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Yritysstrategian tarkeys korostuu vuosi vuodelta enemman ja enemman. Kun yrityksille saata-
villa olevan informaation maara kasvaa, niiden liikkkeet ja reaktiot Kilpailijoiden liikkeisiin ovat tar-
kempia ja nopeampia kuin koskaan ennen. Modernissa nopeasti likkuvassa hyperkilpaillussa
likemaailmassa yrityksille, joiden toiminnot eivat ole johdonmukaisia ja optimoituja ei ole enaa
tilaa. Lilkkemaailman nopeutuessa my0s strategia ja kilpailuetu on kaynyt lapi muutoksen siita
mité se oli ennen. Opinnaytetydssa on tutkittu uutta ja vanhaa kirjallisuutta strategiaan ja kilpai-
luetuun liittyen ja selvitetaan, miten yritykset toimivat nykypaivana kayttaen tata kirjallisuutta ver-
tauskohtana.

Tyo6n teoriaosio on jaettu kolmeen osaan. Ensimmainen osio kasittelee Yritysstrategiaa ja stra-
tegian kommunikointia. Toisessa osiossa kasitelldaén kilpailuetua, sen saavuttamista, hyddynta-
mista ja innovointia. Siina kasitelladn myds kilpailija-analyysia ja kilpailuedun eri muotoja. Kol-
mannessa o0siossa esitetadn jo valmiita kilpailustrategioita, joista osa on vanhoja ja osa uudem-
pia.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Haastattelut toteutettiin hyodyntéen teoriaosion
pohjalta muodostettua haastattelurunkoa. Haastateltavien identiteetteja tai yrityksia missa he
toimivat ei paljastettu, jotta haastateltavat pystyivat olemaan taysin avoimia ja antamaan tutki-
jalle mahdollisimman laajan ja realistisen kuvan yrityksiensa toiminnasta. Haastattelut pyrittiin
pitaméaén samankaltaisina, jotta niiden tulokset olisivat verrattavissa, mutta silti tarpeeksi va-
paina jatkokysymyksié ja avointa dialogia varten.

Tutkimus naytti, ettd monia strategisia toimenpiteitd, joista on Kirjoitettu jo pitkaan ei ole adop-
toitu oikeassa liiketoiminnassa. Strategian kommunikaatio ja tyontekijoiden osallistaminen ovat
avain asioita muutosvastaisuuden lieventdmisessa. Kilpailustrategiat ovat skaalaltaan pienem-
pia ja ketterampid kuin kirjallisuudessa. Yritykset kayttavat hybridimallia transienttisten kilpai-
luetujen strategian ja traditionaalisemman kilpailustrategian valilta. Matala yrityshierarkia lisda
yrityksen suunnan yhtenaisyytta ja lieventda painetta strategian efektiivisessa kommunikaati-
ossa.

Opinnaytetyd toteutettiin kevaan ja alkusyksyn valilla vuonna 2024
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1 Johdanto

Hyvin suunnitellun ja toteutetun yritysstrategian tarkeys korostuu vuosi vuodelta. Strategiakonsul-
tointi yleistyy ja monet yritykset palkkaavat ammattilaisia omaan yhtiéénsa suunnittelemaan ja to-
teuttamaan yrityksen pitka- ja lyhytaikaistastrategiaa. Kilpailija-analyysi on tarkea osa jokaista stra-
tegiaa ja kilpailija-analyysin kautta yritykselle selkenee, mita he tekevat eri tavalla kilpailijoistaan.
Nain yritys tunnistaa mahdollisuuden saavuttaa kilpailuetu. Kilpailuetu on yrityksen keino paasta
sen tavoitteisiin ja se on kehittynyt valtavasti vuosien aikana. Alkujaan kilpailuetu on ollut, kuinka
sinun tuotteesi on parempi kuin kilpailijan ja kuinka paljon se maksaa verrattuna muihin eli hinta ja
laatu. Nykypaivana melkein minka tahansa asian mita siné teet, joka tuottaa arvoa asiakkaillesi, voi
nahda kilpailuetuna. Kilpailuetu on muuttunut niin etté se voi olla immateriaaliasiakin. Kun sinusta
ja kilpailijoista vapaasti luettavan informaation maara kasvaa jatkuvasti internetin ansiosta niin re-
aktioajat strategisiin liikkeisiin lyhenevat koko ajan ja yksittaisen kilpailuedun elinik& on lyhyempi

kuin koskaan ennen.
1.1 Opinnaytetytn tausta

Idea kilpailuedun kehityksen tutkimisesta ja miten se toimii modernissa yritysmaailmassa tuli, kun
tekija pelasi Cesim nimista yritysstrategian simulaatiopelia. Pelissa voit muokata tuotteesi hintaa,
ominaisuuksia, valmistuskapasiteettia, markkinoinnin méaraé ja markkinaa, missa sitd myydaan.
Pelatessa tekija mietti, ettd nykypaivana ndma muokattavat asiat ovat minimi, mité yrityksen tulee
tehda strategisesti pysyakseen tuottavana. Pelissa kilpailija-analyysi oli erittédin tarkeaa ja sen teke-
minen selvensi, mika toimi etuna ja missa oli parannettavaa. Tama johti sen pohtimiseen, etta mita
yritykset tekevat nykyaan kilpailuedun saavuttamisen ja tunnistamisen eteen, miten yritykset hyo-
dyntavat saavuttamaansa kilpailuetua, miten yritykset innovoivat uusia etuja tai pitavat vanhan
edun elossa ja miten tdma kilpailuetu on kommunikoitu strategian kautta yrityksen tyontekijoille.
Tekija nékee kilpailuedun selkean kommunikoimisen yrityksen tyontekijoille varsinkin myyjijille erit-

tain tarkeana, koska se tieto voi muuttaa, miten myyjat toteuttava neuvottelunsa.
1.2 Opinnaytetyon tavoite

Opinnaytetyon tavoite on selvittdd, miten kilpailuetu toimii modernissa yritysmaailmassa verraten

yritysten toimintatapoja aiheesta olemassa olevaan kirjallisuuteen.
1.3 Tekodalyn kaytto tassa tydssa

Tassa tyossa tekodlya on kaytetty vain englanninkielisten lahteiden suomentamiseen. Tekoalyso-

vellus, jota tdhan kaantamiseen kaytettiin, on DeepL kaantajatyokalu.



2 Yritysstrategia

Yksinkertaisesti yritysstrategia on prosessi, jossa organisaatio asettaa itselleen suunnan ja tavoit-
teita ja toteuttaa suunnitelman saavuttaakseen tavoitteensa, joista tarkein on yleisesti oman selviy-
tymisen tai kasvun takaaminen. Yritysstrategia toimii sateenvarjotermina kaikille muille strategian
muodoille eli kaikki muut strategia muodot kuten kilpailustrategia ja tuotestrategia on osa yritysstra-
tegiaa. Strategiassa tarkastellaan organisaation suuntaa pitkalla ja lyhyella aikavalilla. Yritystasolla
omistajat tai heidan nimeamansa edustajat tekevét valintoja siitd, milla markkinoilla ja milla toimin-
tatavoilla he voivat parhaiten luoda arvoa. Ylimmat johtajat kasittelevat suhteellisen pienta maaraa
asioita, jotka vaativat suuria paatoksia. Strategia ei kuitenkaan ole valmis heti, kun yrityspaéattkset
on tehty. Tarkoituksen ja vision mukaisen tavoitteen asettaminen on tarkeda, mutta se ei merkitse
mit&&n, jos sita ei lahdeta toteuttamaan. Siihen tarvitaan oikeat ihmiset, riittvasti investointeja ja
oikeat prosessit. (Dalton 2016, 1-2)

Monialaisessa yhtidssa strategia on kahdessa tasossa. Liiketoimintayksikkostrategia ja yritysstrate-
gia. Liiketoimintayksikkostrategia koskee sit&, miten yrityksen eri likketoiminnoissa luodaan kilpai-
luetua, jolla yritys kilpailee. Yritysstrategia koskee kahta eri asiaa, mita liiketoimintoja yrityksen
kannattaa toteuttaa ja miten yrityksen korkeamman johdon tulisi hallita liiketoimintayksikoita. (Por-
ter, 1987)

2.1 Strateginen liiketoimintayksikko tai SBU

Liiketoimintayksikkdstrategia on prosessi, jossa kehitetdan strategiaa yksittaiselle, pitkalti itsenéi-
selle liiketoiminnalle. Liiketoimintayksikko voi olla koko yritys, kun puhutaan pienista ja keskiko-
koista yrityksista ja harvinaisemmissa tapauksissa suuretkin yhtiot voivat olla yksittaisia liiketoimin-
tayksikkdja, jos yritys keskittyy vain yhteen liiketoiminta-alueeseen. Suurien megakorporaatioiden
kohdalla erillisia itsenaisia liiketoimintayksikkoja voi olla moniakin. Nailla liketoimintayksikailla on

oma strategiansa, liikketoimintamallinsa, asiakkaat ja kilpailijat. (Koch 2006, 1)
2.2 Synergiastrategia

Yleisin tapa, miten yritykset saavat monia eri liiketoimintoja on ostamalla muita yrityksia tai niiden
liketoimintoja. Suuri osa hankinnoista epaonnistuu tai johtaa tappioihin, koska hankinnan kohteella
ja ostajaorganisaatiolla ei ollut tarvittavia synergioita, jotta molemmat liilketoiminnot tukisivat toisi-
aan. Tehdesséa hankintoja on tehtava myo6s synergiastrategia, jossa evaluoidaan kuinka, hyvin eri
yritysten lilketoiminnot sopivat yhteen. Kun yrityksella on monia eri liiketoimintoja on myos oltava
synergia naiden eri liiketoimintojen valilla, miké edesauttaa molempien puolien palveluiden tai tuot-

teiden laatua, valmistusta tai kustannustehokkuutta. (Bowman & Raspin, 2018, 14)



