitus pyrkii
parhaan kykynsa ja mahdollisuuksien mukaan edistamaan huolellisesti toimien yrityksen kehitty-
mista. Tutkimuksesta voidaankin Elorannan (2018) kirjan mukaisesti siis kiteyttda, etta yrityksen
menestys on hallituksen vastuulla. Case esimerkeissa erityisesti hallituksen puheenjohtajan roolin
havaitsin olevan hyvin merkityksellinen kehityksen mahdollistajana. Hallituksen puheenjohtajan toi-
miessa toimitusjohtajan valmentajana, sparraajana, seka uusien nakékulmien ja toimintatapojen
esille tuojana, ei toimitusjohtaja jaa yksin operatiivisten toimintojen kehittamisessa. Hallituksen pu-
heenjohtaja ei kuitenkaan ole operatiivisen toimintojen toteuttaja, vaan ennemminkin se lisda toimi-
tusjohtajan toiminnan tasoa ja avartaa hanen nakemyksidan asetettujen vaatimusten kautta. Mikali
toimitusjohtaja ei kykene tayttdmaan asetettuja tavoitteita on talldin hallituksen puheenjohtajan vel-
vollisuus tuoda asia hallituksen arvioitavaksi ja toteuttaa mahdollisten henkiléstdomuutokset mahdolli-
simman nopeasti. Tutkimukseni havainnot tukivat erityisesti tata vaittdmaa Sanna Suvanto-Harsaaen

nakemyksen mukaisesti.
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Sutinen & Haapakorva (2021) ovat korostaneet nykytilanteen ymmarryksen merkitysta tulevaisuu-
den suunnitelmaa rakennettaessa. Tutkimustuloksissa kuitenkin havaittiin, etta ulkopuolinen hallituk-
sen puheenjohtaja tai toimitusjohtaja eivat kuitenkaan pysty tuottamaan tata tietoa yksin vaan téma
tieto tulee tuottaa joko operatiivisen henkildstdn, ulkopuolisten asiantuntijoiden tai hallituksen mui-
den jasenten toimesta, joka pohjautuu heidan osaamisprofiileihinsa. Ritakallio & Vuori (2018) ovat
kuitenkin kirjassaan tuoneet esille, ettd oma organisaatio voi olla liian lahelld itse ongelmaa ja nake-
mys tulevaisuuden suunnasta on suppea. Tutkimus tukee sitd, ettd ulkopuolisen henkilén merkitys
korostuu siing, ettd tdma pystyy koostamaan naista vuorovaikutustilanteista saaman informaation
objektiiviseen muotoon ja analysoimaan ovatko henkildstén ja johdon nakemykset yhtién todellista
tilaa tukevia vai taysin ristiriidassa ndiden kanssa. Empiirisen kokemukseni ja jalkimmaisen case esi-
merkin mukaisesti yritys itse arvioi usein nykytilanteensa liian positiiviseksi, kuin mitd sen on todelli-
seen tilanteeseen nahden. Tata nakemysta tukee myos Sutisen & Haapakorvan (2021) tekemat

haastattelut ja havainnot, jotka on esitetty heidan kirjassaan.

Elorannan (2018) mukaan hallituksen koostumuksen tulee olla monimuotoinen ja hallituksen koostu-
musta madriteltdessa tulee tehda valinnat siitd, millaista osaamista ja kokemusta hallitukseen tarvi-
taan ja taman jalkeen valita nama kriteerit tayttavat henkilot kyseisiin tehtaviin. Tutkimuksesta saa-
dut havainnot ja oma nakemykseni tukevat taysin tata asiaa. Osaamisprofiileiden maarittely koros-
tuu niin hallituksen, toimitusjohtajan, kuin koko organisaation osalta ja silld on suurin vaikutus yri-
tyksen kasvun ja kehityksen mahdollistumiseen. Organisaation kompetenssin tunnistamista myos
Sydanmaalakka (2004) korostaa kirjassaan. Mikali osaamisprofiilit on maaritelty virheellisesti tai
niissa ei ole tunnistettu yrityksen todellisia tarpeita, jéa tavoitteen toteutuminen saavuttamatta. Tal-
laisissa tilanteissa, vaikka hallituksen puheenjohtaja tai toimitusjohtaja olisivat kuinka kokeneita ja
osaavia, mutta heidan osaamisensa ei kohtaa yrityksen todellista tarvetta, jaa tavoiteltava hyoty

saavuttamatta.

