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Pienet ja keskisuuret yritykset tarvitsevat uusia nakemyksia siita, kuinka strategiatyo ja stra-
tegiatyokalujen kaytto, osana johtamista, voivat auttaa niita saavuttamaan tavoitteensa en-
tista paremmin. Pienet ja keskisuuret yritykset tarvitsevat ketteria ja hallinnollisesti helppoja
strategiatyokaluja toimintansa kehittamiseen.

Tassa tyossa seurataan kohdeyritykseksi valitun pk-yrityksen strategiaprosessia ja siina kaytet-
tyjen tyokalujen hyodyntamista noin vuoden ajalta. Tutkimuksessa arvioidaan strategiapro-
sessin vaikuttavuutta yrityksen asettamien strategisten tavoitteiden saavuttamisen nakokul-
masta ja strategiaprosessin seka siina kaytettyjen strategiatyokalujen soveltuvuutta kohdeyri-
tyksen kehittamiseen.

Tutkimusaineistona kaytetaan kohdeyrityksen strategiaprosessissa syntynytta aineistoa. Tut-
kimusaineisto muodostuu kokouspoytakirjoista, raporteista, asiakirjoista, muistiinpanoista ja
muista aineistoista, joissa kuvataan kaytetyt keinot, seka arvioinneista, joiden pohjalta voi-
daan analysoida keinojen vaikutusta yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Kyselytutkimusta
tehtiin haastattelemalla yrityksen johtoa, henkilostoa, yhteistyokumppaneita seka asiakkaita
strategiaprosessin ja strategiatyokalujen vaikuttavuuden selvittamiseksi.

Tutkimus on luonteeltaan toiminnallinen. Toiminnallinen tutkimus kohdistuu aina johonkin
erityistapaukseen, tassa tapauksessa tietyn yrityksen strategiaprosessiin. Toimintatutkimuk-
selle on ominaista toiminnan samanaikainen tutkiminen ja kehittaminen, ja tarkoitus on saa-
vuttaa valitonta ja kaytannollista hyotya tutkimuskohteelle.

Tutkimuksen raporttiosio muodostuu teoriaosuudesta ja kohdeyrityksen kaytannon strategia-
prosessin seurantaosuudesta seka paatelmista, joissa tutkimuskysymyksiin vastataan ja esite-
taan nakemyksia jatkotoimenpiteiksi. Teoriaosuudessa kasitellaan strategista johtamista eri
nakokulmista, ja esitellaan strategiaprosessissa kaytettyjen strategiatyokalujen taustalla ole-
vat teoriat

Johtamista pidetaan usein organisaation vaikuttavimpana prosessina, koska se liittyy lahes
kaikkiin muihin prosesseihin ja ohjaa niita. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan vahvis-
taa strategiaprosessin tarkeys pk-yritysten strategisen johtamisen keinovalikoimassa.

Tutkimus antaa muille pienille ja keskisuurille yrityksille mahdollisuuden arvioida kohdeyri-
tyksen strategiaprosessin tai siina kaytettyjen strategiatyokalujen soveltuvuutta oman yrityk-
sensa toiminnan kehittamiseen.

Asiasanat, strategiaprosessi, strategiatyokalut, strateginen johtaminen, pienet ja keskisuuret
yritykset
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Small and medium sized enterprises need new visions on how working on their strategy and
using strategy tools as part of leadership may help them to better achieve their goals. Simul-
taneously, these enterprises need new nimble and from administrative point of view easy
strategy tools to develop their business.

In this thesis the strategy process and the tools used by of the chosen enterprise are followed
for approximately a year. Study evaluates the effectiveness of the strategy process from the
point of view of the enterprise achieving the strategic targets and evaluates also the suitabil-
ity of the strategy tools used for development of the enterprise.

The material generated within the chosen enterprise’s strategy process is utilised as research
material. This consists of notes, minutes of the meetings, reports and other documents and
other relevant material that illustrate used methods. In addition, evaluations which may be
used as basis for analysing the impact of aforementioned methods on the enterprise achieving
its targets are put to use. A further research has been conducted by interviewing the man-
agement, staff, business partners and customers, to find out the effectiveness of the strategy
process and strategy tools.

The study is functional by nature. Functional study concentrates always on a special case, as
in this case, the strategy process of a particular enterprise. It is also a feature of a functional
study to simultaneously concentrate on research and development; the aim is to gain imme-
diate and practical benefit to the target of the research.

The report section includes extensive detail of theory; tracks target enterprise’s practical
strategy process and draws conclusions answering questions arisen from the research. Finally,
it offers views for further actions. Theory section examines leadership from several different
points of view and introduces the theories behind the used strategy tools.

Leadership is often considered the most effective tool within an organisation, due to it linking
with, and directing almost all other processes. The results of this study reinforce the im-
portance of the strategy process amongst the selection of strategic management methods
available to small and medium sized enterprise.

This study gives small- and medium sized organisations an option to evaluate the suitability of
the strategy process or the strategy tools when developing their own business.

Keywords: strategy process, strategy tools, strategic leadership, small and medium sized en-
terprise
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1 Johdanto

Strategiaty0 ja strategiaprosessi tuovat yritykselle tai organisaatiolle keinoja vastata seka
nykyhetken tarpeisiin etta tulevaisuuden haasteisiin. Ilman toimivaa strategiaa yritys tai or-
ganisaatio ei kykene vastaamaan toimintaymparistonsa vaatimuksiin, muutoksiin eika haastei-

siin.

Suomen Strategisen Johtamisen Seuran strategiabarometri vuodelta 2010 kuitenkin osoittaa,
etta useilla suomalaisilla yrityksilla on merkittavia ongelmia strategiatyossaan ja strategian
toteuttamisessa (Suomen Strategisen Johtamisen Seura 2010). Strategiatyota on totuttu pita-
maan suuryritysten keinovalikoimana, mutta vahintaan yhta tarkeaa strategiatyo on pienem-
mille tai vasta aloittaneille yrityksille niiden pyrkimyksissa saavuttaa paikkansa ja menestyk-

sensa markkinoilla.

Strategiatyo tuo yrityksen toiminnalle merkityksen, auttaa yritysta keskittymaan olennaiseen
ja luo yrityksen toimintaan pitkajanteisyytta. Strategia myos lisaa yrityksen tietoisuutta omis-
ta vahvuuksistaan, heikkouksistaan, tulevaisuuden uhista, riskeista ja mahdollisuuksista. Sa-
malla strategiatyo kirkastaa arvoperustaa, tuo tavoitteet esille ja edistaa priorisointiajatte-

lua. (Silvennoinen-Nuora & Lumijarvi & Sihvonen 2005.)

Strategiatyd on muuttunut vuosikelloon sidotusta johdon strategiatyosta kohti kaikkia osallis-
tavaa ja kaikessa toiminnassa mukana olevaa strategista ajattelua. Strategiselle ajattelulle
tyypillista on jatkuva strategiaprosessi, jossa kaytetaan kulloiseenkin tilanteeseen parhaiten

sopivia strategiatyokaluja.

Organisaatioiden toimintaymparistossa tapahtuvat taloudelliset, teknologiset ja hallinnolliset
muutokset vaikuttavat yritysten toimintaan kiihtyvalla vauhdilla. Yritysten on yhta aikaa elet-
tava nykyisyydessa ja katsottava tulevaisuuteen. Toimintaympariston nopea ja jatkuva muu-

tos pakottaa myos julkiset organisaatiot etsimaan uusia toimintamalleja.

Tassa tyossa seurataan kohdeyritykseksi valitun pk-yrityksen strategiaprosessia ja siina kaytet-
tyja tyokaluja noin vuoden ajalta. Tutkimuksen tavoitteena on erityisesti arvioida eri strate-
giatyokalujen vaikuttavuutta yrityksen asettamien strategisten tavoitteiden saavuttamisessa

seka eri strategiatyokalujen soveltuvuutta kohdeyrityksen kehittamiseen.



1.1 Tutkimuksen tausta

Yrityksilta ja organisaatioilta on totuttu odottamaan jatkuvaa tuotavuuden ja tehokkuuden
parantamista. Kilpailukyvyn varmistaminen ja kilpailukykya tukeva strategiatyo ovat keskeisia

menestystekijoita tulevaisuuden yrityksissa ja organisaatioissa.

Toimintaympariston muutokset ovat viime vuosina tapahtuneet yha nopeammin. Muutokset
edellyttavat organisaatiorakenteilta joustavuutta seka sopeutumis- ja muuntautumiskykya.
Toimintaympariston muutosten nopeutunut sykli vaatii myos strategiatyota muuttumaan enti-
sesta pitkan aikavalin suunnittelusta kohti jatkuvaa prosessia, joka vastaa kulloiseenkin toi-

mintaympariston muutostarpeeseen.

Pienet ja keskisuuret yritykset tyollistavat yha suuremman osan tyovoimasta ja tuottavat yha
suuremman osan bruttokansantuotteesta (bkt). Samalla monien pienten ja keskisuurten yri-
tysten toiminta on kansainvalista, kasvavaa ja korkeaa osaamista vaativaa. Pienten ja kes-
kisuurten yritysten kasvava merkitys tyollistajina ja bkt:n kasvun luojina jatkuu myos tulevai-
suudessa. Strategiatyo ei saa jaada suuryritysten ominaisuudeksi, koska pienten ja keskisuur-

ten yritysten menestys on myos kansantaloudellisesti entista merkityksellisempaa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tietoperusta

Strategiatyota on totuttu arvioimaan suuryritysten nakokulmasta. Pienet ja keskisuuret yrityk-
set tarvitsevat uusia nakemyksia siita, kuinka strategiatyo ja strategiatyokalujen kaytto, osa-
na johtamista, voivat auttaa niita saavuttamaan tavoitteensa entista paremmin. Tutkimus
antaa muille pienille ja keskisuurille yrityksille mahdollisuuden arvioida kohdeyrityksen stra-
tegiaprosessin tai siina kaytettyjen strategiatyokalujen soveltuvuutta oman yrityksensa toi-

minnan kehittamiseen.

Tutkimus on luonteeltaan toimintatutkimus ja strategiaprosessin etenemisen kuvaus suhteelli-
sen nuoresta kohdeyrityksesta, joka toimii palveluntuottajana logistiikka-alalla. Tutkimukses-
sa seurataan yrityksen strategiaprosessia noin vuoden ajalta. Tutkimuksen tavoitteena on kar-
toittaa strategiaprosessia, strategiaprosessissa kaytettyja strategiatyokaluja ja niiden vaikut-
tavuutta yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Tutkimuksen tavoitteena on loy-
taa teorian pohjalta myos vastauksia siihen, miten yrityksen tulee rakentaa strategiaproses-
sinsa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on selvittaa strategiaprosessin kayttokelpoisuutta nuo-

ren pk-yrityksen nakokulmasta.

Joissakin yhteyksissa strategiaa on kutsuttu juoneksi. Tassakin yrityksen strategiaprosessia

kasittelevassa tutkimuksessa on syntynyt suunnitelmia, keinoja ja menettelyja, joita ei voida



julkisesti esittaa. Tutkimuksessa on kuitenkin pyritty tuomaan esiin kohdeyrityksen strategia-
prosessin keskeiset osat ja siina kaytetyt strategiatyokalut siten, etta tutkimuksen tulosten

laatua ja luotettavuutta voidaan riittavasti arvioida.

Tutkimuskysymys on: Miten strategiaprosessi ja strategiatyokalujen kaytto vaikuttaa kohdeyri-

tyksen strategisten tavoitteiden saavuttamiseen?

Keskeisia kasitteita tutkimuksen kannalta ovat strategia, strateginen ajattelu, strateginen
johtaminen, strategiset tavoitteet, strategiaprosessi ja strategiatyokalut. Tassa tutkimuksessa
strategia tarkoittaa organisaation pitkan tahtaimen kehityssuuntaa ja -ulottuvuutta, jonka
avulla muuttuvassa ymparistossa saavutetaan kilpailuetua voimavaroja ja kykyja jarjestele-
malla. Strateginen ajattelu kasitteena rajataan tassa tyossa niin, etta se ymmarretaan kay-
tannon johtamistyona ja uusien toimintamallien kehittamisena strategian kaytantoon viemi-
sessa. Strateginen ajattelu voidaan ymmartaa myos henkiloston sitouttamisena ja muutoksen
asteittaisena toteuttamisena. Strateginen johtaminen kasitteena muodostuu kyvysta toteut-
taa strategiaa johtamisen keinoin. Strategiaprosessia kasitteena tarkastellaan kykyna toteut-
taa strategiaa ja keinoina, joilla strategiaa viedaan kaytantoon, osaksi yrityksen johtamista.
Strategiaprosessia kasitteena on tarkasteltu tutkimuksessa kaytannon toimenpiteiden ja kei-
nojen nakokulmista. Strategiatydkalut tarkoittavat monimuotoista joukkoa tekniikoita, mene-
telmia ja keinoja jarjestaa strategiaprosessin tyota. Strategiatyokalut tarjoavat yrityksille
kaytannonlaheisia keinoja hyodyntaa tieteen teorioita kilpailukykynsa parantamiseksi. Strate-
gisilla tavoitteilla tarkoitetaan yrityksen visioon kytkettyja pitkan aikavalin paamaaria, joita

ei ole tarkoitus mitata sellaisenaan lyhyella aikavalilla.