[ Paakonttori ]

Synergia

[ Liiketoimintayksikko A ] [ Liiketoimintayksikko B ]

Hankinta Myynti Hankinta Myynti

Toiminta Toiminta

Kuva 1. kuva yksinkertaistetusta yritysrakenteesta, jossa yrityksella on useampi liiketoiminto. (mu-
kaillen, Bowman & Raspin, 2018, 14)

Kuvassa 1. on illustroitu mahdollisimman yksinkertaisesti yritysrakenne yrityksessa, jolla on monta
eri liiketoimintoa. Kuvassa 1 liikketoimintayksikko A:lla ja liketoimintayksikkd B:lla on oltava tapoja
tukea toisiaan ja nostaakseen toimintojensa kannattavuutta. Tassa kuvassa Liiketoimintayksikko-
jen hankinta tarkoittaa hankintoja, mita he tekevat toimiakseen ei yrityshankkeita. Kuvalla nayte-
taan yritysrakenne, jonka eri liiketoimintojen valilla on synergia. (Bowman & Raspin, 2018, 14)

Kuvassa 1. olevalla paakonttorilla on yritysstrategiansa ja osa tata strategiaa tulee olla synergia-
strategia, joka maarittdd, miten sen eri liiketoimintayksikot tukevat toisiansa. Synergiastrategia saa-
tetaan tehda jo, kun suunnitellaan, jonkin toisen yrityksen hankintaa. Synergialla tarkoitetaan sita,
miten niiden eri liiketoiminnot pystyvat tukemaan toisiansa. Hankintoja tehdaan usein vain pois-
taakseen kilpailijoita markkinalta ja saadakseen suuremman markkinaosuuden, mutta jos ei ole tut-
kittu yrityksien yhteensopivuutta, niin voi kestaa vuosia, etta hankitusta liiketoiminnosta tai yrityk-
sesta tulee taloudellisesti kannattava osa ostajayritysta. Liiketoimintayksikkojen valiset synergiat
riippuvat itse liiketoiminnoista, mitd ne toteuttavat. Synergioita voisi esimerkiksi olla kyky yhdistaa
tai hyodyntéaa toistensa toimituskanavia, jos liikketoiminnot kayttavat tuotannossa samoja materiaa-
leja niin yritys voisi yhdistd&d hankinnan saadakseen enemmaé&n neuvotteluvaltaa ostajana ja nain
halvemman hinnan tai synergia voi olla vain kriittisen informaation jakamista, joka parantaa molem-
pien liiketoimintojen kannattavuutta. On monia tapoja miten kaksi liketoimintoa voi tukea toisiaan,

tavat riippuvat liilketoimintojen relatiivisesta positiosta alalla toisiinsa. (Bowman & Raspin, 2018, 14)



2.3 Pitka- ja lyhytaikainen strategia

Monilla yrityksilla strategia on jaettu pitkélle- ja lyhyelle aikajanteelle. Pitk&aikaset strategia ylei-
sesti koskettaa sitd missa yritys haluaa olla noin 3-5 vuoden paasta ja se ei sisélla tarkkoja yksi-
tyiskohtia vaan muutamia strategisia tavoitteita, jotka yleisesti liittyvat uusien arvon tekijoiden inno-
voitiin yritykselle. Namé& uudet arvontekijat voivat olla uusien liiketoimintojen, palveluiden tai tuottei-

den kehittAmista tai uusien markkinarakojen etsimista. (Mitronen & Raikaslehto 2019, 66—68)

Lyhytaikaiset strategiat tehdaan yleisesti ynden vuoden aikajaksolle ja sen tavoitteet ovat operatii-
visia. Painopisteet ovat yleisesti nykyisten liiketoimintaprosessien tehostamisessa ja yrityksen tuot-
tavuuden parantamisessa. Operatiiviset tavoitteet antavat yritykselle selkedn suunnan. Monilla yri-
tyksilla on vaikeuksia tasapainottaa lyhyen- ja pitkanaikajanteen strategiaa, koska ne saattavat ve-
taa yritysta aivan eri suuntiin. Lyhytaikaisen strategian tulee olla pala pitkaaikaista strategiaa. Ly-
hytaikaista strategiaa usein l[ahdetd&n valmistamaan pilkkomalla pitkdaikaisen strategian tavoitteita
palasiksi, jotta ne voidaan konkretisoida ja jalkauttaa jokaiselle tasolle organisaatiota. (Mitronen &
Raikaslehto, 66—68)

Yrityksella on yksi strategia, joka on jaettu pitkalle- ja lyhyelle aikajaksolle ei kahta erillista strate-

giaa joista toinen katsoo pidemmalle kuin toinen. Lyhytaikainenstrategiasi on pitkdaikainenstrate-

giasi pilkottuna pienempiin helpommin ymmarrettaviin konkreettisia toimia sisaltaviin paloihin. Toi-
nen katsoo mihin suuntaan mennaan tulevaisuudessa ja toinen selittdd, miten sinne mennééan

vuosi kerrallaan. (Carey, Dumaine, Useem & Zemmel 2018, 1)
2.4 Strategian kommunikointi

Yritysstrategiat ovat luonteeltaan erittain komplekseja ja vaikeita kommunikoida, mutta ne eivat silti
saa jaadda vain ylemman johtoportaan tiedoksi, siten etta ylemmasta johdosta vain kolmasosa
muistaa sen. Yritysstrategia tulee kommunikoida koko organisaatiolle ja kaikille sen sidosryhmille,
johon strategia vaikuttaa. Strategia kannattaa kommunikoida avoimesti ja selkeyden pitaa olla iso
prioriteetti. Strategia myds jaa paremmin mieleen, jos organisaation ihmiset saadaan osallistumaan
strategian tekemiseen, kommunikointiin tai implementointiin, parhaassa tapauksessa kaikkiin kol-
meen. Kun strategiaa kommunikoidaan eri sidosryhmille, tulee painottaa ne asiat, jotka vaikuttavat
eniten siihen sidosryhmaan. (Lancefield, 2022), (Collis & Rukstad, 2008)

2.4.1 Kommunikointitavat

Kommunikointitapoja on monia. PowerPoint-esitykset, suorat keskustelut ja monta sivua pitkat
strategiakansiot ja niille kaikille on aika ja paikka. Tapa, miten strategia kommunikoidaan, tulee va-

lita tilanteen mukaan. Eri tilanteisiin ja eri ihmismaarille toimiin parhaiten taysin eri



kommunikointitavat. Kasvokkain keskustelussa yhden tai muutaman ihmisen kanssa on hyva pitaa
selitys lyhyena ja ytimekkaan4, jotta strategian paapisteet menevat perille ja koko selitys on muis-
tettavissa. Isommalle maaralle ihmisia esityksen taytyy olla laajempi, mutta on tarkeda visualisoida
strategia hyvin, jotta se on helpompi muistaa ja voi myo6s kayttaa vahan huumoria, jotta yleiso ei
tylsisty ja heidan keskittymisenséa herpaannu. (Lancefield, 2022)

2.4.2 Strategialausunto

Strategialausunto on lyhyt ja selke& tapa kommunikoida yrityksen strategia niin, etté se jaa tyonte-
kijoiden mieleen. Hyva strategialausunto vastaa naihin kysymyeksiin:

e Mika on yrityksen tavoite?

o Milla liketoiminnan alueella se tehd&an?

o Milla tavalla tai mita etua hyédyntaen tavoitteeseen paastaan?

Usein strategioissa tai strategialausunnoissa ei tuoda esiin kriittisia kompromisseja, jota yrityksen
on tehtava paastadkseen tavoitteeseensa. Jos tavoitteena on kasvu, kannattavuus saattaa karsia
sita varten. Jos halutaan parantaa yritysasiakkaiden saamaa palvelua, kuluttaja-asiakkaat eivét voi
olla yhta iso prioriteetti. Strategialausunto on lyhyt ja helppo muistaa ja tuo esiin yrityksen tekemat
tarkeat kompromissit, jotka selventavat yrityksen prioriteetit. Nain strategialausunto voi toimia
suuntaa antavana tahtena yrityksen tyontekijoille jokapaivaisessa tydelamassa. Moni sivuinen stra-
tegiakansio antaa tilaa sanoa kaiken, mita haluaa sanoa, jolloin se myds jattaa paljon tilaa jokai-
selle sen lukeneelle tulkita se omalla tavallaan oman ndkemyksensa mukaisesti. Lyhyt ja ytimekés
strategialausunto ei mahdollista monia tulkintoja vaan antaa kaikille saman kasityksen. Hyva stra-
tegialausunto antaa kaikille saman idean yrityksen prioriteeteista ja yhteisen suunnan, jotta kaikki
yrityksen tyontekijat tekevat toita samaa tavoitetta kohti, eika jokainen tee omaa asiaansa, minka
nakee parhaaksi yritykselle. (Lancefield, 2022), (Collis & Rukstad, 2008), (Di Fiore, 2014)