Strategiatydta toteuttaessa havaittiin Sutisen ja Haapakorvan (2021) havaintojen mukaisesti, etta
henkildstdn osallistuttaminen prosessien toteuttamiseen, vahvisti se heidan sitoutumistaan itse ty6-
hon ja tydn lopputuloksena saavutettuun tulokseen. Téaté tuki myds Kamenskyn (2014) strategisen
johtamisen kehitysvaiheiden tutkimus, jossa juuri strategisen vuorovaikutusjohtamisen kautta saavu-
tetaan talla hetkelld tehokkaimmat tulokset. Tutkimuksessa tekemani havainnot kuitenkin tukivat
sité nakemysta, ettd vaikka Kamensky (2014) ja Juuti & Luoma (2009) tuovat esille erittdin ansioitu-
neesti eri strategisen johtamisen ja liiketoiminnan kehittdmisen tyokaluja, eivat ne valttamatta so-
vellu suoraan yrityksien kayttéon. Tata havaintoa tukee ndkemykseni siitd, etta kukin yritys on erilai-
nen ja sen tilanteet ja tarpeet vaihtelevat suuresti. Teoriaosaaminen tukee sita, kuinka kyseistd me-
netelmaa tulee toteuttaa niin sanotusti oikeaoppisesti ja mité asioita siina tulee ottaa huomioon.
Tutkimukseni perusteella suurin merkitys kuitenkin korostuu siing, etta hallituksen puheenjohtaja ja
tai toimitusjohtaja kykenevat valitsemaan ja soveltamaan juuri kulloisenkin yrityksen sen hetkiseen
tilanteeseen parhaimmat ja soveltuvimmat menetelmét. Kaytanndssa tama tarkoittaa sitd, etta eri
menetelmia tai niiden painotuksia voidaan yhdistda tai joitain osa-alueita jattaa pois, mikali niiden
tarkastelu ei ole yrityksen strategiaa laadittaessa tarpeellista tai tarkoituksenmukaista. Juuri tallai-
sessa strategiatyon soveltamisessa hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan kompetenssin

merkitys korostuu erityisesti.
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Tutkimuksen johtopdatoksena voidaan havaita, etta suurin merkitys ulkopuolisesta hallituksen pu-
heenjohtajasta tulee juuri strategiatyn toteuttamiseen ja strategian valintaan liittyvissa tyovai-
heissa, seka vuorovaikutuksesta toimitusjohtajan kanssa. Toimitusjohtajan vastuulla on strategian
jalkauttaminen ja operatiiviset toimenpiteet, seka henkildéstén motivointi yhteisen tavoitteen saavut-
tamiseen, jotka mahdollistavat kasvun ja kehittymisen. Toimitusjohtajan tehtava on tuoda hallituk-
selle paatdoksenteon tueksi riittavasti informaatiota, joiden kautta kokonaisvaltainen kuva eri paatés-
kohdista voidaan saavuttaa. Havaintojen perusteella ulkopuolinen hallituksen puheenjohtaja ja toimi-

tusjohtaja toivat ndissa esimerkeissa selkeaa lisdarvoa yrityksille ja olivat kehityksen mahdollistajina.

Tutkimustulosten luotettavuutta arvioitaessa tulee huomioida seuraavat tekijat. Tutkimus on toteu-
tettu kahden esimerkin kautta, joten tutkimuksen yleistettévyyteen tulee suhtautua kriittisesti. Tutki-
muskohteet perustuvat myés tutkijan tietoisiin valintoihin, joten objektiivisuuden merkitysta tulee
arvioida tutkimustuloksia analysoitaessa. Empiirisen kokokemukseni ja tieteellinen aineisto kuitenkin
tukevat tutkimuksessa saatuja havaintoja ja johtopaatoksia, jonka perusteella tutkimustulokset ovat
luotettavia ja nain ollen sen johtopaatdkset hytdynnettavissa. Ulkopuolisen hallituksen puheenjohta-
jan tai toimitusjohtajan lisdarvo voidaan todentaa vain kokeilemalla. Siksi ulkopuolisen henkilén va-

lintaa voikin tutkimustulosten perusteella vain suositella, silld se voi olla menestyksen mahdollistaja.
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9 POHDINTA

Usein juuri haasteellisissa tilanteissa tai murroskohdissa ulkoiset resurssit voivat tuoda merkittdvaa
lisdarvoa yrityksen toiminnalle. Muutostilanteessa ulkopuolinen henkild myds usein tuo tullessaan
positiivista odotusarvoa, sekd auttaa yritysta nousemaan arjen ylapuolelle. Onnistuminen perustuu
nakemykseen ja kykyyn tiedostaa ja nahda tarvittavat toimenpiteet, joilla tyypilliset muutoksen es-
teet saadaan poistettua. Oman osaamisen liséksi ulkopuolinenhenkild kykenee johtoryhman tai
avainhenkildiden haastattelujen kautta luomaan kokonaiskuvan my®gs siitd, miten asiat nayttdytyvat

erihenkildiden nakdkulmasta ja mika olisivat heidan ratkaisunsa muutoksen esteen poistamiseksi.
Tyypillisia esteitd muutoksen onnistumiselle ovat seuraavat osakokonaisuudet:

Motivaation puute on yksi suurimmista syistd, miksi muutos epdonnistuu. IIman henkiléston tai esi-
henkildiden motivoitumista, on tavoitteiden saavuttaminen darimmaisen vaikeaa. Tassa viestinnan
tulee ensisijaisesti vastata kysymykseen, mika merkitys toteutettavilla asioilla on tavoitteen saavut-
tamiseksi, seka mika vaikuttavuus niilld on. Mikali ndin ei ole, voi seurauksena henkildstélla olla
konkretian puute tavoiteltavista teoista. Mikali viestintda pidetaan liian ylatasolla, on vaikea hahmot-
taa mita tekoja tai toimintamalleja tulee kdaytanndssa muuttaa tai kehittda, jotta tavoitteiden saavut-
taminen mahdollistuisi. Mita itse kunkin tulee muuttaa ténaan ja mita tulee tehda huomenna toisin?!
Muutoksen johtamisen onnistumisessa on myos tarkeaa rajata toimenpiteet riittavén pieniin osako-
konaisuuksiin. Arjen tekeminen on usein aina kiireista ja nain ollen uusien asioiden omaksuminen on
rajallista kdytettavissa olevan kapasiteetin kautta. Siksi priorisoinnin, aikataulutuksen ja selkeiden
tavoitteellisten valivaiheiden kautta tavoitetta kohti paastaan askelkerrallaan. Kun kyetaan valitse-
maan tarkeimmat toimenpiteet, joiden vaikuttavuus on suurin, paastdan eteenpain. Tarvittaessa
muita arjen toimia pitda siirtéda syrjaan ja vapauttaa aikaa, jotta voidaan varmistaa onnistuminen
toteutettavissa toimenpiteissd. Lopuksi muutoksen onnistumisessa ei voida olla korostamatta muis-
tuttamisen merkitystd. Toisto, toisto ja toisto - kun asiaa toistetaan riittédvasti, se on totta. Kun asia

on tuttu, siita tulee normaali.

Hallitustydn kehittéminen pk-yrityksissa ja hallituksen koostumuksen kasvattaminen ulkopuolisten
hallitusten jasenten kautta on kokemukseni ja tutkimustiedon mukaan erittdin suositeltavaa ja tuo
lisdarvoa yrityksen kehittymiselle. Antamassani haastattelussa Hallituspartnerit Itd-Suomen toimin-
nanjohtajalle (2021) totesinkin, etta “jokaisen yrityksen pitdisi pitda huolta hallitustydstd ihan sa-
malla intensiteetilld kuin yrityksesta itsestadn pidetdaan huolta”. Omalla kohdallani ulkopuoliset halli-
tuksen jasenet ovat tuoneet merkittavaa liséarvoa muun ohessa siing, ettd he kykenevat haasta-
maan ja sparraamaan johdon ndakemyksia ja kyseenalaistamaan tuttuja ja totuttuja toimintatapoja.
Hallitustyd muuttuu myds ammattimaisemmaksi ja se laittaa riman myds johdolle entista korkeam-
malle. Uudet jasenet tuovat mukanaan myds uusia kaytdnteitd, seka toimintamalleja ja tama uudis-

taa myds hallitustydskentelyn kaytantdja.

Pk-yrityksien johtaminen vaatii johtajalta mukautuvuutta, jossa johtamistapoja ja — malleja tulee
kyeta hallitsemaan useita samanaikaisesti. Roolitus tulee kyeta vaihtamaan sen mukaisesti, mita teh-
tévaa johto on kulloinkin toteuttamassa, ja mitkd ovat asetetut vaatimukset, seka tavoitteet. Useim-