Strategiaprosessia kasitteena on tarkastelu tutkimuksessa kaytannon toimenpiteiden ja keino-
jen nakokulmista. Tutkimuksessa on pohdittu, mita organisaatiolta ja strategiaprosessilta
vaaditaan, etta se pystyisi onnistuneesti toteuttamaan strategiassa asetettuja tavoitteita.
Strategiaprosessia ja strategiatyokalujen kayttoa tarkastellaan myos yrityksen tavoitteiden
saavuttamisen nakokulmasta. Strategiaprosessia kasitteena tarkastellaan kykyna toteuttaa

strategiaa ja keinoina, joilla strategiaa viedaan kaytantoon, osaksi yrityksen johtamista.

Skenaariotyoskentelyn teoreettisen nakokulman rakentamisessa keskeisina lahteina ovat usei-
den tutkijoiden useat tutkimukset. Liiketoimintamallin perusta on saatu Business Model Can-
vas -tyokalusta, jonka Osterwalder ja Pigneur ovat luoneet. Markkinamuotoilua on kaytetty
Nenosen ja Storbackan luomien kasitteiden ja periaatteiden mukaan. Verkostoitumisen kasit-
tely sisaltaa useiden tutkijoiden luomia periaatteita ja ajatuksia. Strategisia kehityshankkeita

on lahestytty useiden tutkijoiden nakokulmien mukaan.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerataan kohdeyrityksen strategiaprosessista. Strategiapro-

sessin ja strategiatyokalujen kaytto ja vieminen kaytantoon edellyttaa erilaisia toimenpiteita,



joilla strategian ja yrityksen tavoitteiden toteutumista voidaan edistaa. Tassa tutkimuksessa
strategiaprosessin kaytantoon viemista tarkastellaan erilaisten keinojen nakokulmasta. Kun
arvioidaan eri keinojen vaikutusta yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi, kohdeyrityksen
toimintaa lahestytaan kasvun, verkostoitumisen, edellakavijyyden, kannattavuuden, arvon-
luonnin ja kyvykkyyden nakokulmista. Nama nakokulmat on valittu, koska ne ovat keskeisim-
pia yrityksen strategisia tavoitteita tai niilla oletetaan olevat keskeinen rooli yrityksen strate-

gisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Tutkimusaineistona kaytetaan kohdeyrityksen strategiaprosessissa syntynytta aineistoa. Tut-
kimusaineisto muodostuu kokouspoytakirjoista, raporteista, asiakirjoista, muistiinpanoista ja
muista aineistoista, joissa kuvataan kaytetyt keinot, seka arvioinneista, joiden pohjalta voi-
daan analysoida keinojen vaikutusta yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Kyselytutkimuksia
on tehty haastattelemalla yrityksen johtoa (johtoryhma ja hallitus), henkilostoa, yhteistyo-
kumppaneita ja asiakkaita strategiaprosessin ja strategiatyokalujen vaikuttavuuden selvitta-

miseksi.

Tutkimus esittelee konkreettisia keinoja ja tyokaluja strategiseen johtamiseen. Strategiassa
tahdataan tilaan, jota tavoitellaan tulevaisuudessa. Nain ajateltuna strateginen johtaminen

on aina muutoksen johtamista. Tulevaisuuden visio tai toimintaympariston muutos vaatii niin
suuria kuin pieniakin muutoksia pitkalla ja lyhyella aikavalilla. Voidaan siis perustellusti aja-

tella, etta strategian johtajan on oltava myos muutoksen johtaja.

Strategian kaytantoon viemisen tarpeet eivat yleisesti ottaen poikkea toisistaan eri yrityksissa
tai organisaatioissa. Sen sijaan strategian kaytantoon viemisen keinot poikkeavat eri yritysten
tai organisaatioiden valilla. Tama tutkimus esittelee yhden strategiaprosessin ja sen uskotaan
antavan mahdollisuuden arvioida tutkimuskohteessa kaytettyjen keinojen ja valikoimien so-

veltuvuutta muihin yrityksiin tai organisaatioihin.

Koska tassa opinnaytetyossa on hyodynnetty laadullisia eli kvalitatiivisia piirteita, myos valitut
tiedonkeruumenetelmat ovat laadullisia. Tiedonkeruussa on pyritty monimenetelmallisyyteen
eli tietoa on etsitty kayttamalla monipuolisia aineistonkeruun ja -analyysin tapoja. Teoriatie-
toa on haettu kayttamalla seka sahkoisia etta painettuja lahteita, esimerkiksi eri tietokannat,

hakukoneet ja lehtiarkistot ovat tuoneet ajankohtaista teoriatietoa tutkimuksen tueksi.

1.3  Tutkimusmenetelma

Tutkimus on luonteeltaan lahinna toiminnallinen eli produktityyppinen. Vilkan ja Airaksisen

mukaan toiminnallinen tutkimus tavoittelee ammatillisessa viitekehyksessa kaytannon toimin-
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nan ohjeistamista tai opastamista. Toiminnallisen tutkimuksen toteutustapoja on kuitenkin
lukuisia. Toiminnallisessa tutkimuksessa yhdistyvat kaytannon toteutus seka sen raportointi
tutkimusviestinnan keinoin. (Vilkka & Airaksinen 2003.) Tassa opinnaytetyossa kohdeyrityksen
kehittamiseksi kaytiin lapi strategiaprosessi, jossa kaytettiin strategiatyokaluja. Strategiapro-
sessi ja strategiatyokalujen kaytto edustavat tutkimuksen kaytannon toteutustapaa. Raport-
tiosiossa puolestaan esitellaan tyon teoreettinen ja kaytannon viitekehys seka tyon tekemisen
eri vaiheet tutkimusviestinnan keinoin. Tutkimusraportista kay ilmi myos miten strategiapro-

sessi on viety lapi seka millaisiin tuloksiin ja johtopaatoksiin on paasty.

Toiminnallinen tutkimus kohdistuu aina johonkin erityistapaukseen kuten tassa tyossa tietyn
yrityksen strategiaprosessiin. Toimintatutkimukselle on ominaista toiminnan samanaikainen
tutkiminen ja kehittaminen seka tarkoitus saavuttaa valitonta ja kaytannollista hyotya tutki-
muskohteelle (Aaltola & Valli 2007). Kohdeyrityksen strategiaprosessissa on samanaikaisesti
seka tutkittu kohdeyrityksen strategiaprosessia etta pyritty tuomaan uusia strategiatyokaluja

kaytannon strategiatyon avuksi.

Toiminnallisessa lahestymistavassa teoriaa ja kaytantoa ei nahda toisistaan erillisina vaan pa-
remminkin saman asian kahtena eri puolena. Toimintatutkimus lahtee siis siita ajatuksesta,

etta kaytanto on sisalla teoriassa ja painvastoin. (Aaltola & Valli 2007.)

Toiminnallisen lahestymistavan lisaksi tutkimus sisaltaa piirteita tapaustutkimuksesta. Ta-
paustutkimus tarkoittaa sellaista empiirista tutkimusta, jossa kaytetaan monipuolista tietoa
analysoimalla jotakin tiettya tapausta rajatussa ymparistossa. Tarkoitus on tuottaa yksityis-
kohtaista tietoa yksittaisesta tapauksesta ja saada kokonaisvaltainen kuvaus siita. (Aaltola &
Valli 2007.) Tutkimuksen kohteena ollut yritys elaa omassa uniikissa toimintaymparistossaan
ja se on jo tehnyt strategisia valintoja, jotka poikkeavat muiden yritysten valinnoista. Ta-
paustutkimuksessa osoitetaan ja kuvataan tutkimusprosessi, jolloin tutkimusraportin lukijalle
selviaa, miten tutkimuksen tuloksiin on paadytty, ja samalla tutkimuksen luotettavuutta ja
tuloksia voidaan arvioida. Tapaustutkimuksen tutkimusprosessi on niin tarkkaan kuvailtu, etta
se voidaan toistaa, vaikkakaan kahta taysin samanlaista tilannetta ei koskaan saada aikaan

luonnollisessa ymparistossa.

1.4  Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisessa luvussa kerrotaan tutkimuksen lahtokohdat, tutkimusraportin rakenne,

tutkimuksen tavoitteet, tietoperusta ja tutkimuskysymykset.

Toisessa luvussa tarkastellaan strategian merkitysta ja sisaltoa seka kuvataan tutkimuksen
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keskeiset kasitteet. Strategiaan liittyvassa teoriaosuudessa avataan strategiseen ajatteluun ja

strategiseen johtamiseen seka strategiaprosessiin ja strategiatyokaluihin kuuluvia seikkoja.

Kolmannessa luvussa kuvataan lyhyesti kohdeyritys, seka kohdeyrityksen lahtokohdat tutki-

muksen aikana.

Neljannessa luvussa kasitellaan strategiaprosessi, jonka kohdeyritys tutkimuksen aikana kavi
lapi. Neljas luku keskittyy kaytettyjen strategiatyokalujen ja niiden kayton esittelyyn. Kunkin
kaytetyn strategiatyokalun osalta esitellaan tyokaluun liittyva teoriaperusta, kaytannon to-

teutus kohdeyrityksessa seka paatelmat kunkin strategiatyokalun kaytosta.

Viidennessa luvussa esitetaan tutkimuksen keskeiset johtopaatokset, analysoidaan tutkimustu-
lokset ja vastataan tutkimuskysymyksiin seka esitellaan suositukset kohdeyrityksen jatkotoi-

miksi tai yleisiksi jatkotutkimuskohteiksi.

2 Strategia

Sana strategia tulee kreikasta, jossa stratos merkitsi armeijaa ja -ag johtamista. Kreikkalaiset
tarkoittivat strategialla kenraalin taitoja, ”art of the general” englanninkielisen ilmauksen
mukaan. (Minzberg 1991.) Sama ilmaus voidaan ymmartaa myos yleisen taitamiseksi, mika
sisaltaa viittauksen siihen, etta strategia on enemman kokonaisuuksien hallintaa kuin yksityis-

kohtien osaamista (Juuti & Luoma 2009).

Strategia johtamiskasitteena on noussut niin merkittavaan asemaan, etta kaytannossa jokai-
nen organisaatio kayttaa sita osana johtamisen maailmaansa. Pisimpaan strategia on ollut
lasna yritysmaailmassa, missa sen kaytto on monipuolistunut ja monimutkaistunut. Monilta
yrityksilta loytyykin jo useita rinnakkaisia tai paallekkaisia strategioita. Myos julkinen sektori

ja erilaiset yhteisot luovat omia, hieman yritysten strategioista poikkeavia, strategioitaan.

Strategisen johtamisen tehtavana on selkeyttaa ja fokusoida tulevaisuuden tavoitteet ja toi-
mintamallit. Yritysten toimintaymparisto on jatkuvassa muutoksessa. Strategian selkeys ohjaa
seka lyhyen etta pitkan aikavalin toimintaa ja auttaa valikoimaan olennaista tietoa toimin-
taymparistosta. Selkea strategia auttaa kohdentamaan resurssit oikein ja suuntaamaan toi-

mintaa tulevaisuuteen. (Tuomi & Sumkin 2010.)

Strategia on merkittava tyokalu yrityksen johtamisessa ja omistajien tahdon ilmaisemisessa.
Strategian avulla sidosryhmille ja organisaatiolle kerrotaan yrityksen kehityssuunnitelmista ja
niihin liittyvista keinoista. Yrityksen tulee rakentaa strategiansa sellaisten kilpailutekijoiden
varaan, joita kilpailijoiden on vaikea jaljitella. Hyva ja toteuttamiskelpoinen strategia ovat

strategian laatimisen tarkeimmat tavoitteet. Monet yritykset ovat ottaneet kayttoonsa osallis-
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tavan strategian sen valmisteluvaiheessa. Osallistavalla strategialla tarkoitetaan strategiatyo-
ta, jossa yrityksen henkilosto otetaan mukaan suunnitteluvaiheessa. Samalla osallistujat saa-
daan sitoutumaan luotavan strategian toteuttamiseen. Lisaksi johdolle saadaan arvokasta tie-
toa asioiden kehitystarpeista. Yrityksen johdolla katsotaan kuitenkin olevan paras tietamys
yrityksen tilasta ja tulevaisuudesta, joten varsinainen strategiasta paattaminen on yrityksen

tai organisaation johdon tehtava. (Hiltunen 2012.)

Liikkeenjohdon strategiasta alettiin puhua 1960-luvulla muun muassa Harvardin liiketalouden
kursseilla, jolloin strategia tarkoitti lahinna pitkan aikavalin yleissuunnitelmaa, ja sen opetus
perustui yritysjohtajien kaytannon kokemuksiin. 1970-luvulla yrityssuunnittelun vaikutuksesta
strategian koettiin olevan hyvin lahella operaatioita, ja eri tekniikoiden avulla pyrittiin loy-
tamaan mahdollisimman analyyttisesti yrityksen uhkia ja mahdollisuuksia. Tata nakemysta
kritisoitiin laajalti, silla osa tutkijoista koki, etta maailma on liian monimutkainen, jotta sita
voitaisiin analysoida tarkasti, ja etta optimaalisten ratkaisujen etsiminen on nain ollen tur-
haa, kun voitaisiin sen sijaan keskittya tutkimaan johtamisprosesseja. (Johnson & Scholes &
Whittington 2005.)