2.4.3 Heikosti kommunikoidun strategian huonot puolet

Kun strategia kommunikoidaan heikosti tai siita ei kerrota ollenkaan joillekin sidosryhmille se voi
aiheuttaa enemman pahaa kuin hyvaa. Kun strategiaa ei ole selkeasti kommunikoitu niin sen im-
plementointi k&rsii myos, koska strategian tuomat muutokset voivat tulla yllatyksena joillekin tyon-
tekijoille, joka taas luo enemmé&n muutosvastarintaa. Heikko kommunikaatio johtaa turhaan tyohon,
yhteisen suunnan puuttumiseen ja hammennykseen, joka johtaa tyontekijoéiden saamattomuuteen.
(Collis & Rukstad, 2008) (Lancefield, 2022)



3 Kilpailuetu

Kilpailuetu on etu kilpailijoihin nahden, joka saavutetaan tarjoamalla kuluttajille enemman arvoa
joko alhaisempien hintojen tai suurempien etujen, parempien palvelumahdollisuuksien ja laajem-
pien ominaisuuksien avulla, mika voi mahdollistaa markkinan keskiarvoa korkeamman hinnoittelun.
(Law, 2009)

Kilpailuetu on se minka pohjalta kaikki liiketoimintamallit ja strategia tulisi rakentaa. Yhden kilpai-
luedun keskimaarainen elinik& on lyhentynyt vuosi vuodelta, kun yrityksien hallitseman informaa-
tion maara kasvaa entisestaan. Nykypaivana yritykset reagoivat kilpailijoidensa tekoihin nopeam-
min kuin koskaan ennen, joka korostaa strategioiden joustavuuden ja Kilpailuetujen innovoimisen
tarkeytta. Kun yritys A tekee jotain innovatiivista, joka antaa heille edun niin Yritys B reagoi siihen
nopeammin kuin koskaan ennen. Talla reaktiolla on monta muotoa se saattaa olla imitaatiota, kil-

pailevan tuotteen julkaisemista tai jopa yritysvakoilua. (Grimm, Lee, Smith, Graham, 2005, 5-9)

Kilpailuedulla on monta kasitysta johtuen sen monimuotoisuudesta nykymaailmassa. Melkein mika
tahansa asia, mita yritys tekee, joka vaikuttaa siihen positiivisesti taloudellisesta nakdkulmasta voi-
daan luokitella kilpailueduksi, Mutta kilpailuetu voi my6s olla asia, joka ei ndy suoraan yrityksen lu-
vuissa kuten brandin vahvuus. Kilpailuetu on vaikea luokitella joksikin asiaksi tai avata yksiselittei-
sesti, mutta kilpailuedun aareton tarkeys on kiistaméton. Kilpailuedun saavuttaminen, hyodyntami-

nen ja uudistaminen tai innovointi on kaiken liiketoiminnan ytimessa. (Vierula, 2021, 63—67)

Kilpailuedulla on my6s kaksi muotoa se, miten siitéd puhutaan yrityksen sisalla ja se mika nakyy
ulospain asiakkaille. Esimerkiksi yrityksen sisélla tuotteen kilpailueduksi voidaan nahda 4800 mAh
akku, mutta se kommunikoidaan asiakkaille 72:den tunnin akkukestona. (Vierula, 2021, 63—67)

Kilpailuetu on hyodyton, jos silla ei tee mitédén. Vaikka yrityksella olisi selkea kilpailuetu niin yrityk-
sen pitaa silti tunnistaa se itse ja hyodyntaa sitéa oikealla tavalla. Kilpailuetu on mahdollinen menes-
tyksen lahde, ei itse menestys. Kilpailuetu tarvitsee toimiakseen myds oikean lilkketoimintamallin
sen ympérille. (Vierula, 2021, 63-67)

3.1 Transienttinen Kilpailuetu

Transienttinen tarkoittaa ohimenevaa tai valiaikaista ja Rita McGrath argumentoi, ettd nykypaivana
suurimmalla osalla aloista yrityksien on mahdotonta sailyttda yhta kilpailuetua pitk&déan vaan yrityk-
sien tulisi rakentaa portfolio transienttisia kilpailuetuja, joita syntyy ja kuolee pois jatkuvasti, koska
kilpailijat ja asiakkaat ovat arvaamattomimpia ja markkinat ovat muodottomimpia. Monien etujen
saavuttaminen tapahtuu kaynnistamalla uusia strategisia liikkeita jatkuvasti ilman pelkoa niiden

epaonnistumisesta ja paastamalla nopeasti irti strategisista liikkeista, jotka eivat toimineet tai



toimivat, mutta ovat elinkaarensa lopussa. Taméankaltaisen strategian toimiminen vaatii avointa yri-
tyskulttuuria, missé innovaatioita kannustetaan ja ongelmista ei vaieta, vaan kaikkia tydntekijoita
kuunnellaan mahdollisiin ongelmiin tai parannuskohteisiin liittyen. Etujen hyddyntamista ja niista
luopumista varten yrityksen ja sen strategian taytyy olla joustava, jotta muutoksia voidaan tehda
nopeasti. ltsednsa ei voi rajoittaa vain omalle alalleen vaan pitda antaa itselleen laajempia tee-
moja, jotta tydntekijoilla on enemman tilaa, missa eksperimentoida. Tama strategia on luonnostaan
asiakaslahtdinen, silla ilman syvaa asiakasymmarrysta on erittiin vaikeaa alkaa innovoimaan uu-
sia ratkaisuja heidan tarpeisiinsa. Transienttisten kilpailuetujen luomiseksi on yrityksen rakennet-
tava systemaattinen tapa aloittaa ja kasvattaa uusia innovaatioita, jotta siita voi tulla yksi yrityksen
perustoiminnoista. Tarkeatd on myds oman toiminnan analysointi tehdessa uusia strategisia liik-
keitd, jotta niistd, jotka epdonnistuvat, voidaan oppia. Yritykset usein toistavat samoja virheita kayt-
tamalla samoja lahestymistapoja moniin projekteihin, koska aiemmissa epaonnistumissa on arvoitu
vain tuotetta tai palvelua, mika epaonnistui, eika itse tapaa, milla se tuote tai palvelu luotiin.
(McGrath, 2013)

3.2 Kilpailuedun saavuttaminen

Kilpailuetu voidaan saavuttaa monin eri tavoin, kuten parantamalla tuotteen suorituskykya, parem-
milla jakelumenetelmilla tai luovalla mainonnalla. Useimmat kilpailuedun muodot eivat voi sailya
pidemmalla aikavalilla, koska kilpailijat aloittavat tai I6ytavat korvaavia tuotteita kilpailuedun synnyt-
taneille innovaatioille. Kilpailuetua tavoitellaan kilpailustrategian kautta. Yrityksen tulee maaritella
kilpailun laajuus ja keinot, joilla kilpailevat, jotta se voi loytaa itselleen markkinaposition, joka erot-
taa sen Kilpailijoistaan tai l0ytaékseen itselleen markkinasegmentin, jossa se voi olla uniikki toimija.
Kilpailuedun saavuttamisessa yrityksen eri liiketoimintayksikoilla on oltava oma kilpailustrategi-
ansa, koska ne toimivat eri markkinoissa. Vaikka yritys toteuttaisi samanlaista lilketoimintoa sa-
mankaltaisissa markkinoissa on sen otettava huomioon markkinan muutokset mikro- ja makro ta-
solla. (Law, 2009), (Porter, 2004, 1-25)

3.3 Kilpailija-analyysi

Kilpailijoiden toimintojen analysoiminen on tarke& osa jokaisen strategian muodostamista. Kilpai-
lija-analyysin paatavoite on muodostaa profiili kilpailijan strategian ja toimintojen luonteesta, joka
kuvastaa, kuinka todennakaisia kilpailijan eri aktiot ja reaktiot ovat. Analyysia tehdessé pitaa pyrkia
selvittamaan kilpailijan:

e tulevaisuuden tavoitteet

e tdmanhetkinen strategia

e oOlettamukset

o kyvykkyydet



Naiden neljan asian selvittéminen on erittain tarkeda koska yritys paatoksiatehdaan viela usein in-
tuition, olettamuksien ja anekdootillisen informaation perusteella, joten on tarke&é tietaa kilpailijan
olettamukset ja mita he ajattelevat omasta markkina-asemastaan, jotta pystyt ennustamaan heidan
toimia tukeutumalla hyvaan informaatioon. Analyysi tulee tehd, joka tasolle kilpailijayritysta ylla
mainitut nelja asiaa tulee selvittda niin liiketoimintayksikkotasolla kuin yritysjohdon tasolla. (Porter
2004, Competitive Strategy, 47—63)

Tutkiessa kilpailijan yritysjohtoa on hyva miettid kuinka téarkeita sen eri liiketoiminnot ovat sille etsi-
malla indikaattoreita yrityksen tekemista paatoksista ja sen historiasta. Jos kilpailijalla on esimer-
kiksi pitka ja rikas historia jollain liketoiminta alueella niin silla on todennékoisesti vahva tunnesi-
dos liiketoimintayksikk6n ja yritys pitaa sita tarkednd, joten se myos reagoi aggressiivisemmin,
kun kilpailijat tekevat liikkeitd, jotka vaikuttavat sen liiketoimintayksikon tuottavuuteen, markkina-
osuuteen tai muuhun toimintaan. (Porter 2004, Competitive Strategy, 47—63)