miten heikoin osa-alue johtamisessa on henkiléstéjohtaminen. Kun yritys kasvaa, muuttuvat myos
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sen menestymiseen tarvittavat vaatimukset. Johtajan tulee pystya vastaamaan yrityksen kasvuun
liittyviin vaateisiin, jotka muodostuvat muutoksen mydta. Nama ovat yrityksen sisdisiin prosesseihin
liittyvat muutostarpeet, kuin myos toimintaymparistdon liittyvat tekijat. Padstakseen onnistuneeseen
lopputulokseen pienten yritysten strategiatydskentelyssa tuleekin kayttéda koko henkildkunnan osaa-
mispotentiaalia. Téama toimintamalli sitouttaa myds henkildstoa. Koulutuksen ja kokemuksen kautta
opittujen strategiatydkalujen, seka niiden soveltamiseen liittyvien menetelmien tuntemus korostuu-
kin, jotta johdolla on kyky valita soveltuvimmat tyckalut kunkin yrityksen sen hetkiseen tilanteeseen
ja yrityksen strategiseen tahtotilaan. Nailla keinoin, kun yritykselle luodaan innovatiivisesti luotu yk-
sildity strategiamalli, jonka toteuttamiseen valjastetaan sitoutunut ja motivoitunut henkiléstd, voi-
daan luoda merkittava kilpailuetu, jonka kopiointi on kdytdnnéssa katsoen mahdotonta. Huolellisesti
laadittu liiketoimintasuunnitelma, jota paivitetddn vastaamaan kulloistakin toimintaymparistda, va-
hentda merkittdvasti tyéntekijoiden resurssien hukkaa. Samalla dokumentoitu liiketoimintasuunnitel-
mamalli luo pk-yritykselle selke&t raamit toiminnalle, jotka ohjaavat suunnitelmallista tekemista ja
joka ottaa huomioon signaalit mahdollisista muutoksista niin markkinatilanteessa, kuin kilpailijoiden
toiminnassa. Liiketoimintasuunnitelman tarkoitus onkin ohjata kokonaisvaltaisesti yrityksen muu-
tosta, seka kehittymista siten, etta suunnitelman toteutus ja ndkemys tulevasta ovat aina ajan her-
molla. Hyvakaan suunnitelma ei takaa onnistunutta lopputulosta, ilman onnistunutta jalkauttamista.
Hyvin suunniteltu ja dokumentoitu strategia, seka sita tukeva liiketoimintasuunnitelma on vasta puo-

livalissa, silla sen toteutus on viela tekemattd. Vasta onnistunut jalkautus takaa menestyksen.

Tutkimusmatkani alkaa lahestya nyt loppuaan. Oliko tutkimuksen tekeminen kaiken sen vaivan ar-
voista, vai oliko lopputulos jo lahtdvaiheessa tiedossa? Vastaus téhan on helppo — tekeminen kylla
palkittiin! Vaikkakin lopputulos ei niinkaan ollut yllattava, ei se suinkaan ollut itsestdanselvyys. Erityi-
sesti havainnot menestyksekkaista johtamistavoista, olivat erittdin opettavaisia. Tutkimuksen aikana
I8ysin vastauksia niihin kysymyksiin, joita olin lahtenyt etsimaan, seka laajensin merkittdvasti osaa-
mistani niistd osatekijoistd, joita onnistunut lopputulos tulee vaatimaan. Samalla se vahvisti ymmar-
rysta siitd, miten suuressa merkityksessa johtajan oikeanlaisen osaamisprofiilin maarittely onkaan
ennen varsinaista henkildvalintaa, jotta henkild kykenee vastaamaan yrityksen asettamiin vaateisiin.
Tutkimus myds havainnollisti sitd, ettd jokaisella yritykselld on erilainen reitti menestyksekkaan tule-
vaisuuden tavoittelussa ja se tekee strategiatydstd ja kehittdmisesta erittdain mielenkiintoista ja vaih-
televaa. Tasta syysta kasvuyrityksien johtamisessa ja toimintojen uudistamisessa pystyykin aina ke-
hittymaan. Mydskaan valmiita ratkaisuja ei ole, joita kopioimalla voisi onnistua, vaan jokaisen yrityk-

sen tulee luoda omanlaisensa tarina siita, kuinka tavoitteisiin tullaan padasemaan.

Tutkimuksen yhtena tarkeand havaintona on ajoituksen merkityksellisyys ja mahdollisimman realisti-
sen nykytilanteen ymparille laadittu suunnitelma siitd, miten haluttu pédmaara tullaan saavutta-
maan. Toinen merkittdva havainto oli, ettd hyvienkin toimintamallien voimassaoloaika voi olla lyhyt,
jos yrityksen tilanne tai toimintaymparisté muuttuu. Siksi niin hallituksen, kuin johdon tulee analy-
soida huolellisesti sitd, etta vastaako organisaation osaaminen ja strategia ympariston luomia vaati-
muksia?! Ainakin itsenani tyd haastoi laventamaan katsontakantaani kokonaisvaltaisemman kuvan
luomisessa. Case esimerkit toivat hyvin esille erilaisissa tilanteissa olevien yrityksien vaiheita ja kuva-
sivat todenmukaisesti, mitéd haasteita toiminnan kasvusta tai virheellisistd paatoksista voi myos seu-