2.1  Strategia kehittyvana toimintamallina

Strategia on kehittyva toimintamalli. Strategian tehtavana on aina ollut toteuttaa visio. Stra-
tegiatutkimus on tuonut esiin uusia tarkastelunakokulmia eri vuosikymmenina. Eri aikoina on
vaihdellut myo0s se, kenelle strategia tehdaan, ketka osallistuvat sen tekemiseen ja miten se
ohjaa kaytannon toimintaa ja tulevaisuuden rakentamista. Taman hetken nakemyksen mu-
kaan strategia on dynaaminen ja joustava kokonaismalli, jonka tekemiseen osallistuvat johto,

henkilosto seka asiakkaat ja verkostokumppanit. (Tuomi & Sumkin 2010)

Rick Horwath (2006) kuvaa strategian paasuuntien kehitysta eri aikakausina teoksessaan The

Evolution of Business Strategy seuraavasti:

Vaihe |: budjettisuunnittelu (1950-1960)

Tama koulukunta sai alkunsa Alfred Sloanin (General Motorsin johtaja vuodet 1923-1955) toi-
minnasta ja muistelmista My Years with General Motors (1963). Laajemmin taman johtamista-
van nosti tunnetuksi Peter Drucker jo vuonna 1946 kirjassaan Concepts of the Corporation,
jossa analysoitiin Sloanin toimintaa GM:ssa seka General Electric-, IBM-, Sears- ja Roebuck-
yhtiota. Kaikki nama olivat paakonttorin vahvan keskusjohdon alaisia yhtioita seka osaavia
tavoitteiden asettelussa. Drucker havahtui huomaamaan, etta yrityksen toimintaan liittyy voi-
ton tekemisen ja sisaisten prosessien lisaksi asiakas, jonka tarpeita yritystoiminnan tulisi pal-
vella. Druckerin tyohon perustuu tavoitejohtaminen, jota Yhdysvalloissa toimivat yritykset

ottivat kayttoon 1960-luvulla ja esim. Suomessa 1970-luvulla. (Horwath 2006.)
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Vaihe Il: korporatiivinen suunnittelu (1960-1968)

Alfred Chandler oli yritysstrategioiden ensimmainen akateeminen tutkija ja hanen teoksensa
Strategy and Structure vuodelta 1962 oli lapimurto strategiatyolle. Han kaytti referenssi-
aineistona Du Pont-, General Motors-, Standard Oil-, Sear- ja Roebuck-yhtiota. Han maaritteli
strategian sisalloksi pitkaaikaiset paamaarat ja niiden saavuttamisen vaatimat toimet ja re-
surssit. Horisontaalinen ja vertikaalinen laajeneminen ja diversifikaatio nahtiin liiketoiminnan

kasvun strategisina vaihtoehtoina. (Horwath 2006.)

Yrityshistorioitsija Alfred Chandlerin teos Strategy and Structure on ensimmainen yritysstrate-
giaan keskittyva teos. Tuohon aikaa han pystyi nakemaan yrityksissa tapahtuvan monialaistu-
misen ja divisioonien maaran kasvun; myohemmin 1980-luvulta lahtien han olisi nahnyt myos
yritysten tavoitteiden karsimisen ja ydinosaamiseen keskittymisen. Vuonna 1965 Igor Ansoff
kirjoitti strategisen suunnittelun raamatun Corporate Strategy. Tassa han esitteli tuote-
markkina-matriisin. Yuonna 1965 Harvardin tutkijaryhma kirjoitti teoksen Business Policy, jos-
sa strategia katsottiin yksinkertaisen SWOT-analyysin lopputulokseksi. Yrityksen vahvuudet,

heikkouden, sen ympariston uhat ja mahdollisuudet maaraavat strategian. (Horwath 2006.)

Vaihe lll: konsernistrategia (1968-1975)

Bruce Henderson perusti vuonna 1963 Boston Consultin Groupin. Han loi kasvu/markkinaosuus-
matriisin, jossa arvioidaan markkinoiden kasvuvauhdin ja yrityksen markkinaosuuden suhdet-
ta. Tama toi 1970-luvun alussa yrityksiin portfolio-ajattelun, jossa konsernin liiketoimintayk-

sikoiden hyodyllisyytta arvioitiin. (Horwath 2006.)

Vaihe IV: kilpailija-analyysi (1975-1985)

Harvadin yliopiston Michael Porter toi toimiala- ja kilpailija-analyysin johtamiseen vuonna
1980 julkaistussa teoksessaan Competitive Strategy. Se kuvaa viisi kilpailuvoimaa (Porterin
timantti), joiden avulla asemoidaan yrityksen suhteellinen kilpailuasema markkinoilla. (Hor-
wath 2006.)

Vaihe V: kilpailuetu (1985-1995)

1980-luvun lopulla alettiin pohtia yrityksen vahvuutta mikroekonomisesta nakokulmasta ja
tutkia yrityksen sisaista rakennetta. Samaan aikaan elettiin yritysvaltausten kulta-aikaa; uu-
den omistajan alaisuudessa yritykset yleensa saneerattiin tai lohkottiin ja myytiin paloina.
Tama vaati yritysten ja niiden osien tervehdyttamista. Gary Hamelin ja C. K. Prahaladin Com-
peting for the Future julkaistiin vuonna 1994. Alettiin puhua yrityksen henkilostosta resurssi-
na. (Horwath 2006.)
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Vaihe VI: strategiset innovaatiot (1995-2001)

Yritykset havaitsivat, etta markkinoilla pysyminen vaatii tuotteiden ja toimintatapojen muut-
tamista. Informaatioteknologia mahdollisti laadukkaan tuotannon muuallakin kuin Lansi-
Euroopassa ja Yhdysvalloissa. Mm. Davis Foggin Implementing Your Strategic Plan (1999) osoit-
ti, ettei strategioita yleensa implementoida yrityksissa. Robert Kaplan ja David Norton esitte-
livat kirjassaan The Strategy-focused Organisation ns. balanced scorecard -mallin, jonka mu-
kaan yrityksen kehittamisessa tulee ottaa huomioon strategia, konkreettinen tavoite ja yrityk-
sen organisaatio. Balanced scorecard tarjoaa nelja nakokulmaa yrityksen arvontuotannon ar-
vioimiseksi. Nama nakokulmat ovat taloudellinen nakokulma, asiakasnakokulma, prosessien

nakokulma ja henkiloston oppimiseen ja kasvuun liittyva nakokulma. (Horwath 2006.)

Vaihe VII: strateginen ajattelu (2003-)

Strateginen ajattelu on tahdannyt suunnittelun yksinkertaistamiseen. Kuuluisin taman vaiheen
strategiamalleista on Sinisen meren strategia, jonka toivat esiin INSEADin Chan Kim ja Renee
Mauborgne vuonna 2005 julkaistussa kirjassaan Blue Ocean Strategy. Siina yrityksia kehoite-
taan etsiytymaan liian kilpailuilta aloilta aloille, joissa yrityksen kilpailuetu on hyvin suuri
perustuen tarkkoihin tuote- tai palveluvalintoihin. Eraalla tavalla siina palataan niche-
markkinan etsimiseen, mutta pyrkien valttamaan niche-markkinan marginaalisuutta. (Kim &
Mauborgne 2005.)

Markku Sotaraudan mukaan strategian tehtavana on kiinnittaa organisaatio tai yksilo johdon-
mukaisesti ja pitkajanteisesti, mutta joustavasti oman toiminnan ytimeen ja toimintaymparis-
ton muutokseen (Sotarauta, 1996). Strategian kasite ilmentaa organisaation suhdetta sen ym-
paristoon, tahtotilaa tulevaisuudesta, tarkkuutta erityiseen tilanteeseen, organisatoristen
resurssien kayttoa, toimintojen koordinointia ja erilaistumista muihin organisaatioihin nahden
(Aaltonen 2007).

2.2  Strateginen ajattelu

Juha Nasi ja Manu Aunola kutsuvat strategista ajattelua oppialaksi, joka paneutuu strate-
giamaailman selvittamiseen ja kehittamiseen (Nasi & Maunula 2002). Pauli Juutin mukaan
strateginen ajattelu on laajentanut strategian kayttoaluetta koko organisaation tyokaluksi.
Strategisen ajattelun mallissa strategia tuodaan jokapaivaisen tyoskentelyn apuvalineeksi.
(Juuti 2001.) Nasi ja Maunula avaavat strategisen johtamisen kasitetta ja sijoittavat sen ja
sen emokasitteen, eli strategian, osaksi laajempaa kokonaisuutta. He nostavat strategisen
ajattelun strategiaa ja strategista johtamista suuremmaksi asiaksi. Heidan mukaansa strategi-
nen ajattelu viittaa suppeammassa merkityksessa yhden ihmisen paassa (ajassa ja paikassa)
tapahtuvaan ajattelemiseen, joka koskee strategisia (tarkeita) ilmioita: mina, yritykseni ti-

lanne, tassa ja nyt. (Nasi & Maunula 2002.)
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Juha Valtanen, Kirsi Lamminpaa, Elisa Akola, Jarna Heinonen, Pasi Malinen ja Marjo Wester-
gard pitavat strategisen ajattelun keskeisind elementteina organisaation arvoja, visiota ja
toiminta-ajatusta seka naista johdettuja tavoitteita ja toimenpiteita. Heidan mukaansa orga-
nisaation strategiatyo pohjautuu organisaation arvoihin ja visioihin, jotka toimivat johtotahti-
na ja suunnannayttajina strategiatyossa. Muutostilanteessa on tarkeaa, etta organisaatio pys-
tyy strategiseen ajatteluun, johon toiminnan ja henkiloston johtaminen ja kehittaminen voi-
daan perustaa. Organisaation kehittamisen on oltava linjassa yrityksen strategisten linjausten

ja tulevaisuuden suuntaviivojen kanssa. (Valtanen ym. 2006.)

Timo Santalaisen tutkimuksen mukaan strategisen ajattelun vaikutusvoima syntyy siita, etta
strategisessa ajattelussa mennaan tavanomaista ajattelua syvemmalle kyseenalaistamalla il-
meiset vaihtoehdot. Hanen mukaansa strateginen ajattelu luo vakaan pohjan johtamistydlle.
Santalaisen mukaan tutkimustyo, yrityksen tai organisaation johtaminen ja uusien toiminta-
mallien kehittaminen edellyttavat kaikki strategista ajattelua. Hanen mukaansa kokemus ja
tutkimustieto osoittavat, etta menestyksen taustalla on strategia. Ajan kuluessa menestys-

strategiat ovat muuntuneet toimintaympariston muutoksen myota. (Santalainen 2008.)

Strateginen ajattelu kasitteena tarkoittaa yksilon asennetta, kykya ja tapaa suhtautua todelli-
suuteen ja jatkuvaan muutokseen. Strategisella ajattelulla jasennetaan kehitysnakemysta
johdonmukaiseksi ja pitkajanteiseksi toiminnaksi luomalla ja antamalla tapahtumille merki-
tyksia. Strateginen ajattelu on intuition, jarjen ja tunteen yhdistamista. Strateginen ajattelu
on yksilon tapa hahmottaa tapahtumia ja etsia tapahtumien merkityksia. Sotarauta nakee
merkittavana tietoisen pyrkimyksen strategiseen ajatteluun. Han katsoo strategisen suunnit-
telun olevan yksi osa kollektiivista ja organisoitua strategista ajattelua. Sotaraudan mukaan
strateginen suunnittelu teravoittaa strategista ajattelua erilaisilla analyyseilla. Hanen mu-
kaansa strateginen ajattelu tulisi nahda strategisena johtamisena, joka taas tarkoittaa strate-
gian, organisaatiokulttuurin ja organisaatiorakenteen sovittamista yhteen. Strateginen johta-

minen on jatkuvaa strategiaprosessin johtamista. (Sotarauta 1996.)

Timo Santalaisen mukaan strateginen ajattelu tarkoittaa kykya kayttaa mielikuvitusta siten,
etta strategian viitekehyksia ja hiljaista tietoa hyodyntaen edetaan tavanomaisia analyyseja
syvemmalle haastamalla helpoilta tuntuvat vaihtoehdot. Tavoitteena on sellaisen strategian
luominen, joka luo elinvoimaisuutta ja oman suunnan organisaatiolle epavarmuuksien savyt-
tamissa vaihtoehtoisissa tulevaisuuksissa. Strateginen ajattelu onkin eteenpain nakemista,
visiointia. Strateginen ajattelu edellyttaa kuitenkin kykya nahda taaksepain, hyodyntaa hil-
jaista tietoa ja kokemusta. Santalaisen mukaan strateginen ajattelu syvenee, mikali pyritaan
nakemaan laajempia kokonaisuuksia. Laajat kokonaisuudet eivat kuitenkaan yksistaan riita,

vaan yksityiskohtien ymmartaminen on yhta tarkeaa. Tietointensiivisten organisaatioiden on
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erityisen tarkeaa ymmartaa kaytannon toimintaa. Strateginen ajattelu edellyttaa myos liike-
toimintamallien ja ansaintalogiikan ymmartamista, mika edellyttaa toiminnan yksityiskohtien
tuntemusta. Strategisessa ajattelussa myos sivusuuntaan nakeminen on tarkeaa. Santalainen
toteaa, etta ennustettavissa olevan tulevaisuuden yli nakeminen on strategisen ajattelun
ulottuvuus. Tulevaisuuden yli nakijat ovat strategisen ajattelun eliittiluokkaa. Hanen mukaan-
sa suunnittelu strategioiden luomisessa saattaakin korvautua strategisella ajattelulla. (Santa-
lainen 2008.)