Yksittaisten johtajien tutkiminen voi myds valaista kilpailijan mahdollista strategiaa ja taipumuksia.
Jos esimerkiksi kilpailijan toimitusjohtaja on aiemmassa yrityksessa vastannut kriisitilanteeseen on-
nistuneesti laskemalla kuluja milla tahansa keinoilla niin on todennakoista, ettd han vastaa kriisiti-
lanteeseen uudessa yrityksessa samalla tavalla. Taman takia yksittaisten johtajien ja heidan histo-
riansa tutkiminen voi avata Kilpailijan taipumuksia paatdksenteossa. (Porter 2004, Competitive
Strategy, 47-63)

Kilpailijayrityksen organisaatiorakenteen tutkiminen on myds hyva tapa selvittaa sen tamanhetkista
strategiaa. Jos kilpailijalla on kolme liiketoimintayksikk6a, jotka toimivat samantyyppisilla aloilla ja
niité johtaa yksi henkild on todennakoisempaa, etta liikketoimintayksikoilla on yhteinen strategia ja
ne tekevat tditd yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Jos jokaisella naista liiketoimintayksikdista
olisi oma johtajansa eika ketdan heidan ylapuolellaan tuomassa yhdenmukaisuutta liiketoimintayk-
sikkdjen toimintaan on todenndkoisempaa, etta jokaisella liiketoimintayksikdlla on oma strategi-

ansa, jotka eivat tue toisiansa yhta hyvin. (Porter 2004, Competitive Strategy, 47—63)
3.4 Kilpailuedun hydédyntadminen

Kun yritys on saavuttanut kilpailuedun niin sen taytyy myos keksia tapa kayttaa sitd. Kilpailuetua
kannattaa hyodyntaa rakentamalla yrityksen strategia sen ympaérille. Kilpailuetu on se keino, milla
yritys tavoittelee kasvua tai kannattavuuden parantamista, joten on tarkeaa, etta se on yrityksen
operatiivisen strategian ytimessa. Kilpailuetu tarvitsee oikeat olosuhteet ymparilleen toimiakseen.
Jos esimerkiksi yrityksen kilpailuetu on alan nopea teknologinen kehitys, niin yritys ei pysty sité jat-
kuvasti hyddyntdmé&an, jos tydntekijoiden kouluttaminen ei ole sille prioriteetti. Kilpailuedun avulla

yritys voi tehda myds monia eri strategisia liikkeitd sen oman tuottavuuden tai alan tuottavuuden



parantamiseksi. Yrityksen tehdessa paatoksia pitdd heidan huomioida alan balanssi kilpailijoiden
valilla. Yritys voi tehdéa kilpailuetuansa hyodyntaen p&atoksen, joka palvelee heidan intressejaan
kilpailijoiden kustannuksella, mutta tahan kilpailijat varmasti reagoivat ja reaktion vahvuus voi
tehda paperilla hyvastékin strategisesta liikkeesta huonon. Tehdessa strategisia liikkeitd on hyva
pohtia kilpailijoiden mahdollisia sokeita kohtia minimoidakseen reaktio liikkeeseen. Aloilla, joilla val-
litsee oligopoli voi olla jarkevampaa tehda vain liikkeita, jotka luovat arvoa koko alalle eik& vain si-
nulle, mutta alat, joissa kaikki kilpailijat pystyvat ansaitsemaan tasaisia tuottoja ilman raakaa kilpai-
lua ovat myds houkuttelevia uusille yrityksille. (Porter 2004, Competitive Strategy, 88—98) (Vierula
2021, 163-169)
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4 Kilpailustrategioita

Kilpailustrategia on toimintamalli, jolla yritys tavoittelee kestavaa kilpailuetua. Tassa kappaleessa
kasittelen yleisia jo valmiita kilpailustrategiamalleja ja tutkin, miten nama mallit luovat jatkuvaa Kil-

pailuetua. (Porter, Competitive Advantage, 2004, 1-25)
4.1 Michael Porterin yleiset kilpailustrategiat

Porterin yleiset strategiamallit kuvaavat miten yritys pyrkii saavuttamaan kilpailuedun valitulla
markkinallaan. Yrityksen relatiivinen positio sen alalla paattaa, onko yrityksen tuottavuus yli tai ali
alan keskiarvon. Yli keskiarvon tuottavuuden ydin pitkalla aikajanteella on kestava kilpailuetu. Por-
terilla on kolme yleista kilpailustrategiaa:
¢ hintajohtajuus, jossa yritys pyrkii saavuttamaan markkinan alhaisimmat kustannukset ja ta-
ten alhaisimman hinnan tuotteelleen.
¢ markkinasta erottuminen, missa yritys pyytaa tuotteestaan premium hintaa sen ainutlaatuis-
ten ominaisuuksien perusteella.
o “focus” tai keskittyminen, missa targetoidaan tiettyja markkinasegmentteja ja pyritdan ole-
maan ainoa palvelun tai tuotteen tarjoaja, joka vastaa tarkan markkinasegmentin tarpeisiin.

Yrityksien tulee aina jahdata mahdollisuuksia alentaa kustannuksia, kun se ei tule tuotteen erilai-
suuden hinnalla ja jahdata kaikkia erilaistumismahdollisuuksia kun sen tuottamat kustannukset ei-
vat ole suuret, mutta yrityksen on silti ennen pitkda valittava sen ultimaattinen kilpailuetu mitéa se
tavoittelee, jotain yleista kilpailustrategiaa hyddyntden. (Bowman & Raspin, 2018, 1-2), (Porter,
Competitive Advantage 2004, 11-15)
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Kuva 2. Porterin strategiamatriisi, joka kuvailee Porterin kolmea yleista kilpailustrategiaa, jotka ovat
tarkeita kulmakivia jokaisen kilpailustrategian muodostamisessa. (Mukaillen, Porter, Competitive
Advantage, 2004)

4.1.1 Kustannuksilla johtaminen

Kustannuksilla johtamisessa yritys pyrkii tarjoamaan tuotettansa lahella markkinan keskiarvohintaa
markkinan pienimmilléa kustannuksilla. Tapa alentaa kustannuksia vaihtelee alan mukaan. Matala-
kustannuksisen yrityksen taytyy Ioytaa ja hyédyntaa kaikkia tapoja madaltaa kustannuksia. Usein
tama kustannuksien lasku tulee suurtuotannon etujen kautta. Jos yritys pystyy saavuttamaan ja pi-
tamaan kustannusjohtajuuden, se tulee olemaan keskiarvoa parempi toimija alallaan olettaen, etta
se pystyy myymaan tuotettaan lahella markkinan keskiarvohintaa. Alhaisia kustannuksia jahda-
tessa yritys ei kuitenkaan voi olla valittamatta erottautumisesta, koska sen pitaa silti pystya tarjoa-
maan tuote, joka saavuttaa tai lahes saavuttaa pariteetin kilpailijoiden kanssa. Yrityksen alhaisten
kustannuksien jahti ei saa tulla niin suurella negatiivisella vaikutuksella tuotteen laatuun, etté se ei
ole enda haluttu asiakkaiden keskuudessa tai ei tayta niita tarpeita mité tuote oli alun perin suunni-

teltu tayttdmaan. (Porter, 2004, Competitive Advantage 11-17)

4.1.2 Erilaistuminen

Erilaistumisstrategiassa yritys pyrkii olemaan uniikki toimija alallaan joidenkin ostajien laajalti ar-

vostamien ulottuvuuksien mukaan. Yritys valitsee yhden tai useamman ominaisuuden, minkéa
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ostajat nakevat tarkeana ja positioi itsensa olemaan ainut toimija, joka vastaa naihin tarpeisiin. Yri-
tys voi antaa uniikille tuotteelleen premium hinnan, koska he ovat ainut toimija, joka tarjoaa sita.
Se, miten erilaistuminen kaytanndssa tapahtuu, riippuu alasta. Erilaistuminen voi perustua itse
tuotteeseen, sen toimittamiseen, markkinointiin ja laajaan kirjoon muita tekijoita. Erilaistumisessa
tuotannon kustannukset nousevat myds. Yrityksen pitdd pystya pyytdméaan tuotteestaan premium-
hintaa, joka kattaa korkeammat tuotannon kustannukset, jos yritys pystyy myymaan uniikkia tuotet-
taan pitkdan sen tuotantokustannuksetkin madaltuvat tuotannon ”learning curve”-vaikutuksen
kautta. Erilaistumisstrategia vaatii yritykseltd myds suurempia investointeja tuotekehitykseen ja
tuotannon uusimiseen tai sen joustavuuden parantamiseen. (Porter, 2004, Competitive Advantage
11-17)

4.1.3 Keskittyminen

Keskittymisen strategiassa yritys keskittdd tekonsa tarkan markkinaraon tyydyttamiseen. Yritys va-
likoi asiakassegmentin tai ryhméan asiakassegmenttejd, joilla on samanlaiset tarpeet ja keskittyy
sen markkinaraon valtaamiseen. Kustannuskeskeisessa "focus”-strategiassa yritys pyrkii olemaan
kustannusjohtaja valitussa segmentisséén. Erottautumiskeskeisessa "focus”-strategiassa yritys
pyrkii tarjoamaan uniikin tuotteen valitussa tarkassa asiakassegmentissaan. Keskittymisstrategiat
vaativat aina tarpeeksi suuren asiakassegmentin, jotta erikoistuneen tuotteen valmistaminen on
kannattavaa, silla keskittymisstrategia ei pyri kasvattamaan yrityksen valtaamaa markkinaosaa
vaan luomaan tasaisempaa tuottoa pitkalla aikavalilla olemalla ainut tuotteen tai palvelun tarjoaja.
(Porter, 2004, Competitive Advantage, 11-17)