rata yrityksen toiminnalle.
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Kuten myds tutkimuksessani on todettu, kaikkea siina esitettyja asioida ei voida soveltaa suoraan eri
yrityksien tai organisaatioiden tarpeissa, vaan ennen kaikkea pyrin vahvistamaan tietoisuutta siitd,
mita asioita tulisi ottaa huomioon. Taman jalkeen jokaisen tulee itse tehda ratkaisut siitd, mitka toi-

menpiteet soveltuvat oman yrityksen sen hetkiseen tilanteeseen parhaiten.

Tekisinkd nyt jotain toisin, jos aloittaisin tyoni uudelleen?! Varmistakin suurin muutos olisi se, etta
lahtisin rakentamaan ensin selkedamman sisallysluettelorungon ja keradmaan taman jdlkeen aihealu-
eisiin liittyvaa lahdekirjallisuutta laaja-alaisesti. Tama monipuolistaisi teoreettista katsontakantaa jo

tyon alkuvaiheessa, vahvistaisi sen luotettavuutta, seka sisallon monimuotoisuutta.

Menestys vaatii tahtotilan uudistua, seka tavoitetta tukevat resurssit. Pelkkd halu kasvuun ja kehitty-
miseen ei kuitenkaan aina riitd, vaan kehittyminen vaatii konkreettiset toimenpiteet. Naissa tilan-
teissa tulee muistaa, ettd muutos lahtee historiasta oppimisesta, vanhan tekemisen unohtamista ja

uusien toimintatapojen oppimisesta, seka niiden kayttdonottamisesta!

9.1 Hyddynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Kasvuyrityksien merkitys kansantaloudelle ja yleiselle hyvinvoinnille on kiistaton. Siksi menestyksek-
kadseen kasvun mahdollistamiseen tulee panostaa erityisesti pk-sektorilla, silla niiden vaikuttavuus
yhteiskunnallisesti on merkittdvaa. Strategiatydssa haasteet kulminoituvat usein strategiatydssa vaa-
dittavaan osaamiseen, seka systemaattiseen seurannan puutteeseen strategian toteutumista tuke-

vissa projekteissa.

Jatkotutkimuksena télla tydlle voitaisiin Idhted tarkastelemaan millaisia osaamisprofiileita hallituk-
selta tai toimitusjohtajalta vaaditaan yhtion eri kasvuvaiheisiin tai muutos- ja uudistumisen tilantei-
siin. Tarkastelussa voitaisiin myos tutkia, millaista eroavaisuutta osaamisvaateissa on yritysmuodon
tai omistusrakenteen kautta. Onko poikkeavuutta havaittavissa eri toimialojen valilla vai ovatko
osaamisprofiilit toimialariippumattomia? Yhtena mielenkiintoisena tutkimuksen kohteena voisi myds
olla, kuinka digitalisaation ja alustatalouden tuomat ratkaisut tukevat ja kehittavat hallituksen tyos-
kentelya ja millaisia vaikutuksia néilld uudistuksilla on ollut aiempaan hallitustydskentelyyn tai halli-
tuksen kokouksiin verrattuna. My6s vastuullisuus strategisena erottautuvuustekija tulee nayttele-

maan tulevaisuudessa erittdin suurta merkitysta, joten sen aihealueen tutkiminen olisi my0s tarkeaa.

Tutkimus on laadittu pk-yrityksien omistajille, hallituksen jasenille ja operatiiviselle johdolle. Tyén
tutkimustulos on mielestani onnistunut, jos se saa lukijan madaltamaan kynnysta hakea kasvua ja
kehitysta yhtidlleen. Ty olisi tamankaltaisissa tilanteissa muistilista tai otanta aihekokonaisuuksista,
joiden tarkoituksena on heratelld ajatuksia siitd, mita kaikkia asioita kasvuyrityksen tulisi ottaa huo-

mioon ja milld tavoin mahdollisilta sudenkuopilta voitaisiin valttya.
"Etigpdin, sano mummo lumessa!”

sanonta kuvaa hyvin myds yrityksen kehittymisen taivalta. Tie ei aina ole mutkaton ja paastdkseen
eteenpain tulee olla valmis myés vuodattamaan hikikarpaloita. Periksiantamattomuus ja usko tule-

vaan mahdollistavat kuitenkin menestyksekkaan tulevaisuuden!
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