Sotaraudan mukaan oleellista on tietoinen strategisen ajattelun tavoittelu, mika myos vaatii
aikaa. Sotarauta kuvaa strategista ajattelua yksilon asenteena ja kykyna, tapana suhtautua
todellisuuteen, sen jatkuvasti muuttuvaan ja monimutkaiseen luonteeseen. Strategisella ajat-
telulla pyritaan jasentamaan kehitysnakemysta pitkajanteiseksi ja johdonmukaiseksi toimin-
naksi etsimalla ja antamalla tapahtumille merkityksia. Strategisen ajattelun ydin on strategi-
sen ajattelun ja toiminnan tarkeys, yli strategisen suunnittelun. Sotaraudan mukaan asenne,
ongelmien lahestymistapa, nakokulma ja oleellisen etsinta on tarkeaa, tarkeampia kuin me-
netelmat. Menetelmia ja analyyseja tarvitaan kuitenkin, jotta monimutkaisesta todellisuudes-
ta saadaan ote, mika ei helposti onnistu pelkan strategisen ajattelun avulla. Strateginen
suunnittelu teravoittaakin strategista ajattelua ja tuo sen kasitteelliselta tasolta kaytannon

tasolle analyysien ja menetelmien avulla. (Sotarauta 1996.)

Annukka Oiva on tutkinut organisaation strategista valmiutta, joka kuvaa organisaation valmi-
utta strategian toimeenpanoon. Oivan mielesta organisaatiolla on strateginen valmius, kun se
kykenee integroimaan aineettomat ja aineelliset paaomat toisiinsa ja strategian suuntaisiksi

siten, etta strategiset tavoitteet on saavutettavissa niiden edellyttamalla tavalla ja vauhdilla.
Strategiakeskeisen organisaation tunnuspiirteita ovat kaikkien toimintaa ohjaava, hyvin kuvat-
tu, ymmarretty, kommunikoitu ja sisaistetty strategia, strategisten paamaarien kanssa yhden-
suuntainen organisaation infrastruktuuri ja toiminta, toiminnan kehittyminen vain paamaaran
saavuttamiseksi seka kilpailijoista erottuva, poikkeuksellisella, organisatoriset rajat ylittaval-

la tavalla toimiva organisaatio. (Oiva 2007.)

W. Chan Kim ja Renée Mauborgne tuovat ns. sinisen meren strategiassa uudenlaista nakokul-
maa strategiseen ajatteluun ja johtamiseen. Sinisen meren strategiassa strategiatarkastelun
lahtokohtana on kilpailu. Heidan mielestaan kilpailu on ainoa kestava perusta organisaatioi-
den strategiatyoskentelylle. Teos ei tyrmaa aiempia strategisen johtamisen oppeja, vaan pyr-
kii kehittamaan ja jalostamaan strategista johtamista ja ajattelukyvyn kehittamista. Tarve-
lahtoisyys nostetaan asiakaslahtoisyyden edelle. Sininen meri on tarkea oivallus kun pyritaan
oikealla tavalla asiakaskeskeiseen liiketoimintaan. Kuinka likketoiminnassa tulee yhdistaa asi-
akkaan tarpeet, kilpailu ja resurssit seka osaaminen, jotta paastaan menestysta tuottavaan

strategiaan? Kirjan painopiste on strategisen ajattelun ja johtamisen ydinkysymyksissa, kuten
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missa liiketoiminnassa yritys on ja missa lilkketoiminnassa yrityksen tulisi olla ja miten yrityk-
sen tulisi hahmottaa toimialaa ja kilpailulajia? Miten yritys voi erottautua kilpailijoista ja saa-
da aikaan kannattavaa kasvua? Millainen toimialan logiikka on, ja miten sita ja kilpailulajin

pelisaantoja voidaan muuttaa? (Kim & Mauborgne 2005.)

2.3 Strateginen uudistuminen

Jyrki Kettusen ja Tarja Meriston mukaan yrityksen johtamisessa innovointi on tarkeaa myos
siksi, etta jokaisella palvelulla ja tuotteella on oma elinkaarensa. Vanhoja tuotteita ja palve-
luja kuolee ja uusia tulee kehittaa jatkuvasti naiden tilalle. Innovointi ja ennovointi eli enna-
koiva innovointi ovat elinkelpoisen ja kehittyvan yrityksen jatkuvia prosesseja. Yritysten tulee
jatkuvasti tarkkailla ymparistoaan ja pyrkia havaitsemaan uusia mahdollisuuksia. Uusiin inno-
vaatioihin sisaltyy myos riski. Vasta ajan kuluessa nahdaan, tuleeko uudesta innovaatiosta
menestys. Mikali tuote- tai palveluinnovaatio ei menesty, kannattaa yrityksen kayttaa resurs-
sit johonkin muuhun ja lupaavampaan hankkeeseen. Mikali uusia palveluja tai tuotteita ei ke-
hiteta, yritys kuihtuu hitaasti tai nopeasti toiminnan vahentyessa. (Kettunen & Meristo 2010.)
Yksi vaikeimmista asioista on saada menestyva yritys uskomaan, etta menestys ei jatku ikui-
sesti vaan loppuu joskus. Mista yritys nakee, etta strategia alkaa pettaa ja mita silloin tulisi
tehda? Armi Temmeksen ja Liisa Valikankaan mukaan strategia voi pettaa monella tavalla ja
he esittavat myos, etta jokainen strategia menettaa vaikutusvoimansa ajan mittaan. (Temmes
& Valikangas 2010.)

Strategian pettaminen tunnusmerkkeja nakyy usein jo kauan ennen kuin se nakyy tulosnume-
roista. Kansainvalisen johtamiskoulun IMD:n entinen johtaja John Wells on esityksissaan ku-
vannut prosessin seuraavasti. Ensimmaisten merkkien ilmestyessa yritykset alkavat yrittaa
kovemmin - tekevat entista enemman, mutta samaa kuin ennenkin. Toisessa vaiheessa yrityk-
sissa aletaan muuttaa organisaatiota ja leikata kustannuksia. Tama suuntaa organisaation ja
ihmisten fokuksen sisaanpain. Seuraavaksi fokus ja huomio kiinnittyy sisaisiin ongelmiin, eika
lilkketoimintaymparistosta etsita muutoksia, jotka vaatisivat strategian uudistamista. Yrityksen
tulee jatkuvasti tarkkailla lilketoimintaymparistoaan, etsia muutoksen merkkeja ja suunnata
toimenpiteita niiden mukaan. Nain toimimalla yrityksella on mahdollisuus hallita omaa tule-

vaisuuttaan. (Temmes & Valikangas 2010.)

Temmes ja Valikangas esittavat myos kehotuksen yrityksille kuunnella millaista keskustelua
yrityksessa kaydaan. Strategian pettamisen oireita voivat olla mm. horjumaton usko omaan
erinomaisuuteen. Strategiset kokeilut puuttuvat ja yrityksessa kaytava keskustelu pyorii hyvin
usein sisaisissa ja tutuissa asioissa termeilla, joita ulkopuolisen on vaikeata kasittaa. Haastei-
den vahentyminen tai tyon ilon menetys ovat myos merkkeja siita, etta olemassa oleva suunta

kaipaa muutosta. (Temmes & Valikangas 2010.)
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Temmeksen ja Valikankaan mukaan organisaatiossa tulee olla mekanismeja, joiden avulla
toimintaympariston muutokset havaitaan ja strategian arviointi tai muutos kaynnistyy. Yrityk-
sen toimintatapojen tulee tukea muutosta. Yrityksen tulee saannollisesti testata olettamuksi-
aan, perususkomuksiaan ja itsestaanselvyyksia. Samoin heikkoja signaaleja tulee seurata ja
loytaa niista toimenpiteita vaativat signaalit. Uusien kilpailijoiden liiketoimintamalleja tutki-
taan. Temmeksen ja Valikankaan mukaan yritysten tulee arvostaa aktivismia ja luontaista
uteliaisuutta seka kyseenalaistaa asioita jatkuvasti. Samoin kokeiluja, innovaatioita ja muu-
tosta tulee tukea. Paivitetaan saannollisesti strategisia mittareita. Katsotaan riittavan usein
myos taaksepain ja pyritaan tunnistamaan kehkeytyvia muutoksia ja niiden hyodyntamismah-
dollisuuksia. Yhdistetaan sattumanvaraisuus ja systemaattisuus; tartutaan onnekkaisiin sattu-
miin ja jalostetaan niista strategian aineksia ja innovaatioita. Luodaan intohimoa ja uskoa
tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Mikali yrityksen henkilosto tai johto ei valita yrityksen tule-

vaisuudesta, eivat asiakkaatkaan kiinnostu siita. (Temmes & Valikangas 2010.)

Tuomi ja Sumkin tuovat esiin strategiseen kehittamiseen liittyvia puhe- tai valineloukkuja. He
listaavat tallaisiksi loukuiksi mm. vuosikellon, laatujarjestelmat, asiantuntijaorganisaation
johtamattomuuden harhan ja puhumattomuuden loukun. Tuomen ja Sumkinin mukaan vuosi-
kellon loukku tarkoittaa, etta strategiaa tarkastellaan ja toimintaa suunnitellaan vain, koska
se on merkitty organisaation vuosikelloon tehtavana toimenpiteena. (Tuomi & Sumkin 2010.)
My0s Vuorisen mukaan varsinkin suurten yritysten vaarana on kankea ja kaavamainen strate-

giaprosessi, joka uuvuttaa myos tekijansa (Vuorinen 2013).

2.4  Strateginen johtaminen

Tero Kauppisen mukaan kokonaisvaltaisessa johtamisessa johtaja on keskiossa, jossa hanen
on johdettava tehokkaasti, niin strategisesti kuin operatiivisesti, asioita ja ihmisia. Yritykset
tarvitsevat siis hyvin toimivia leadership-jarjestelmia hyvin toimivien management-
jarjestelmien rinnalle. (Kauppinen 2006.) Jouko Lonnqvistin mukaan myonteinen ilmapiiri,
luottamus ihmisten kyvykkyyteen ja selkeat tavoitteet ovat menestyksellisen johtamisen kul-
makivia. Yha useammassa asiantuntija- tai palveluyrityksessa keskeinen vuorovaikutus tapah-
tuu ihmisten kesken. Lonnqgvistin mukaan ihmisten tarpeita, kayttaytymista ja tavoitteita
ymmartamaan pykiva johtamistyyli, leadership, on vahvassa nousussa. Huomispaivan organi-
saatioiden menestykseen tulee vaikuttamaan ratkaisevasti henkiloston motivoituneisuus, asi-
antuntevuus ja voimavarat. (Lonnqvist 2007.) Tulevaisuuden organisaation johtaminen koros-
taa nakemyksellista johtajuutta (leadership), jossa oman esimerkin nayttaminen on johtajien

ja johtamisen kriittinen menestystekija (Stenvall & Virtanen 2007).

Paatoksenteolla on suora yhteys strategiaprosessiin ja johtajalla on vastuu tulevasta, eika

vain tamanhetkisesta kehityksesta. Karlof maarittelee vision seuraavasti: "nykyhetkessa teh-
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tavat paatokset ja toimenpiteet tulevan menestyksen varmistamiseksi ja mahdollisuuksien
hyodyntamiseksi”. (Karlof 2004.) Kauppisen mukaan missio maarittaa yrityksen roolin markki-
noilla seka syyn yrityksen olemassaololle. Mission ja arvojen avulla viestitaan toiminnan ja
organisaation olemassaolon tarkoitus ja maaritetaan sen rooli suhteessa ymparistoon. Organi-
saatio, joka haluaa toteuttaa kokonaisvaltaista johtamista hyvin suunnitellussa johtamispro-
sessissa, joutuu laatimaan missionsa, visionsa ja strategiset suunnitelmansa ja miettimaan,
miten strategiat muuttavat liiketoimintamallia, prosesseja ja organisaatiorakennetta. Organi-
saation taytyy valita suoritusmittarit ja tavoiteasetanta, seuranta- ja seurausjarjestelma. Asi-
oita on mietittava samanaikaisesti niin nykypaivan kuin tulevaisuuden, niin asioiden kuin ih-
misten, niin managementin kuin leadershipin kannalta. Johtamisjarjestelman, sita tukevan
johtamisprosessin ja johtamisosaamisen tulee kattaa saumattomasti strategian, ihmisten ja
toiminnan johtaminen. Kauppisen mukaan toimiva johtamisprosessi kytkee asiat yhteen ja saa
johtamisjarjestelman toimimaan. Hyvin toimivassa johtamisprosessissa keskeiset valineet on
kaikkien kaytettavissa. Toimiva johtamisprosessi huolehtii myos strategisen nakemyksen ja
ymmarryksen luomisesta seka sitoutumisen synnyttamisesta. Organisaatiotasojen, strategian
ja sen operatiivisen toteutuksen valilla tulee olla vuorovaikutteinen johtamisjarjestelma.
(Kauppinen 2006.)