4.2 Ansoffin matriisi

Igor Ansoff argumentoi, etta jos yritys myy olemassa olevia tuotteitansa olemassa oleviin markki-
noihin, niin yritykselle jaé vain kaksi tapaa kasvaa markkinapenetraation kautta. Kun markkina kas-
vaa, yritys voi kasvaa markkinan kanssa. Jos markkina ei kasva tai kasvaa hitaasti, ainut polku
kasvaa on markkinaosuuden kasvattaminen. Kun yritys l&ahtee kasvattamaan markkinaosaansa
omia kilpailuetujansa hyddyntaen niin sen kilpailijat tulee yrittdmaan estdmaan kasvun, koska
heilta vieddan markkinaosuutta ja taten alkuperaisen yrityksen kilpailuetu kariutuu pois, kun se
muuttuu markkinanormiksi. (Ansoff, 1957) (Bowman & Raspin, 2018, 1-2)
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Kuva 3. Ansoffin matriisi, joka on tyokalu kasvustrategioiden muodostamiseen. Matriisin tarkoitus
on muodostaa polkuja, miten yritys voi tavoitella kasvua. Usein yritykset toteuttavat useampaa pe-
ruskasvustrategiaa samanaikaisesti. (Mukaillen, Ansoff, 1957)

Kasvua tavoitellessa yrityksen tulee olla proaktiivinen sen tulevaisuuden suhteen. Yritykset, jotka
elavat markkinankasvun siivella myos kuolevat sen laskussa, mutta yritykset, jotka pyrkivat proak-
tiivisesti muuttamaan tuotteitansa palvelemaan asiakkaita paremmin, kasvattamaan myyntid ole-
massa olevassa markkinassa tai I6ytamaan uusia markkinoita, mita vallata voivat hyvin jopa mark-
kinan laskiessa. Ideaalisti, yritys pyrkii tavoittelemaan ndita asioita samanaikaisesti, jotta se pysyy
koko ajan aallonharjalla. Kuten kuvassa 3. nékyy, erilaistuminen on kaikista riskialttein kasvustrate-
gia, koska erilaistuminen vaatii suurimman muutoksen yrityksen olemassa olevista toimintata-
voista, tuotteista ja markkinasegmenteista, mutta onnistunut erilaistuminen on myaos erittéain palkit-
seva. Kun yritys erilaistuu onnistuneesti heista, tulee uniikki toimija alallaan, jota kilpailijoiden on
vaikea kopioida ja yritys voi saada lojaalin asiakaskunnan, joka uskoo yrityksen brandiin ja ostaa
vain heidan tuotteitansa, koska se vastaa heidan uniikkeihin tarpeisiinsa. (Ansoff, 1957) (Bowman
& Raspin, 2018, 1-2)
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4.3 Sinisen meren strategia

Sinisen meren strategiassa markkinat jaetaan kahteen osaan. Punainen meri on jo olemassa oleva
markkina, jossa on selkeat rajaukset ja siind toimivat yritykset kilpailevat aktiivisesti markkina-
osuuksista. Sininen meri on uutta markkinaa, jossa ei ole vield toimijoita, eik& selkeita alan toimin-
tatapoja. Sinisen meren strategiassa ideana on jahdata markkinasta erottumista ja alhaisia kustan-
nuksia samanaikaisesti, jotta yritys voi niiden avulla 16ytaa uusia markkinarakoja ja luoda uutta tar-
vetta olemassa olevan tarpeen sijaan. Nain yritys tekee kilpailusta merkityksetonta luomalla uutta
markkinaa, jossa se olisi ainoa toimija. Sinisen meren strategia perustuu nakemykseen, etta mark-
kinan rajat ja alan rakenne eivat ole tyhjasta luotuja vaan ne muodostuvat markkinassa olevien yri-
tyksien teoista ja uskomuksista. Sinisessa meressa tarpeesta ei kilpailla muiden toimijoiden kanssa
vaan yritys luo uutta tarvetta innovoimalla tuotteen tai palvelun, mité ei viela tarjota tai ei edes viela
tiedetd, etta sita tarvitaan. Sininen meri tarjoaa tuottavaa kasvua rikkomalla hinta-laatu-suhteen
olemalla ensimmainen toimija markkinassa, yritys voi asettaa alan hintastandardit ja yleisimmat toi-
mintatavat. (Kim & Mauborgne, 2014 1-3)

4.4 Koettu kayttéarvo ja kuluttajaylijaama kilpailustrategiana

Yksi tapa muodostaa kilpailustrategia on rakentaa se koetun kayttéarvon ja kuluttajaylijgdman ym-
parille. Koettu kayttdarvo on arvon maara, jonka asiakas kokee héanelle tuotteen tuovan ja tama
korreloi suoraan sen kanssa, kuinka paljon asiakas on valmis maksamaan tuotteesta. Kuluttajayli-
jaéma tarkoittaa hinnan, jonka asiakas on valmis tuotteesta maksamaan ja tuotteen oikean hinnan
erotusta. Eli jos asiakas on valmis maksamaan tuotteesta 10 euroa ja tuote maksaa 3 euroa niin
kuluttajaylijaama on 7 euroa. Naissa kilpailustrategioissa pyritddn tasapainottamaan koettua kayt-
tbarvoa ja kuluttajaylijgamaa niin, ettd asiakas saa hyvan vastineen rahalleen ja yritys saa myds
hyvan tuoton, joko kasvattamalla sen katetta tai myyntivolyymia tai molempia samanaikaisesti.
(Bowman & Raspin 2018, 1-2)

441 Erinomaisuus

Tassa kilpailustrategiassa tuotekehitys on paaroolissa. Tavoite on jatkuvasti kehittda tuotetta nos-
taakseen sen koettua kayttGarvoa, jotta kilpailuetu sailyy. Kilpailijoiden on vaikea luoda imitaa-
tiotuotteita, kun oma tuotteesi muuttuu ja kehittyy jatkuvasti. Strategian ytimessa on vahva asiakas-
ymmarrys ja se vaatii jatkuvaa asiakaspalautetta ja asiakkaiden tarpeiden tutkimista, jotta ymmar-
retaan, milla tavoin tuotetta voi kehittdd koetun kayttdarvon nostamiseksi. Yrityksen taytyy pitaa
kustannukset melko vakaana tehdessaan tuotekehitysta, jotta yritys pystyy pitdmaan tuotteen hin-
nan samana. Koetun kayttbarvon noustessa tuotekehityksen ansiosta myds kuluttajaylijadma kas-

vaa ja taten tuote tuottaa enemman arvoa asiakkaille. Yritys voi myds nostaa tuotteen hintaa
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koetun kayttdarvon kasvaessa. Yrityksen pitaa paattaa, haluaako se pyrkia nostamaan katetuotto-
ansa vai myyntivolyymiansa. Jos yritys pyrkii myyntivolyymin kasvattamiseen se voi nostaa tuotan-
tokapasiteettiaan, talléin suurtuotannon etujen nauttiminen voi johtaa alhaisempiin kustannuksiin.
(Bowman & Raspin 2018, 1-2)

4.4.2 Innovaatio

Tama strategia on melko samanlainen kuin erinomaisuus, mutta nyt tuotetta ei pyritd parantamaan
pikkuhiljaa vaan haetaan innovaatioita, jotka tekevat isoja harppauksia tuotteen laadun ja koetun
kayttdarvon suhteen. Innovaatio on usein hintavaa ja vaatii syvaa asiakasymmarrysta, mutta sen
onnistuessa yritys voi pyytdaa premium hintaa tuotteestaan, jossa on usein iso katetuotto. Kun aja-
tellaan innovaatioita niin usein mietitddn tuoteinnovaatioita, mutta innovaatioita voi myés tehda tuo-
tantoon tai toimitukseen liittyen, missa koetun kayttbarvon nostamisen sijaan otetaan iso askel kus-
tannuksien alentamisessa. Innovaatio on riskialtista, koska se on kallista ja kehitysprosesseissa voi
kestaa niin kauan, etta markkina tai ala on muuttunut sina aikana, téllaisessa tilanteessa innovaa-

tion tuottavuutta on vaikea ennustaa. (Bowman & Raspin 2018, 1-2)
4.4.3 Ei mitdan ylimaaraista

Nyt tavoitteena on palvella hintasensitiivisten asiakkaitten tarpeita tuotteella, joka tayttaa kaikki pe-
rustarpeet ymmartamalld, mita asiakkaat pitavat olennaisina ominaisuuksina. Kun yritys tietaa
kaikki asiakkaille olennaisimmat ominaisuudet voidaan purkaa pois kaikki muu kustannuksien alen-
tamista varten. Tuotteen koettu kayttdarvo ja myyntikate tulee olemaan pieni, mutta tuotantokus-
tannukset tulevat myo6s olemaan alhaiset, joten suuri myyntivoluumi on strategian ultimaattinen ta-
voite. (Bowman & Raspin 2018, 1-2)
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5 Teorian yhteenveto

Yritysstrategia on kehittynyt paljon etenkin viimeisten 20 vuoden aikana. Silta vaaditaan paljon
enemman joustavuutta ja modulaarisuutta kuin koskaan ennen, koska alat ja asiakkaat voivat
muuttua paljon lyhyesséakin ajassa. Yritysstrategia jakautuu kahteen tasoon joista toinen on liiketoi-
mintayksikkdtaso. Liiketoimintayksikkdstrategia on sama asia kuin kilpailustrategia. Yritysstrategia
maarittelee, miten eri liiketoimintayksikkéja hyddynnetéan ja johdetaan. Pitka- ja lyhytaikaisstrate-
gian tulee olla sama asia, mutta vain eri etaisyydelta katsottuja. Pitkdaikaisstrategian tulee méaaérit-
tda missa yritys haluaa olla X vuosien paasta ja muutamia paapisteita, miten sinne paastaan. Ly-
hytaikaisstrategian tulee olla pitkdaikaisstrategia pilkottuna paloihin, jotka selittéavat kaikki yrityksen
operatiiviset toimet ja tavoitteet. Strategia tulee jalkauttaa jokaiselle tasolle organisaatiota ja sen
luomisessa on hyva osallistaa monia tyontekijoita. Strategia pitaa myds kommunikoida efektiivi-
sesti kaikille yrityksessd mukaanlukien sidosryhmat, joihin strategia vaikuttaa. llman tehokasta
kommunikointia strategian implementointi on huomattavasti hankalampaa ja se voi jopa jaada ko-
konaan kayttamatta. Kun strategia on implementoitu, tulee sen myos olla avoin muutoksille ja yri-

tyksen tulee mahdollistaa muutosehdotukset tyontekijoilta.