Johdon tehtavana on ennakoida tulevia tapahtumia, valita oikea strategia, toteuttaa se ja
valvoa sen toimivuutta. Strategiaan sitoutuminen on tarkeaa ja strategiseen johtamiseen tar-
vitaan aikaa. Strategisessa johtamisessa strategian laatiminen, strategian ymmartaminen ja
yhtenaisen nakemyksen muodostaminen, strategiaprosessin kuvaaminen, strategia- ja muu-
tosviestinta seka strategiasta viestinta ja vuorovaikutuskaytantojen rakentaminen tiedon ja
ymmarryksen varmistamiseksi vievat aikaa. (Mantere & Aaltonen & lkavalko & Hamalainen &
Suominen & Teikari 2006.) Strategian laatijoiden ja toteuttajien valiin jaa usein kuilu. Kuilun
saattaa muodostaa ongelmat strategian tiedostamisessa, ymmartamisessa, sisaistamisessa tai
siihen sitoutumisessa. Toteuttajien sitoutuminen strategian tavoitteisiin ja ymmarrys strate-
giasta vaatii sillan rakentamista niin, etta strategiaa ymmarretaan ja tulkitaan samalla taval-
la. Strategian ymmartamista ja yhtenaisen nakemyksen muodostamista edesauttaa henkilos-
ton mukaan ottaminen strategiatyoskentelyyn ja erilaisten vuorovaikutustapojen kehittamista
strategian viemiseksi kaytantoon. Kaikkien organisaatioissa tulee olla selvilla strategisista va-
linnoista ja niiden perusteista ja tavoitteista. Strategian tavoitteisiin sitoutuminen edellyttaa

yhteista nakemysta ja ymmarrysta strategiasta. Yhteisen nakemyksen ja ymmarryksen luomi-

Pentti Sydanmaanlakka korostaa, etta vietamme suuren osan elamastamme organisaatioissa
ja siksi meidan tulisikin tehda tyoyhteisoista ihanteellisia paikkoja tehda tyota, olla yhdessa
ja rakentaa unelmia myos tyoyhteisojen kannalta. Tulevaisuuden ihanneorganisaatio on teho-

kas, oppiva ja hyvinvoiva. Organisaatiolla tulee olla uusiutua jatkuvasti ja ennakoida muutok-
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sia. Oppimisen tulisi olla yrityksissa nopeampaa kuin toimintaympariston muutokset ja oppi-
misen tulee johtaa muutosta eika toisinpain. Henkilosto on tarkein resurssi ja siksi henkiloston
hyvinvointi on erittain tarkeaa yrityksen menestymiselle. Tarvitaan kykya ajatella uudella ta-

valla ja siihen vaaditaan luovaa alykkyytta. (Sydanmaanlakka 2002.)

Riikka Merisalo esittaa, etta tiedon, osaamisresurssien ja verkostojen optimointi tulevat ko-
rostumaan johtamismalleina. Han jakaa muutostarpeet markkinoiden johtamiseen, tiedon
johtamiseen ja auditointiin, ostokanavien ja verkostojen johtamiseen seka prosessien johta-
miseen. Markkinoiden johtamisessa tuote ja toimintamahdollisuudet generoidaan seka oma-
leimaisuus ja olemassaolo perustellaan. Tiedon johtamisen ja auditoinnin keinoin johdetaan
tuote-kehitysta ja tuoterakennetta. Ostokanavien ja verkostojen johtamisessa ulkoisten re-
surssien optimointi ja auditointi korostuu seka osaamiskompetenssien merkitys kasvaa. Pro-
sessien johtamisen avulla toiminnalliset etuudet maksimoidaan ja toimialakehityksen mahdol-

lisuudet ja uhat otetaan huomioon. (Merisalo 2012.)

Menestyakseen muuttuvassa toimintaymparistossa johtajan tulee kehittaa osaamista, joka
synnyttaa luovuutta ja innovatiivisuutta. Muuttuvassa toimintaymparistossa johtajilla on jat-
kuva oppimisen ja poisoppimisen haaste. Sydanmaanlakka listaa nelja osaamista, jotka nayt-
tavat olevan johtajan avainosaamisia muuttuvassa toimintaymparistossa Jaworski ja Schame-
rin alkuperaisten ajatusten mukaan. Ensimmainen avainpiirteista on todellisuuden tarkka ha-
vainnointi ja sen nakeminen uusin silmin. Muita avainpiirteita ovat: vaistoaminen, (jolla tar-
koitetaan tulevien mahdollisuuksien heikkojen signaalien havaitsemista intuition avulla), lasna
oleminen, (jolla tarkoitetaan oman sisaisen luovuuden ja tahdonvoiman loytamista ja kaytta-
mista), visiointi, (joka korostaa uusien merkitysten luomista) ja taytantoonpanoa, (jolla tar-

koitetaan valitonta toimimista uusien mahdollisuuksien loytamiseksi). (Sydanmaanlakka 2006.)

Yhteiskunnan ja toimintaympariston muutoksia tutkinut Terttu Gronfors toteaa, etta pysyvina
tekijoina kautta aikojen ovat olleet ihmiset ja organisaatiot. Gronforsin mukaan organisointi-
tavat ovat muuttuneet ja yhteistoiminta seka sen merkitys ovat kasvaneet. Silti yhteistoimin-
ta eri muodoissa ja eri opeissa on kulkenut mukana jo koko viime vuosisadan. Tyon tekemi-
seen on haettu uusia ja erilaisia toimintamalleja. Johtamisen ja tyonteon valiset suhteet ovat
joutuneet muuttumaan yhteiskunnan ja ympariston muuttuessa. Suorituskyvyn johtamista
voidaan tarkastella rinnakkain johtamisteorioiden ja organisaation kehittamisteorioiden kans-
sa. Teoriat kertovat meille, miten ihmisia on johdettu organisaatiossa, ja miten ihmisia kos-
kevat olettamukset ovat muuttuneet ajan saatossa. Samalla nahdaan myds, milla tavoin ovat
muuttuneet uskomukset siita, miten suorituskykya tulisi johtaa tai mika vaikuttaa ihmisten

suorituskykyyn. (Gronfors 1996.)
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Johtamista pidetaan usein organisaation vaikuttavimpana prosessina, koska se liittyy lahes
kaikkiin muihin prosesseihin seka ohjaa niita. Johtaminen onkin ollut laajasti tutkimusten
kohteena viime aikoina. Johtamisen paatehtavana on toiminnan ohjaaminen, johtaminen,
seka kehittaminen. Johtaminen heijastuu siis lahes kaikkeen mita organisaatiossa tehdaan.
(Karlof 2004, Juuti & Vuorela 2006.)

Lisaksi johtamisen etiikka ja arvot ovat talla hetkella tutkijoiden kiinnostuksen kohteena.
Gronforsin mukaan yritysten tai organisaatioiden arvojen merkitys suorituksen johtamisessa
on nostamassa merkitystaan. Suorituskyvyn johtamisen tulee olla kokonaisvaltaista ja sen tu-
lee sisaltya liiketoiminnan suunnitteluun ja strategiaan. Yksilojen tavoitteiden tulee olla kyt-
koksissa organisaation tavoitteisiin. Lisaksi johtajien tulee valmentaa, neuvoa ja kouluttaa

ihmisia parantamaan omaa suorituskykyaan. (Gronfors 1996.)

Jukka Pellinen lahestyy strategista johtamista toimintaympariston nakokulmasta. Toimin-
taymparisto maarittaa organisaatioiden toimintamahdollisuuksia. Avainkysymyksena organi-
saatioiden selviytymisessa on, kuinka ne onnistuvat voimavarojen hankkimisessa ja sailyttami-
sessa. Han korostaa, etta lilkkkeenjohdon on tunnettava organisaationsa vahvuudet ja rajoit-
teet seka toimintaympariston tarjoamat mahdollisuudet ja uhkat. Pellinen korostaa myos yri-
tyksen perusvalintoja, jotka tekevat yrityksesta kilpailijoitaan paremman ja erilaisen. Pelli-
nen kasittelee valintoja seuraavista nakokulmista: strategisten mahdollisuuksien tunnistami-
nen ja strategiavaihtoehtojen arviointi, valittujen tavoitteiden toimeenpano, seuranta ja

poikkeamiin reagointi. (Pellinen 2005.)

Sydanmaanlakan mukaan tarvitaan alykkaita organisaatioita, joilla on kyky jatkuvasti uusiu-
tua, ennakoida muutoksia ja oppia nopeasti. Hanen mukaansa alykas organisaatio osaa tasa-
painottaa kolme tekijaa, jotka ovat elintarkeita organisaation olemassaololle pitkalla tah-
taimella. Nama tekijat ovat tehokkuus, uudistuminen ja hyvinvointi. Alykas organisaatio toi-
mii tehokkaasti, jotta se on kilpailukykyinen. Tehokkuus on kuitenkin vain yksi sen tavoitteis-
ta. Toiseksi alykas organisaatio panostaa jatkuvasti oppimiseen ja omaan uudistumiseen. Si-
ten se varmistaa kilpailukykynsa myos tulevaisuudessa. Kolmanneksi alykas organisaatio pitaa
hyvaa huolta hyvinvoinnistaan. Nain se varmistaa, etta organisaation henkilosto jaksaa pitkal-

la tahtaimella tehda tulosta, uudistua ja voida hyvin. (Sydanmaanlakka 2006.)

Johtamisesta on viime vuosina muodostunut keskeinen organisaatioiden kilpailutekija. Pauli
Juutin ja Antti Vuorelan mukaan Suomessa tehdyissa arviointitutkimuksissa on osoitettu, etta
tyoyhteisojen hyvinvointia voidaan menestyksellisesti kehittaa monin eri keinoin. Kuitenkin
kaikissa arvioinnin kohteena olleissa tyopaikoissa, joissa oli saatu hyvia kokemuksia tyohyvin-

voinnin kehittamisessa, todettiin hyvan johtamisen olevan tarkea osa tyohyvinvoinnin para-
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nemista. Johtaminen siis heijastuu kaikkeen mita organisaatiossa tehdaan. (Juuti & Vuorela
2006.)

Tulevaisuudessa ei voi enaa menestya muutoin kuin yhdistamalla henkiloston, asiakkaiden ja
omistajien pyrkimykset. Yrityksen kaikkein tarkein voimavara on osaaminen ja ainoa keino
parantaa yrityksen kilpailukykya on osaamisen kehittaminen. Kysymys onkin siis siita, millai-
nen on yritys, joka jatkuvasti kannustaa henkilostoa ja organisaatiota uuden oppimiseen?
(Juuti & Luoma 2009.)

2.5 Strategiaprosessi

Strategiatyo yrityksissa ja organisaatioissa on muuttunut merkittavasti. Strategiatyota ei enaa
useinkaan tehda maaraajoin, vaan se on enemmankin jatkuvaa. Strategiatyo ei myoskaan
enaa ole yksistaan johdon tyota mukaan pyritaan saamaan henkilostoa ja sidosryhmien edus-
tajia yha laajemmin. Muuttuvassa toimintaymparistossa strategiatyohon tarvitaan yha laa-
jempaa osaamista ja tietoa. Strategiatyohon osallistuminen vaikuttaa myos henkiloston ja
sidosryhmien sitoutumiseen. Pelkka asioiden pohtiminen muuttaa ihmista ja sitoudumme hel-

pommin asioihin, jotka koemme jotenkin omiksemme. (Ahman 2005.)

Tero J. Kauppisen mukaan strategiaprosessin ensimmainen tehtava on strategisen suunnan
maarittaminen, strategiset aikomukset valinnat ja nakemys tulevaisuudesta eli vision maarit-
tely. Visio maarittelee sen tilan, joka yrityksessa tai organisaatiossa halutaan saavuttaa. Visi-
ossa kiteytyy tahto lopputuloksesta. Liiketoiminnassa usein 3-5 vuoden tahtaimella kuvattu
tahto saa muotonsa. Vision tarkoituksena on ihmisten energisointi, suunnata heidan energian-
sa seka koordinoida ja yhdensuuntaistaa taman hetken valintoja. Johtamisessa korostuu vision
selkeys ja sitoutumisen varmistaminen. Toiminnan johtamisessa on tarkeaa selkeiden visiota-
voitteiden maarittaminen ja vision luominen toiminnalle. Visiolla on ohjausvoimaa vain, mika-
li se synnyttaa ihmisten mielessa yhteisen ja samalla tavalla ymmarretyn tahdon tulevaisuu-
desta. Strategisiin valintoihin voidaan siirtya, kun visiosta on saatu yhteinen ymmarrys. Yhtei-
nen strateginen ymmarrys rakentuu visiossa syntyneelle nakemyksella ja tahdolle. (Kauppinen
2006.)

Strategialla tarkoitetaan niiden valintojen muodostamaa toimintakenttaa, jotka maarittavat
organisaation toiminnan suuntaa ja luonnetta. Freedmanin ja Tregoen mukaan strategiset va-
linnat maarittavat lilkketoiminnan ja organisaation toimintakentan. Strategian maarittelyssa
onnistuminen vaatii, etta valintojen syyt ja seuraukset seka edellytykset strategian toteutta-
miselle tulevat strategiassa esille. Strategiassa on siis kyse siita, mihin organisaatio pyrkii ja

minka vuoksi. (Freedman & Tregoe 2003.)
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Organisaation strategiaprosessia tutkineet Saku Mantere, Petri Aaltonen, Heini lkavalko, Virpi
Hamalainen, Kimmo Suominen ja Veikko Teikari ovat havainneet, etta strategian laatijoiden
ja toteuttajien valiin jaa liian usein kuilu. Toteuttajien sitoutuminen strategian tavoitteisiin
ja ymmarrys strategiasta edellyttaa sillan rakentamista niin, etta strategiaa tulkitaan ja ym-
marretaan samalla tavalla. Henkiloston mukaan ottamisella ja erilaisten vuorovaikutustapojen
kehittamisella strategian kaytantoon viemiseksi varmistetaan samankaltainen strategian ym-

martaminen ja yhtenaisen nakemyksen syntyminen. (Mantere ym. 2006.)

2.6  Strategiatyokalut

Strategia, strateginen ajattelu, strateginen johtaminen ja strategiaprosessi edellyttavat hyo-
dyllisten strategiatyokalujen osaamista ja kayttoa. Strategiatyokalujen tulee olla yrityksen

strategiaan, toimintaymparistoon, likketoimintamalliin ja tavoitteisiin sopivia.

Juuti ja Luoman mukaan strategiatyokalujen valinnassa merkittavaa on strategiatyoskentelyn
fokus, joka voi olla joko organisaation sisaisessa tai ulkoisessa ymparistossa ja strategiatyon
avulla tavoiteltava olotila, joka voi korostaa joko tarkasteltavien elementtien yhteensopi-
vuutta tai naiden valista dynaamista epatasapainoa, pyrkimysta muutokseen ja kehitykseen.
sen liikkeelle paneva voima voi olla peraisin myos organisaation ulkopuolisesta maailmasta.
Toinen ulottuvuus selittaa strategiatyoskentelyn kautta saavutettavaa lopputulosta. Jotkut
yrityksista nakevat strategiatyon palapeling, jossa eri osat niveltyvat toisiinsa ja muodostavat
harmonisen kokonaisuuden. Toisaalta lopputulemana voi olla dynaaminen tila, jossa yhteen-

sopivuuden sijaan korostuu jatkuva muutos ja litke. (Juuti & Luoma 2009.)
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Kuvio 1. Strategiatyoskentelyn fokus (Juuti & Luoma, 2009)
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Juutin ja Luoman mukaan strategiatyoskentelyn fokus maarittaa kuhunkin tilanteeseen sopi-
vimmat strategiatyokalut. Kuvioon voidaan sijoittaa nain ollen tunnettuja strategiatyokaluja.

Talloin paadytaan seuraavaan esitykseen.

DYNAAMINEN
EPATASAPAIN
0

Osaa_misen Hyper-

kilpailu

Skenaario-
tyoskentely

Sinisen
meren
strategiat

Organisatio-
naalinen
arkkitehtuuri
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olotila
Liikeidea, S
Iiiketoiminta 'I;orLr;]aI’zi
prosessi- S
johtaminel Kilpailija- Liiketoiminta-
Tavoite- ja tuote- Ja tuote-
YHTEEN- johtaminen analyysit portfoliot
SOPIVUUS
SIS[-'\INEN“ TyOskentelyn ULKOINEN
YMPARISTO fokus YMPARISTO

Kuvio 2. Strategiatyokalujen valinta (Juuti & Luoma, 2009)

Kuviossa tyokalut muodostavat ryhmia, jotka sijoittuvat viitekehyksen eri lohkoihin. Eri tyoka-

luja voidaan nain kayttaa yrityksen strategiaprosesseissa.

Juutin ja Luoman mukaan suomalaisissa suuryrityksissa on keskimaarin kaytossa 6-8 strategia-
tyokalua. Osa yrityksista on konservatiivisia strategiatyokalujen kayttajia. Nama yritykset

kayttavat samoja strategiatyokaluja vuodesta toiseen. (Juuti & Luoma 2009.)

Tero Vuorisen mukaan maailma muuttuu niin nopeasti, etta rationaalisen suunnitelmalliset
prosessit eivat enaa toimi. Strategiatyon painopiste on siirtynyt nykyisella vuosituhannella
entista enemman liiketoimintalogiikoiden ja liiketoimintamallien uudistamiseen. Vuorinen
esitteleekin kirjassaan 20 tyokalua parempaan strategiaan strategiatyokaluja eri kayttotarkoi-
tuksiin. Vuorinen listaa tehokkuuden parantamiseen sopiviksi strategiatyokaluiksi Balance
Scorecardin, Taylorismin, Leanin ja Strategiakarttojen kayton. Uuden luomiseen sopiviksi tyo-
kaluiksi Vuorinen listaa sinisen meren strategian, skenaariotyoskentelyn, heikkojen signaalien
kayton, yhteiskehittamisen mallin ja Kotterin muutosjohtamisen mallin. Vuorisen arvion mu-
kaan resurssien kehittamiseen sopivia strategiatyokaluja ovat VRIO-malli, Benchmarking, Kral-
jicin portfolion, Oppivan organisaation malli ja Employer branding. Vastaavasti Vuorisen mu-
kaan Geneeriset strategiat, BCG-matriisi, Pestel-analyysi, viiden kilpailuvoiman malli ja stra-
tegisten ryhmien analyysi sopivat parhaiten kaytettaviksi, kun strategiaprosessissa halutaan

keskittya yrityksen asemointiin liittyviin seikkoihin. (Vuorinen. 2013)
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2.7 Strategian mittaaminen

Vesa Partasen mukaan suoritusten mittaamisella on merkittava rooli strategian kaytantoon
viemisessa. Strategisten tavoitteiden pohjalta rakennettu strategiakartta tukee suoritusmit-
tausta ja on oiva valine mittareiden valisten yhteyksien jasentamiseen. Strategiakartta on
tuloskortin yhteydessa kehitetty menetelma, jonka avulla tavoitteiden vaikutusta toisiinsa
voidaan tarkastella ja jolla mittareiden valiset riippuvuussuhteet esitetaan havainnollisesti.
Strategiakarttaan pohjautuva tuloskortti osoittaa, miten yritys tai organisaatio luo lisaarvoa
ja toteuttaa yrityksen strategisen tahtotilan. Partasen mukaan strategiaan perustuva tulos-
kortti auttaa toiminnan kehittamiskohteiden priorisoinnissa ja tavoitteiden asettamisessa.
Strategiakarttaan perustuva tuloskortti virtaviivaistaa mittaamista. Strategiakartta taas on
kokonaisvaltainen tapa jasentaa ja viestia avainmittareiden merkitysta strategisten paamaa-
rien saavuttamiseksi. Strategiakartan avulla varmistetaan, etta organisaatiossa keskitytaan
seuraamaan strategian toteutumisen kannalta olennaisia tietoja ja asioita. Strategiakartan
laadinnassa on tarkeaa kiinnittaa huomiota henkisen paaoman merkitykseen oppimisen ja kas-
vun alueen mittareilla, prosessiajattelun yhdistamiseen arvonluonnin mekanismeihin seka
asiakaslupauksen tarkastelemiseen asiakasarvon osatekijoiden avulla. (Partanen 2007.) Stra-
tegiakartta on erittain hyva visuaalinen tapa eritella ja havainnollistaa yrityksen menestyste-

kijoita seka niiden valisia yhteyksia tai riippuvuuksia (Viitala 2006).

Suoritusmittauksen tulisi tuottaa johdolle oikea ja riittava kuva yrityksen toiminnasta, toimin-
taymparistosta, tuloksesta ja taloudellisesta asemasta. Mittareiden pitaisi myos ohjata toi-
mintaa haluttuun suuntaan, milla varmistetaan yrityksen tavoitteiden toteutuminen. Partasen
mukaan mittarivalinnat kertovat myos sen, mita asioita johto pitaa tarkeina, silla se, mita ei
mitata, koetaan vahitellen vahemman tarkeaksi. Hyvassa mittarissa on linkit strategiaan ja
muihin mittareihin. Mittarin tuee mitata sita, mita on tarkoitus. Partasen mukaan mittarin
ominaisuuksina korostuvat herkkyys, ennustuskyky ja proaktiivisuus, selkeys, ymmarrettavyys
ja luotettavuus. Tietojen keruu tulisi olla helposti ja kustannustehokkaasti organisoitu, ja sii-
hen tulee liittya mahdollisuus kayttaa eri variaatioita eri organisaationtasoilla. Mittarit tulee
mittari olisi olennainen. Strategian toteuttamisen kannalta olennainen mittari joko tukee
operatiivisen tehokkuuden saavuttamista tai edistaa ainutlaatuisen strategian asemoinnin

luomista. (Partanen 2007.)

2.8 Strategian viestiminen

Elisa Juholinin mukaan johdon viestinnan tarkein tehtava on luottamuksen rakentaminen. Ha-

nen mukaansa viestinnan tarkoitus on lisata yhteisymmarrysta asioita kohtaan, kun taas joh-
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tamisen tarkoitus on saada henkilosto sitoutumaan paatoksiin ja tavoitteisiin seka toimimaan
niiden saavuttamiseksi. Juholin nakee johtamisviestinnan vuorovaikutteisena toimintana. Ju-
holinin mukaan johdon keskeisimmat viestinnan alueet ovat yhteison tulevaisuuden visiot ja
nakymat, toimialaa ja yhteisoa koskettavat muutokset ja muutospaineet, valmiuden luominen
jatkuvaan muutokseen, koko yhteison tavoitteet ja suunnitelmat, toimialan nakymat ja mah-
dolliset muutokset, hengen ja ilmapiirin luominen seka kulttuurin rakentaminen ja vahvista-
minen. Johdon viestinta muodostuu siis seka asioista, joista kerrotaan ja keskustellaan, etta
syvalta luotaavasta vaikuttamisesta, kuten organisaation kulttuurin, ihmisten motivaation ja

sitoutumisen seka tyoilmapiiriin kehittamisesta. (Juholin 2006.)

Strategian visualisoinnissa yhtena keinona on kuvata strategia karttana. Strategiakartassa
maaritetaan strategian syy ja seuraussuhteet. Kaplan ja Nortonin mukaan lahtokohtana ovat
visio ja strategia seka paamaarat, mittarit ja tavoitteet. Taloudellisesta nakokulmasta maari-
tetaan: "Milta naytamme omistajien silmissa, mikali onnistumme?" Asiakasnakokulmasta maa-
ritetaan: "Milta minun tulee nayttaa asiakkaan silmissa, jotta visio toteutuisi?” Prosessinako-
kulmasta maaritetaan: Missa prosesseissa minun on kunnostauduttava, jotta asiakas olisi tyy-
tyvainen?” Oppimisen ja kasvun nakokulmasta maaritetaan: "Mita organisaationi tulee oppia ja

miten sen tulee kehittya, jotta visioni toteutuisi?” (Kaplan & Norton 2002.)

Elisa Juholinin (2006) mukaan yhteisoviestinnan merkitys nousee strategian viestinnassa ja
kaytannon toteutuksessa, kun muutokset seka yhteiséjen sisalla etta ymparoivassa maailmas-
sa vaativat nakemysta, tietoja, taitoja ja viisautta. Strategisen viestinnan tarkoituksena on
kiteyttaa yhteison perustehtava (missio) ja toiminta-ajatus, tulevaisuuden tahtotila (visio)
seka keinot, joilla tavoitteisiin pyritaan (strategia) viestittavaksi kokonaisuudeksi ja kayttaa
sita viestinnan perusmateriaalina kaikissa tilanteissa: tiedottamisessa, keskusteluissa, paino-

tuotteissa ja markkinoinnissa.

Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan dialoginen tyoyhteisoviestinta tukee organisaatiota ja
sen yksiloita tavoitteiden saavuttamisessa seka vahvistaa sidosryhmasuhteita ja yhteison ai-
neetonta paaomaa. Viestinta on luonteeltaan kahdenvalista, keskusteluun pyrkivaa, moni-

aanista, ja sen lahtokohtana ovat organisaation strategiset valinnat. Dialogi auttaa kehitta-

maan omaa ajattelua ja luo siten parhaimmillaan uutta tietoa.