Kilpailuetu on keino tai menetelma, jolla yritys pdésee tavoitteeseensa. Kilpailuetu on vaikea méaa-
ritelld, koska se on niin muodoton ja monipuolinen. Kilpailuetu on my6s kokenut suuren evoluution.
Vanhempi kirjallisuus puhuu pysyvista pitkaaikaisista kilpailueduista, joita taytyy vain hyodyntaa,
kun ne on saavutettu. Uudempi kirjallisuus kertoo kilpailuedun jatkuvasta innovoimisesta ja siitd
miten yksittaisen kilpailuedun elinkaari on lyhyempi kuin koskaan ennen. Monet vanhat tavat ovat
vielakin relevantteja peruskulmakivia kilpailuedun saavuttamisessa, mutta ne ovat usein liian jayk-
kia toimimaan sujuvasti modernissa yritysmaailmassa. Transienttinen kilpailuetu on ohimenevaksi
suunniteltu kilpailuetu, joita yrityksen tulee rakentaa useita. Jatkuvan innovaation avulla ja paasta-
malla irti, kun jokin strateginen liikke ei toiminut tai toimi, mutta ylsi elinkaarensa loppuun, yritys voi
luoda pydrivan oven eri kilpailuetuja parjatakseen ja menestyakseen modernissa hyperkilpailussa
nopeasti liikkuvassa yritysmaailmassa. Kilpailija analyysi on darimmaisen tarked osa oman kilpai-
luedun saavuttamista ja kilpailijan edun mitatéimista varten. Kilpailuetuja [Ahdetddn usein tavoitte-
lemaan hyddyntamalla jotain kilpailustrategiaa, joka on valittu kilpailijoiden ja markkinan analysoi-
misen pohjalta. Kun etu saavutetaan, sen ympérille tulee rakentaa liiketoimintamalli, joka hyddyn-

taa sitd mahdollisimman paljon.

Valmiita kilpailustrategioita on paljon, mutta ne kaikki ovat eri kombinaatioita samojen strategisten
vipujen vetdmisessa. Useimmat ndista vivuista tulevat esiin Porterin ja Ansoffin matriiseissa, jotka
ovat erittéain vanhoja tydkaluja, mutta silti relevantteja, koska niissa on kilpailustrategian tarkeimmat

ominaisuudet. Koettu kayttdarvo ja kuluttajaylijgdma ovat hyvia konsepteja, joilla laskennallistaa



kilpailuetu ja niiden avulla on helppo lahted miettimaan, mihin suuntaan tuotetta lahtee viemaan

kilpailuedun saavuttamiseksi.
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6 Empiirinen osa

Tama osio sisaltaa tutkimuksen tavoitteen, miten tutkimus toteutettiin ja tutkimuksen tuloksien poh-

dinnan ja yhteenvedon.
6.1 Tutkimuksen tavoite

Strategian tarkeys korostuu vuosi vuodelta. Yrityksilla on vaikeuksia strategian implementoinnissa.
Yksittaisen kilpailuedun elinika on lyhyempi kuin koskaan ennen, koska kilpailijoilla on suuri maara
informaatiota toisistaan. Reaktiot kilpailijoiden tekemiin liikkeisiin tapahtuvat nopeammin kuin kos-
kaan ennen. Tutkimuksessa tutkitaan, miten yritykset toimivat nykypaivana kayttaen strategiasta,

kilpailuedusta ja strategian kommunikaatiosta tehtya kirjallisuutta vertauskohtana.

Tutkimuksen tavoite on selvittdd nama asiat:
e Miten yritykset saavuttavat ja hyddyntavat kilpailuetuansa
e Miten yritykset innovoivat kilpailuetuansa pidentaakseen sen elinikaa vai liikkuvatko nope-

asti kilpailuedusta toiseen.
6.2 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus suoritetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, koska asiat, joita tutkimus kasittelee ovat
komplekseja ja vaativat hyvad ymmarrysta jokaisen haastattelun kohteena olleen henkilén yrityk-
sen toiminnoista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kerataan haastateltavien kokemuksia, ndkemyk-
sid, kasityksia ja alan yleisia teemoja ja etsitédén vastauksia kysymyksiin, miten ja miksi, kun taas
kvantitatiivisessa tutkimuksessa vastataan kysymyksiin, kuinka monta tai kuinka paljon. Kvalitatiivi-
nen tutkimusmenetelméa mahdollistaa eri yritysprosessien ja toimintatapojen avaamisen haastatte-
luilla, joten useimmiten niisséa kysytaan avoimia kysymyksia, joiden vastaukset eivéat ole helposti

mitattavissa. (Tenny, Brannan, J. Brannan, G. 2022)

Kvalitatiivisen tutkimuksen voi suorittaa monella eri tavalla, joista yleisimmat ovat haastattelut, fo-
kusryhmat ja havainnointi. Haastattelut voivat olla strukturoituja valmiiksi tehdylla rungolla ja jokai-
selta haastateltavalta kysytdan samat kysymykset, jotta saadaan syvempi ymmarrys tarkemmasta
asiasta tai teemasta. Haastattelut voivat myds olla muodottomampia, joissa kysymykset ovat avoi-
mempia ja tutkija muokkaa haastatteluja vastauksien perusteella. (Tenny, Brannan, J. Brannan, G.
2022)

6.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutetaan syvahaastattelujen muodossa. Haastattelujen kohteena on eri organisaatioi-

den ja eri alojen myyntijohtajia. Kohteeksi valittiin myyntijohtajat, koska kilpailuetu linkittyy vahvasti
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myyntistrategiaan ja haastatellut myyntijohtajat olivat myos mukana yrityksiensa yritysstrategian
muodostamisessa. Haastattelut tehdaan Teams haastatteluina hyddyntéaen valmista haastattelu-
runkoa, joka siséltéaa haastattelun kysymykset. Jatkokysymyksia kysyttiin tilanteen mukaan. Haas-
tattelurunko on muodostettu opinndytetydn teoriaosion pohjalta ja jaettu kolmeen osioon:

e strategiaan liittyvat kysymykset

e Kkilpailuetuun liittyvéat kysymykset

e strategian kommunikaatioon liittyvat kysymykset.

Haastattelut toteutettiin mahdollisimman samankaltaisesti, jotta vastaukset olisivat vertailukelpoi-
sia, mutta riittavalla joustavuudella, jotta haastattelun kulku oli sujuva ja selkeé kokonaisuus. Haas-
tattelujen keskimaarainen kesto oli 50 minuuttia. Haastattelut suoritettiin huhtikuussa vuonna 2024.
Haastatteluiden aikana tehtiin muistiinpanoja, mutta haastattelut tallennettiin myds ja nama tallen-
teet poistettiin mytéhemmin. Haastatteluiden yhteenvedossa ei kerrota haastateltujen nimia tai yri-

tyksid, missa he tydskentelivat, annetaan vain lyhyt selitys niiden toimialasta.
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7 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa avataan strukturoitujen syvahaastatteluiden tulokset osio kerrallaan seuraavassa
jarjestyksessa: yritysstrategia, kilpailuetu, strategian kommunikointi. Haastateltavien identiteettia tai
yrityksia mille he tydskentelevat ei paljasteta, jotta haastateltavat pystyivat olemaan taysin avoimia
haastatteluissa. Haastateltavien toimialasta annetaan Iyhyt kuvaus, jotta tutkimuksen tulokset saa-
vat tarvitun kontekstin. Tassa tutkimuksessa tutkitaan yrityksien yleisia toimitapoja ja niiden toimi-
vuutta, joten demograafisia tekijoitd annetaan minimaalinen maara, koska asioilla kuten ialla tai su-

kupuolella ei ole merkitysta.
7.1 Haastateltavat ja vastaukset

Tutkimukseen osallistui kolme henkilda. Kaikki osallistuneet ovat tai olivat yrityksissaan myyntijoh-
tajia. Haastateltavat oli tarkoituksella valittu eri aloilta, koska tavoitteena oli [6ytaa toimintatapoja,
jotka ovat alasta riippumatta toimivia. Yritykset, joissa haastateltavat ovat toimineet on kooltaan
10-150 henkildn organisaatioita. Yritys A on tukkuri, jolla on noin 70 tydntekijaa. Yritys B on media-
talo, jolla on noin 150 tydntekijaa. Yritys C on yrityspalveluja tarjoava konsultointitalo, jolla on noin

15 tyontekijaa.

Ensimmaisessa osiossa tutkija kartoitti milla tavalla haastateltava on ollut mukana yrityksen eri
strategiaprosesseissa ja pintapuolisesti yrityksen strategiaa. Toisessa osioissa tutkittiin kilpailuetua
ja miten haastateltavien yritykset ovat saavuttaneet sen, miten yritykset hyédyntavat sita ja mita he
tekevét suojatakseen tai innovoidakseen kilpailuetujansa. Kolmannessa osiossa tutkitaan, miten
strategia kommunikoidaan eri tasoille organisaatiota ja miten kommunikaatio vaikuttaa strategian

implementointiin.

Kaikki haastateltavat ovat olleet mukana muodostamassa yrityksensa yritysstrategiaa, kilpailustra-
tegiaa, myyntistrategiaa tai kaikkea kolmea. Jokaisen yrityksen lyhyt strategia oli vuoden pituinen

ja kahdella yrityksella pitka strategiakausi oli 3—5 vuotta.

Yhdella haastatteluista yrityksista strategian muodosti vain johtoryhma ja tydntekijoilla ei ollut mah-
dollisuutta vaikuttaa strategiaan. Kahdella muulla yrityksella tydntekijdilla oli mahdollisuus vaikuttaa
strategiaan eri tavoin. Toisessa strategian muodostamisen jalkeen tyéntekijéilla oli mahdollista esit-
taa kehitysideoita siihen liittyen ja toisessa tyontekijat otettiin mukaan strategian muodostamiseen,
kun strategiasta on tehty alkuehdotus johtoryhmassa, jonka jalkeen kaikki tydntekijat otettiin mu-
kaan strategian muodostamiseen tekemalla tyéryhmia, joissa keksittiin ehdotuksia strategiaa var-
ten. Kaikki kolme haastateltavaa uskoivat, etta tyontekijoiden osallistaminen strategian muodosta-

misessa vahensi muutosvastaisuutta.
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Jokaisen haastateltavan yrityksella oli selkeét strategiset tavoitteet, mutta vain kahdessa niista ol
strategiassa méaaritelty, miten tavoitteisiin paastdan. Naissa kahdessa strategiset tavoitteet ja tavat
niitten saavuttamiseksi mietittiin markkina-analyysin avulla. Yrityksessa, jossa tavoitteisiin paase-
misen keinoja ei ollut maaritelty jatettiin keinojen miettiminen myynnin tehtavéksi ja annettiin, jopa

mahdottomia tavoitteita.

Kaikilla haastatelluilla yksittaisen tyontekijan tavoitteet johdettiin yrityksen isommista tavoitteista.
Myyntijohtajina he asettivat tavoitteet myyjille ja usein tapa yhdistéaé organisaation tavoitteet myy-
jien tavoitteisiin jai heille.

Kahdella kolmesta haastatellusta yrityksesta strategia oli suunniteltu joustavaksi, jotta pystytaan
reagoimaan nopeasti markkinan muutoksiin. Molemmissa yrityksen johtoporras kokoontui kahden
viikon vélein keskustelemaan strategian toimivuudesta ja mahdollisista muutoksista, mita yritys
voisi tehd&. Yritys, jossa strategia ei ollut joustava toimi erittéin vanhalla hitaasti muuttuvalla alalla.
Haastateltava uskoi, etté strategian joustavuuden parantaminen olisi hyva asia yritykselle.

Jokaisella haastateltavalla oli strategiassa erikseen méaariteltyna yrityksen kilpailuetuja. Jokaisessa
yrityksessa on ollut selkea tapa, miten kilpailuetuja lahdetaan tavoittelemaan ja niitten saavuttami-
nen on ollut osa strategiaa, mutta yhdessa yrityksessa kilpailuedut oli kommunikoitu heikosti myy-
jille, joten niita oli vaikea kayttédad apuna myynnissd. Kahdessa muussa yrityksessa myyjijilla oli hyva
tietamys yrityksen kilpailueduista ja myyntijohtajan avulla keksittiin tapoja kayttaa niitd apuna

myynnissa.

Kahdella kolmesta yrityksesta strategia oli rakennettu jo tunnettujen kilpailuetujen pohjalta. Yrityk-
sessd, jossa nain ei ollut, toimi alalla, jossa mikaan kilpailuetu ei ole niin laaja, etté sitd voisi kayt-
taa strategian kulmakivena vaan yrityksella oli monia eri kilpailuetuja eri asiakassegmentteja koh-

den, joiden pohjalta yritys teki strategisia liikkeita.

Jokaisella haastateltavalla kilpaileva yritys on tehnyt strategisia liikkeita heidan kilpailuetunsa hei-
kentadmiseksi. Keinoihin, joita kilpailijat ovat kdyttaneet kuuluu avainasiakkuuksien targetointi, koke-

neen henkildstdn rekrytoiminen kilpailijalta ja tiettyjen asiakas tai markkinasegmenttien fokusointi.

Jokaisen haastateltavan yritys innovoi uusia kilpailuetuja tai vahvensi olemassa oleviaan hy6dynta-
malla markkina-analyysia. Kahdessa kolmesta yrityksesta on korostettu innovaatiota ja avointa yri-
tyskulttuuria, jotta mahdolliset ongelmat ja mahdollisuudet saataisiin selville mahdollisimman pian.
Kaksi kolmesta yrityksesta innovoi yrityksen kilpailuetuja johtoryhméan tapaamisissa, jotka tapahtui-
vat kahden viikon vélein, joissa evaluoitiin yrityksen tAmanhetkista ja asemaa ja yleista markkinati-
lannetta tehdékseen mahdollisia muutoksia strategiaan tai strategisia liikkeitd uuden kilpailuedun

I6ytamiseksi tai vanhan edun vahvistamiseksi. Tapoja, miten tAméa edun léytaminen tai
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vahvistaminen tapahtui, oli markkina- tai asiakassegmenttien painotuksen muuttaminen, tuoteport-

folion muuttaminen tai uuden asiakassegmentin l6ytaminen.

Yhdellakaan haastatellulla yrityksella ei ollut systemaattista tapaa laukaista uusia strategisia aloit-
teita vaan strategisten liikkeiden tekeminen oli spontaanimpaa. Niita tehtiin, kun mahdollisuus il-
meni eik& mahdollisuuksia varta vasten etsitty tai yritetty luoda. Kaksi yritysta, joiden johtoryhméa
tapasi kahden viikon vélein teki strategiset aloitteensa naisséa tapaamisissa, mutta yrityksilla ei ollut
suunniteltua tapaa etsia uusia mahdollisuuksia ja toteuttaa strategisia liikkeita niiden mukaisesti.

Kaikissa kolmessa yrityksessa strategia on kommunikoitu tydntekijoille "all staff” tapaamisessa eli
tapaamisessa, jossa kaikki yrityksen tyontekijat ovat mukana. Strategian esittdmisen jalkeen on
annettu mahdollisuus kysymyksille strategiaan liittyen.

Kaksi kolmesta yrityksesta koki, etté strategia on kommunikoitu heikosti tai ettd sen kommunikoin-
nissa olisi parannettavaa. Samat kaksi yritystda myds koki, etta strategiaan liittyvat materiaalit eivat
ole tarpeeksi helposti saatavilla tyontekijoille. Strategian heikon kommunikaation ja tyéntekijoiden
osallistamisen puute strategian muodostamisessa johti siihen, etta tyontekijoilla strategia meni yh-
destéa korvasta sisaan ja toisesta ulos. Yritys, joka koki, etta strategia on kommunikoitu hyvin, oli
huomattavasti pienempi henkilomaaraltdan kuin kaksi muuta yritystd, joten vali johtoportaan ja
tyontekijoiden valilla on huomattavasti pienempi. Tama yritys myos otti tyontekijansa mukaan stra-

tegian muodostamiseen.

Yhdella haastatteluista yrityksista oli lyhyt strategialausunto. Kahdella muulla yrityksella on lyhen-
netty selitys strategiasta, mutta ei varta vasten tehtya strategialausuntoa. Kaksi kolmesta yrityk-
sesta koki, ettd strategialausunto selkeyttaisi tyontekijoille yrityksen suuntaa. Toinen yrityksista,
jolla ei ollut strategialausuntoa koki, etta sellainen olisi hyva olla, mutta heillda sen puuttumista on

lievittanyt organisaation matala hierarkia.
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8 Tulosten pohdinta

Taman opinnaytetyon paatavoitteena oli tutkia, miten yritykset nykypaivana saavuttavat, yllapitavat
ja hyddyntavat kilpailuetuansa kayttaen naista asioista tehtya kirjallisuutta vertauskohtana. Tutki-
muksessa selvitettiin, miten yritykset toimivat ja soveltuuko kirjallisuus oikeaan yritystoimintaan.
Strategian efektiviinen kommunikaatio on aarimmaisen tarkeaa strategian implementoinnin kan-
nalta, silla tyontekijat, jotka eivat tieda tai muista strategiaa saattavat toimia tavoin, jotka eivat tue
sita. Strategialausunto on hyva tapa tehda strategian paapiirteista helposti muistettavat ja ohjaa
tyontekijoiden toimintaa. Yritykset ovat vasta nyt alkaneet nakeméaan, kuinka tarkeéa strategian
kommunikaatio on sen toimivuuden kannalta ja strategialausuntoa on alettu adoptoimaan vasta |&-
hiaikoina. Tyontekijoiden osallistaminen strategian muodostamisessa vahentdd muutosvastai-
suutta huomattavasti ja usein synnyttaa hyvia kehitysideoita strategiaan liittyen. Strategian efektii-
visessa kommunikoinnissa ja implementaatiossa henkilomaaréalta pienilla yrityksilla on suuri etu.
Suuremmat yritykset voivat lievittdd puutteita strategian kommunikaatiossa matalalla yrityshierarki-
alla, mutta se ei korvaa strategian efektiivista kommunikaatiota. Suuremmissa yrityksissa, joissa
hierarkia ei ole matala karsitd&n yhtenaisyyden puutteesta strategiassa. Johtoryhma, joka muodos-
taa strategian kasittelee niin erilaisia asioita perustyontekijaéan nahden, ettéd he eivat tieda tai ym-
marrd, mité tyontekijatasolla tapahtuu ja tuloksena strategia, jonka he tekevat ei myoskaan toimi
kaytanndssa ja sen implementointia vaikeuttaa muutosvastaisuus, joka taas johtuu suuresta erosta
johtoryhman ja tyontekijoiden valilla. Yritykset ovat alkaneet osallistamaan tydntekijditansa strate-

gian muodostamisessa ja se on vahentanyt muutosvastarintaa huomattavasti.