Tiedonkulun ja vuorovaikutuksen laadun ja maaran on todettu useissa tutkimuksissa vaikutta-
van merkittavasti henkiloston ja muiden sidosryhmien tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen orga-
nisaatioon. Juholinin mukaan kyse on siis osallisuudesta yhteison kehittamiseen. Mita enem-
man vaikutusmahdollisuuksia on, sita todennakdisemmin tehtavaan tai organisaatioon sitoudu-
taan ja sen puolesta toimitaan. Viestinnan tavoitteena on vaikuttavuuden lisaaminen, ja tar-

keaa on vaikuttaa paitsi sidosryhmien tietoihin, myos asenteisiin, uskomuksiin, valintoihin ja
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kayttaytymiseen tai paatoksentekoon. Juholinin mielesta sisaisen viestinnan tavoite on yhtei-
son jasenten sitoutuminen tyohonsa, tyoyhteisoonsa ja sen tavoitteisiin. Viestinnalla onkin
tassa keskeinen merkitys, koska tuntemalla tyoyhteisonsa perustehtavan, tavoitteet, talou-
dellisen tilanteen ja tulevaisuuden nakymia on mahdollista sitoutua. Sitoutunut henkilo kokee
yhteenkuuluvuutta tyoyhteisoonsa ja on valmis antamaan sille panoksensa eri muodoissa: tyo-
na, ideoina, nakemyksina ja ajatuksina. Tuntiessaan tyoyhteisonsa tilan ja tulevaisuuden ih-
miset ovat myos motivoituneita. Tyoyhteisossa uuden henkilon sitoutuminen voidaan varmen-
taa perehdyttamalla uudet henkilot yhteison tavoitteisiin, toimintatapoihin, arvoihin yhta

lailla kuin ihmisiin, tiloihin ja kaytannon rutiineihin. (Juholin 2006.)

Strategian viestinnalla on erityinen rooli organisaation muutostilanteissa. Organisaation muut-
tuessa strategia tarjoaa seka perusteluja muutokselle etta auttaa nakemaan syyt muutoksen
taustalla. Mantere ym. mukaan keskeinen haaste on henkilostolle epaselviksi jaaneiden kysy-
mysten loytaminen, kysymyksista keskusteleminen ja vastausten etsiminen. Johdon kannalta
viestiminen ei ole aina helppoa, silla valmiita vastauksia kaikkiin kysymyksiin ei ole aina ole-
massa. Viestinnassa on tarkeaa myos pelkka asioiden keskeneraisyydesta viestiminen. Asiallis-
ta tiedottamista ja vuorovaikutteista keskustelua arvostetaan, vaikka suuria uutisia ei olisi-

kaan kerrottavana. (Mantere ym. 2006.)

Stenvall ja Virtanen (2007) esittavat, etta vuorovaikutus ei merkitse tiedon siirtamista, vaan
tiedon luomista. Heidan johtopaatoksensa muutosjohtajille onkin: muutosta koskevan tiedon
siirtaminen ei riita vaan muutosta koskevaa tietoa pitaa muokata, jasentaa ja tuottaa, jotta

tieto muutoksen syista, toteutustavoista ja oletetuista vaikutuksista olisi ymmarrettavampaa.

3 Tutkimuksen kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohteena oleva yritys on vuonna 2010 perustettu ja markkinoille taysin uudella
tavalla asemoitunut kuljetus- ja logistiikka-alan integraattori, joka tarjoaa asiakaskohtaisesti
raataloityja ratkaisuja seka asiakkaiden kuljetustarpeisiin etta muihin logistiikan tarpeisiin.
Yrityksen liikevaihto on noin 10 M€ ja se tyollistaa 8 henkiloa itse ja noin 100 henkiloa verkos-

tossaan.

Kohdeyrityksen uniikin liiketoimintamallin keskeinen ajatus on strategiseen partneriuteen pe-
rustuvan arvoverkoston luominen ja johtaminen seka voimakas integroituminen asiakkaiden
prosesseihin ja jarjestelmiin. Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ja asiakkaalle arvoa tuot-
tavien ratkaisujen tuottaminen ohjaa kohdeyrityksen toimintaa. Asiakkaiden asiakkaina on
suomalainen teollisuus laajasti (laaketeollisuus, metalliteollisuus, metsateollisuus, elintarvike

teollisuus, kemian teollisuus, kaivostoiminta), kauppa seka kuluttajat.
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Kahden vuoden aikana syntynyt kokemus on osoittanut toimintamallin hyodyt kohdeyrityksen
asiakkaille. Toiminnan yhtena keskeisena ajatuksena on voimakas integroituminen asiakkaiden
prosesseihin ja jarjestelmiin. Kohdeyrityksen asiakkaiden nakokulmasta yritys kykenee tar-
joamaan heille suuruuden mukanaan tuomat synergiaedut yhdistettyna voimakkaasti raataloi-
tyihin palveluihin. Liiketoimintamalli erottaa kohdeyrityksen sen kilpailijoista voimakkaasti

kilpailluilla markkinoilla.

Logistiikkakustannukset alentaminen ja logistiikkaan liittyvan resurssitehokkuuden parantami-
nen luo asiakkaille merkittavaa hyotya. Rajatun asiakasjoukon yhteisjakelun jarjestaminen on
muodostunut kohdeyrityksen keskeisimmaksi palvelutuotteeksi. Useiden tutkimusten mukaan
yhteisjakelu mahdollistaa jopa 10 - 25 % tuottavuuden parantumisen oikein valittujen asia-
kasyritysten logistiikkakustannuksissa seka vastaavat hyodyt energia- ja resurssitehokkuuden

osalta.

Kohdeyrityksessa on tehty koko sen olemassaolon ajan strategiatyota. Strategisia tietoja on
keratty, strategiatyokaluja on kaytetty ja strategisia hankkeita on suunniteltu ja toteutettu.
Tehty strategiatyo luo omalta osaltaan lahtotietoa tassa tutkimuksessa seuratun strategiapro-

sessin toteuttamiselle.

Kohdeyritys on nimennyt strategiset tavoitteensa seuraavasti: kasvu, verkostoituminen, edel-

lakavijyys, kannattavuus, arvonluonti ja kyvykkyys.

4  Pk-yrityksen strategiaprosessi

Neljannessa luvussa kasitellaan strategiaprosessi, jonka kohdeyritys tutkimuksen aikana kavi
lapi. Luku keskittyy kaytettyjen strategiatyokalujen ja niiden kayton esittelyyn. Kunkin kayte-
tyn strategiatyokalun osalta esitellaan tyokaluun liittyva teoriaperusta, kaytannon toteutus

kohdeyrityksessa seka paatelmat kunkin strategiatyokalun kaytosta.

Jan-Erik Lindroos ja Kari Lohivesi esittelevat kirjassaan Onnistu strategiassa yhden kayttokel-
poisen esimerkin strategiaprosessista. Lindroosin ja Lohiveden strategiaprosessia on kaytetty
soveltavilta osin viitekehyksena kohdeyrityksen strategiaprosessia laadittaessa. (Lindroos &
Lohivesi 2004.)
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Lindroosin ja Lohiveden mukaan strategiaprosessiin kuuluu tavallisesti viisi keskeista tyojak-
soa, jotka ovat:

e strategisten tietojen keruun ja analysoinnin vaihe

e strategian maarittelyvaihe

e strategisten projektien suunnitteluvaihe

e strategian toteutusvaihe

e strategian seurannan, arvioinnin ja paivityksen vaihe

Strategisten . Strategian
. . Strategisten .
tietojen Strategian roiektien Strategian seurannan,
keruun ja madarittely- prol : toteutus- arvioinnin ja
L . suunnittelu . e s
analysoinnin vaihe : vaihe paivityksen
. vaihe .
vaihe vaihe

Kuvio 3. Strategiaprosessi (Lindroos & Lohivesi 2004)

Strategian luonti edellyttaa siis, etta ensin arvioidaan millaiseksi liiketoimintaymparisto on
kehittymassa, sen jalkeen kiteytetaan visio siita, millaisia paamaaria toiminnalle asetetaan.
sitten tasmennetaan, millaisilla keinoilla nama paamaarat voidaan saavuttaa, ja lopuksi vali-

taan, millaisilla resursseilla ja kehityshankkeilla toteutusta tuetaan.

Strategiaprosessin vaiheet kaydaan lapi yleensa ylla kuvatun mukaisessa jarjestyksessa, mutta
edellisiin vaiheisiin voidaan palata, mikali esimerkiksi havaitaan, etta maarittelyvaiheessa
tarvitaan myos jotakin muuta tietoa, kuin analyysivaiheessa on tuotettu. Samoin toteutusvai-
heessa saatetaan joutua tarkentamaan suunnitteluvaiheen asioita, varsinkin siksi, etta toimin-
taymparistossa on saattanut tapahtua jotakin sellaista, mita ei analyysivaiheessa osattu olet-

taa. Strategiaprosessin seuraamisessa kannattaakin olla joustava. (Lindroos & Lohivesi 2004.)

Strategisten tietojen keruun ja analysoinnin vaiheessa arvioidaan mm. oman liiketoiminnan
kannalta oleellisina pidettyja toimintaympariston muutoksia, sidosryhmien odotuksissa tapah-
tuvia muutoksia, sisaisen toiminnan tilaa seka markkinoiden ja kilpailuaseman kehittymista.
Toimintaympariston muutosten analysointiin sopivia strategiatyokaluja ovat esimerkiksi ympa-
ristdanalyysi, skenaarioanalyysi, markkinoita ja kilpailijoita koskevat analyysit, kuten SWOT -
analyysi tai Porterin kilpailuanalyysi, omaan asemaan toimialalla liittyvat analyysit, kasvu-
analyysit tai portfolioanalyysit. Sidosryhmien, kuten sijoittajien, rahoittajien, alihankkijoiden
henkiloston tai viranomaisten, odotuksia voidaan pyrkia saamaan esiin esimerkiksi haastatte-
lemalla eri sidosryhmien edustajia. Ulkoisten tietojen lisaksi lahtokohtatietoja tarvitaan myos

oman organisaation sisaisesta tilanteesta. Tama paitsi helpottaa strategiatyoskentelyssa tar-
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vittavien toimenpiteiden tasmentamista, myos usein edesauttaa ratkaisevasti strategian toi-

meenpanoa. (Lindroos & Lohivesi 2004.)

Tietojen analysointia koskeneen vaiheen tarkoituksena on muodostaa kokonaiskatsaus siita,
millaiseen toimintaymparistoon strategiaa ollaan laatimassa. Analyysivaiheen jalkeen vuoros-
sa on paatosten tekeminen siita, millaisia paamaaria oman organisaation toiminalle asetetaan
pitkalla aikavalilla. Strategian maarittelyvaiheessa tavoitteena on aluksi kiteyttaa oman orga-
nisaation perustehtavan mukaisten puitteiden pohjalta haastava, mutta kuitenkin realistinen
nakemys tulevan toiminnan linjaamisen pohjaksi. Nain perustehtava ja visio toimivat organi-
saatiolle ankkureina, joiden varaan linjaukset eli strategia voidaan kiinnittaa. (Lindroos & Lo-
hivesi 2004.)

Hyva strategia on riittavan yksinkertainen ja siihen on kyetty tunnistamaan muutama tarkea
kehittamisen kohde. Jotta voidaan saada aikaan selkea strategia, tulee ensin selvittaa, missa
tilassa organisaatio on ja mihin olosuhteisiin uutta strategiaa ollaan maarittamassa. Mita pa-
remmin pystytaan tasmentamaan oma lahtotilanne, sita todennakoisemmin myos onnistutaan
strategian maarittelyssa. Strategiassa tulee ottaa selkeasti kantaa siihen, mita pitaa tehda,
jotta organisaation tahtotila toteutuu myos kaytannossa. Yksinkertaisimmillaan strategia tar-
koittaa vaihtoehtojen luomista ja paatosten tekemista: pohditaan vaihtoehtoja siita, mita
voitaisiin tehda, ja tehdaan paatoksia siita, mita tehdaan ja mita ei tehda. Lopuksi tulee
myos tehda paatoksia siita, miten asetetut paamaarat saavutetaan. Strategian tulee vastata
siihen, kenelle organisaatio tuottaa lisaarvoa ja miten lisaarvoa saadaan aikaan. (Lindroos &
Lohivesi 2004.)

Keinot asetettujen paamaarien saavuttamiseksi vaihtelevat paljon sen mukaan, millaisesta
organisaatiosta on kyse, miten muuttuvassa ymparistossa toimitaan ja miten haastavaa visiota
lahdetaan tavoittelemaan. Keinovalikoiman maarittymiseen vaikuttaa puolestaan keskeisesti
se, millaisia immateriaalisia tai materiaalisia resursseja organisaatiolla on kaytettavissaan.
Muutosten lapivienti edellyttaa aina uutta osaamista ja usein myos toimintaprosessien perus-

teellista arvioimista. (Lindroos & Lohivesi 2004.)

Keskeiset strategiset kehitysprojektit tulee suunnitella ja maaritella ennen siirtymista strate-
giaprosessissa toteutusvaiheeseen. Haluttujen paamaarien saavuttaminen edellyttaa, etta
tunnistetaan ja tasmennetaan, millaisia muutoksia pitaa saada aikaan. Strategian mukaisia
kehitysprojekteja tulee maarittaa koko nakyvissa olevan tulevaisuuden osalle, mutta ensim-
maiset niista tulee saada kaynnistymaan mahdollisimman nopeasti. Toisaalta osa kehityspro-
jekteista voi olla niin pitkakestoisia, etta ne ulottuvat pitkalle tulevaisuuteen. Projekteja voi-

daan koota teemojen ymparille, jolloin samalle aikavalille suunnitellaan useita samaan tee-
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maan liittyvia projekteja. Teemoina voi talloin olla esimerkiksi laatu tai asiakaspalvelu. (Lind-
roos & Lohivesi 2004.)