Tavat, miten yritykset tavoittelevat ja hyddyntavét kilpailuetua on hybridi uudesta ja vanhasta. Kil-
pailuedun saavuttaminen tekemalla kilpailustrategian markkina-analyysin pohjalta tapahtuu pie-
nemmalla skaalalla, mutta usein. Kilpailustrategiaa ei tehda vuoden pituiseksi vaan se kestaa lyhy-
emman ajan ja on fokusoitu usein pienemaélle asiakas- tai tuotesegmentille. Sen sijaan, etta kilpai-
luetuja olisi hylatty ja etsitty uusia kuin transienttisten kilpailuetujen strategiassa, yritykset vaihteli-
vat painopisteitansa jatkuvan markkina-analyysin ja oman toiminnan seuraamisen perusteella.
Systemaattista tapaa laukaista uusia strategisia aloitteita, kuten transienttisten etujen strategiassa
ei ole viela laajasti adoptoitu, mutta yritykset toimivat niin sanotusti kevyemmalla versiolla siitd. Yri-
tykset muodostivat lyhytaikaisen strategiansa kilpailuetujensa pohjalta, mutta strategian taytyy olla
joustava, jotta yritys voi reagoida markkinan muutoksiin ja kilpailijoidensa liikkeisiin nopeasti. Yri-
tykset ovat alkaneet lisata joustavuutta strategioihinsa, koska ne ovat huomanneet, ettd markkina
likkuu nopeammin ja uusilla toimijoilla tai innovaatioilla on isompi mahdollisuus muuttaa koko

markkinaa.
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8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarke& osa tutkimusta. Tutkiessa tulee olla kriittinen omista
tuloksista ja tiedostaa ja kyseenalaistaa omia oletuksia tutkimuksesta. Tutkimuksien luotettavuutta
arvioidaan yleisesti katsomalla tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Validiteetilla viitataan sii-
hen, onnistuttiinko tutkimuksessa tutkimaan, sita mita oli tarkoitus tutkia ja oliko tutkimus perusteel-
lisesti ja patevasti tehty. Reliabiliteetti taas viittaa tutkimuksen toistettavuuteen, jos tutkimus tehtéi-
siin uudestaan samoissa olosuhteissa, olisiko lopputulos myds sama. (Puusniekka & Saaranen-
Kauppinen, 2009, 24-28)

Tutkija uskoo, etta tutkimuksen tulokset ovat luotettavia, mutta tutkimus ei ollut tarpeeksi laaja ta-
kaamaan, ettd tutkimus antaa realistisen kuvan siitd, miten suurin osa yrityksista nykypéivana toi-
mii. On mahdollista, etta tutkimuksen tulokset ovat poikkeama, vaikka tutkija ei siihen usko. Tutki-
muksen validiteettia tukee harkitut keskeiset kysymykset, joita tutkimuksessa selvitetaan, tutkimuk-
sen selkea tavoite ja tutkimusprosessin avaaminen aiemmassa kappaleessa. Tutkimuksen reliabili-
teettia tukee valmis haastattelupohja, tutkimusprosessin johdonmukaisuus ja haastatteluiden olo-
suhteiden samankaltaisuus. Suurin asia, joka heikentaa tutkimuksen luotettavuutta on haastateltu-

jen yrityksien vahainen maara.
8.2 Oman opinnaytetydprosessin ja oppimisen arviointi

Opinnaytetydn alkuperaisen aikataulun mukaan sen tekemisen olisi pitéanyt tapahtua aikavalilla
8.1.2024-21.3.2024, mutta tekijan hallinnan ulkopuolella olevat henkilokohtaiset esteet aiheuttivat
opinnaytetytn myodhastymisen alkuperaisesta aikataulusta. Opinnayte tehtiin aikavalilla 1.4.2024-
18.7.2024. Opinnaytety6 seurasi alkuperaiselle aikataululle tehtya viikkosuunnitelmaa, silla poik-
keuksella, etta aikavali, jolla ty® toteutettiin, oli eri ja teorian kirjoittamiseen meni viikko suunniteltua

pidempaén. Toteutunut viikkoaikataulu oli seuraavanlainen:

Viikko | Tehtava

14 Aiheen tutkiminen ja tydn rungon muodostaminen
15 Tietoperusta
16 Tietoperusta
17 Tietoperusta

18 Teorian kirjoitus
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19 Teorian kirjoitus

20 Teorian kirjoitus

21 Haastattelurunko ja haastateltavien kontaktointi
22 Haastattelut ja purku

23 Haastattelut ja purku

24 Haastattelut ja purku

25 Tuloksien pohdinta

Taulukko 1. toteutunut aikataulu

Tekija kokee opinnaytetydnsa onnistuneeksi, vaikka tydn valmistumisen aikataulu muuttui radikaa-

listi. Teoriaosio on kattava ja sen punainen lanka sailyy. Teoriaosio my6s virtaa hyvin tutkimus-

osioon ja tutkimuksen toteutus juurtuu vahvasti teoriaan. Opinnaytetyéprosessi oli tekijalle erin-

omainen oppimiskokemus. Tekijalla oli mahdollisuus perehtya kiinnostavaan aiheeseen ja syven-

taa tietamystaan siita. Yritys- ja kilpailustrategian maailma on kiehtonut tekijaa koko opintojen ajan

ja opinnaytety® mahdollisti sen vapaaehtoisen opiskelun, siten ettd se myds edistaa tekijan koulu-

tusta. Haastavaa opinnaytetydn tekemisessa oli sen rajaaminen ja tutkimuksen toteutus. Tyon
alussa tekijalla oli selked kuva, miten han rajaa tyon, mutta mitd enemman han luki aiheesta sita

enemman tydn skaala kasvoi ja tekijan piti estaa itseaan kirjoittamasta lisaa, jotta tydon punainen

lanka sdilyisi. Tutkimuksen toteuttamisessa haastavinta oli oikeiden kysymyksien kysyminen haas-

tatteluissa, jotta sai haluamansa tiedon.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelu runko

Yleiset tiedot

Nimi:

Paivamaara:

Yritys:

Rooli yrityksessa:

Strategiaan liittyvat kysymykset

Oletko itse ollut mukana yritys, myynti tai kilpailustrategian muodostamisessa?
Miten teilla strategia on jaettu eri aikavéleille ja yrityksen tasoille?
Ketk& pystyy vaikuttamaan strategiaan?

Mita strategisia tavoitteitta yrityksellanne on?

Miten yritys pyrkii saavuttamaan nama tavoitteet?

Miten ndma tavoitteet on jalkautettu eri tasoille organisaatiota?

Juurtuuko yksittéisille tyontekijoille asetetut tavoitteet yrityksen pitkénaikajanteentavoitteista tavoit-

teesta?

Onko strategianne kiveen hakattu vai onko siita tarkoituksella tehty joustava?
Kilpailuetuun liittyvat kysymykset

Onko yritys tai oletteko itse maaritellyt yrityksen kilpailuedun/edut?

Mitk& asiat n&ette kilpailuetunanne?

Mita olette tehnyt taman kilpailuedun saavuttamiseksi?

Kuinka pitk&d&n tdma on toiminut kilpailuetunanne?

Onko strategianne rakennettu kilpailuedun ymparille?
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Onko kilpailuedulle erikseen maaritelty tapoja, miten sita voi hyodyntaa?
miten kilpailijanne ovat pyrkineet estamaan tata kilpailuetua?
Kun menetatte kilpailuedun, pyrittekd saamaan sita takaisin vai lahdettekd etsimaan uutta?

Onko teilld jotain tapaa, miten innovoitte uusia kilpailuetuja, tuotte elaman takaisin vanhaan tai

suunnittelette uusia strategisia aloitteita?
Tuetaanko yrityksessa innovaatiota?

Onko kulttuuri sellainen, ettd ongelmien esiin tuontia ja avoimuutta kannustetaan ja tyontekijoita

kuullaan?

Onko teilld systemaattista tapaa laukaista nopeasti uusia strategisia aloitteita uuden kilpailuedun

saavuttamiseksi?

Strategian kommunikaatioon liittyvat kysymykset

Miten strategia on kommunikoitu eri tasoille organisaatiota?

Keille kaikille strategia on kommunikoitu?

Onko perustyontekijoille annettu mahdollisuus kysya kysymyksia strategiaan liittyen?

Onko teilla lyhyt strategialausunto, joka ohjaa toimintaa?