Strategiaa toteutetaan toimintasuunnitelmien avulla. Nama toimintasuunnitelmat sisaltavat
tarkat maarittelyt kyseisen ajanjakson tavoitteista seka niista keinoista, joilla tavoitteiden
toteutusta tuetaan. Toteutusvaiheessa on siten kyse jatkuvasta ja koko strategiajakson kesta-
vasta prosessista. Strategian analyysi ja suunnitteluvaiheet ovat sen sijaan vain tietyn ajan-
jakson kestavia toimintoja. Toteutusvaihe vaatii paljon enemman tyota ja resursseja kuin

analyysi- ja suunnitteluvaiheet. (Lindroos & Lohivesi 2004.)

Strategia toteutuu vain ja ainoastaan jokapaivaisen kaytannon toiminnan kautta. Toteutuksen
onnistuminen edellyttaa organisaatiolta tekemisen halua ja taitoa seka johdolta johdonmukai-
sesti strategian suuntaista johtamista. Johdon rooli strategian toteutuksessa vauhdittajana,

suunnannayttajana ja valvojana on keskeinen. (Lindroos & Lohikari 2004.)

Strategia tarvitsee seurantajarjestelman, jonka avulla voidaan nahda, miten strategian mu-
kainen toiminta ja erityisesti eri kehitysprojektit etenevat. Koska toimintaymparistossa ta-
pahtuu jatkuvasti muutoksia, on hyvin todennakoista, etta strategiassa ei ole osattu ennakoi-
da kaikkea oleellista. Strategialinjausten paikkaansa pitavyytta tuleekin arvioida saannollisin
valiajoin. Mita pidemmalle ajanjaksolle strategia on laadittu, sita todennakoisemmin sita jou-
dutaan tasmentamaan. Strategian tuleekin olla joustava, jotta organisaatiolla on edellytykset
ottaa huomioon erilaisia muutoksia. Liian tiukaksi laaditut suunnitelmat tai liian jaykat ohja-
usjarjestelmat voivat koitua organisaatiolle enemman haitaksi kuin hyodyksi. Vastaavasti liian
valjiksi laaditut linjaukset ja ohjausjarjestelmat ovat ongelmallisia, koska talloin organisaati-
ossa ei tiedeta, mihin ollaan pyrkimassa ja miten naita pyrkimyksia seurataan ja ohjataan.
(Lindroos & Lohivesi 2004.)

Nykyisin monet yritykset ovat siirtyneet pois entisesta mallista, jossa johto on lahes yksin vas-
tannut strategiaprosessista. Nykyaikaisessa mallissa strategian tuottamiseen lapi koko strate-
giaprosessin osallistuu erilaisia henkiloita ja osapuolia, kuten asiantuntijoita, omaa henkilos-
toa, sidosryhmien edustajia ja jopa asiakkaita. Strategiaprosessiin tulee sisallyttaa palaute-
kierroksia, joiden tarkoituksena on testata pohdittujen linjausten ja valintojen mielekkyytta
laajemminkin. Palautekierroksilla luodaan samalla sitoutumista strategiaan, kun mahdolli-
simman moni saa tilaisuuden vaikuttaa strategian muotoutumiseen. Strategian onnistumisen
kannalta haasteena on ymmartaa, mika on oman huomisen toiminnan kannalta keskeisinta.
Mita paremmin kykenee ymmartamaan ja kiteyttamaan oman organisaation ytimen, sen miten
tuottaa kilpailukykyista lisaarvoa, sita selkeammin hahmottaa, mitka voimat kulloinkin vaikut-

tavat asiakkaan kayttaytymisen taustalla (Lindroos & Lohivesi 2004.)
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Kohdeyrityksen tassa tutkimuksessa seurattu strategiaprosessi kaynnistyi syksylla 2012. Stra-
tegiaprosessin lahtotietoina olivat kohdeyrityksessa aikaisemmin toteutetun strategiatyon
suunnitelmat ja tuotokset. Taman lisaksi strategiaprosessin kaytossa oli lisaksi kaikki muut
yrityksen toimintaan liittyvat tiedot, kuten seurantatiedot, sopimukset, palautteet ja muut
tiedot. Tassa tutkimuksessa strategiatyota tehtiin ja seurattiin vuoden 2013 syksyyn saakka.
Strategiatyo on pitkajanteista ja prosessissa tehtyjen suunnitelmien ja projektien toteutus

tulee jatkumaan vuoden 2014 loppuun saakka.

Kohdeyrityksen strategiaprosessi koostuu seuraavista vaiheista: skenaarioiden laatiminen, lii-
ketoimintamallin paivitys (johdon nakemys, verkoston nakemys ja henkiloston nakemys), ver-
kostoitumisstrategian muodostaminen, markkinamuotoilu seka strategisten kehityshankkeiden

suunnittelu ja toteutuksen kaynnistaminen.

Strategiaprosessia viedaan eteenpain toimitusjohtaja- ja johtoryhmavetoisesti, mutta mah-
dollisimman paljon henkilostoa ja sidosryhmia osallistamalla ja sitouttamalla. Suuri osa tyosta
tehtiin erilaisissa tyopajoissa, joissa kuhunkin tarpeeseen parhaiten sopivat henkilot kehitti-

vat asioita eteenpain.

,mQQ ;90 ;»& '9\?) ,m&
» & 4 ¥ »
LIKETOIMINTAMALLI Maarittely | Maarittely Il Maarittely Il
SKENAARIOTYOSKENTELY Toteutus
VERKOSTOITUMISSTRATEGIA Suunnittelu
MARKKINAMUOTOILU Suunnittelu
STRATEGISET KEHITYSHANKKEET Suunnittelu Toteutus

Kuvio 4. Kohdeyrityksen strategiaprosessi aikajanalla

4.1  Skenaariotyoskentely

Tulevaisuutta ei voi ennustaa, se ei ole ennalta maaratty ja voimme teoillamme seka valin-
noillamme vaikuttaa tulevaisuuteen (Amara 1981). Tulevaisuus tarkoittaa edessa olevaa aikaa
ja se on aina maaraamaton, mutta sita voidaan ennakoida analysoimalla jo aiemmin tapahtu-

nutta ja katsomalla mihin suuntaan olemassa oleva tilanne on muuttumassa. Yritysmaailmassa
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tulevaisuuden arviointi ja seuranta on elintarkeaa yrityksen tulevaisuuden menestymisen kan-
nalta. Tulevaisuuden johtamisessa korostuvat hahmotetut kuvat tulevaisuudesta eli visiot.
Nykyhetki on luonnollisesti myos tarkea, koska nykyhetkessa tehdaan ne ratkaisut, jotka kos-
kevat tulevaisuuden kehitysta. (Jarvinen 2012.) Skenaariomenetelma on yksi kaytetyimpia
tulevaisuudenennakointimenetelmia yritysten keskuudessa. Skenaariomenetelma auttaa joh-
toa ja muita paatoksentekijoita strategisessa suunnittelussa toimimaan tulevaisuuden epa-

varmuudet huomioon ottaen.

Tunnettu skenaarioasiantuntija Michel Godet (1987) nakee skenaarion kuvauksena jostakin
tulevaisuuden tilanteesta seka sellaisten tapahtumien kulusta, jotka johtavat lahtotilanteesta
tuohon tulevaisuuden tilanteeseen. Skenaariot ovat selittaviin muuttujiin perustuvia todenna-
koisten olettamusten johdonmukaisia sarjoja. Tulevaisuudentutkija Anita Rubin (TOPI 2013)
on kiteyttanyt skenaarion kuvauksen seuraavasti: ”Aito tulevaisuuden skenaario on vapaamuo-
toinen ja nakemyksellinen, mutta samalla myos vankasti nykyhetkella saatavilla olevaan tie-
toon pohjautuva kertomus sellaisesta tulevaisuudentilasta, joka sisaltaa nykytilan analyysin
lisaksi kuvaukset niista loogisista tapahtumaketjuista ja prosesseista, jotka johtavat vaiheit-
tain nykyhetkesta tulevaisuudentilaan tai tulevaisuudentilasta taaksepain nykyhetkeen pur-
kamalla tapahtumien ketju auki.” Masinin (1993) mukaan skenaariot ovat tyokaluja, joiden
avulla paatoksentekijoiden suunnittelu ja toimintajarjestyksen laatiminen helpottuvat. Ske-
naariot lisaavat paatoksiin ja niiden seurauksiin liittyvaa tietoa ja vahentavat epavarmuutta
Masinin mukaan skenaariot ovat uskottavia oletuksia jonkin selittavan muuttujan tulevaisuu-

den tilasta.

Usein esiintyva harhakasitys skenaarioista on se, etta skenaariosuunnittelu olisi tulevaisuuden
ennustamista, vaikka todellisuudessa skenaarioiden avulla pyritaan ennakoimaan epavarmaa
tulevaisuutta ja valmistautumaan siihen ennakoivalla toiminnalla (Dewulf & Schaaf 1998).
Skenaariot nahdaan yrityksissa usein tulevaisuustyoskentelyn lopputuloksena, vaikka ne saat-
tavat olla vain lahtokohtia ja tyokaluja tulevaisuutta koskevalle paatoksenteolle ja toiminta-

mallien valinnoille (Futunet 2005).

Mannermaan mukaan skenaariomenetelmia on useita, mutta niita yhdistaa se, etta ne sisalta-
vat yrityksen tai sen toimintaympariston nykytilan kuvauksen, tulevaisuudentilan kuvauksen
seka kuvauksen siita prosessista, joka liittaa nama kaksi toisiinsa. Skenaariot voivat olla uh-
kaavia tai tavoiteltavia, seka todennakoisia tai epatodennakoisia. Skenaariot eivat ole ennus-
teita, vaan niita rakennetaan kuvaamaan keskeisia mahdollisina pidettyja vaihtoehtoisia kehi-

tyskulkuja. (Mannermaa 1999.)

Skenaario on mahdollinen niin asioiden ja kehityskulkujen osalta kuin psykologisestikin. Hyva

skenaario on ymmarrettava, eika siina saa olla sisaisia ristiriitaisuuksia. Muodostettavien ske-
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naarioiden tulee olla keskenaan riittavan erilaisia kuvauksia mahdollisesta tulevaisuudesta.
Skenaarion on kerrottava tulevaisuudesta jotain oleellista ja uutta, jolloin sita voidaan hyo-
dyntaa tulevaisuuden suunnittelun, pohdinnan ja strategiaprosessin tyokaluna. Skenaario ei
kuitenkaan ole ennuste tulevaisuudesta eika sen hyvyytta voida arvioida sen perusteella, to-

teutuuko se tulevaisuudessa. (TOPI 2013.)

Skenaarioiden luokitteluun on olemassa useita eri tapoja. Godet (1997) korostaa skenaarioi-
den jakautumista kahteen paakategoriaan, jotka ovat eksploratiiviset skenaariot ja normatii-
viset skenaariot. Normatiivisissa eli tavoitteellisissa skenaarioissa edetaan tulevaisuudesta
nykyhetkeen. Tallaiset skenaariot perustuvat tulevaisuuskuviin, joiden avulla voidaan kuvailla
pelattyja tai haluttuja tulevaisuuden tiloja. Eksploratiiviset eli tutkivat skenaariot suuntau-
tuvat taas nykytilanteesta tulevaisuuteen. Tutkivissa skenaarioissa tarkastellaan menneisyy-
den ja nykyhetken trendeja, joita jatketaan tulevaisuuteen. Tavoitteena on mahdollisimman
todennakoisten kehityskulkujen loytaminen, joihin paastaan peruskehityskulkujen painotuksia

eri vaihtoehdoissa.

Mannermaan mukaan skenaariot voidaan luokitella myos monosektoraalisiin ja multisektoraa-
lisiin skenaarioihin niiden laaja-alaisuuden perusteella. Monosektoraalisissa skenaarioissa
huomioidaan vain yhden tieteenalan, teollisuuden sektorin, alueen, organisaation tai yhteis-
kunnan sektorin ilmioita. Multisektoraalisissa, monitieteellisissa, skenaarioissa pyritaan ylit-
tamaan erilaisia sektorirajoja. Multisektoraalisten skenaarioiden rakentaminen ja kaytto on
usein toivottavaa, koska yrityksen tehdessa skenaariotyota tarkeat havainnot tulevat usein
oman alan ulkopuolelta. Naiden skenaarioiden laatiminen on kuitenkin my0s haastavampaa
kuin kapea-alaisten monosektoraalisten skenaarioiden. Mannermaan mukaan yksi yleisesti
kaytetyista luokitteluista jakaa skenaariot myos sen perusteella, koetaanko skenaario uhaksi

vai mahdollisuudeksi. (Mannermaa 1999.)

Skenaariomenetelma on hyvin joustava ja sita voidaankin kayttaa monissa tilanteissa, joissa
esiintyy epavarmuutta. Parhaiten skenaariomenetelman kaytto on tullut tunnetuksi yritysta-
son tyokaluna tulevaisuuden ennakoinnissa ja pitkan aikavalin suunnittelussa. (Verity 2003.)
Skenaariomenetelma sopii useisiin tilanteisiin, joissa paatoksentekijat haluavat miettia, mil-
laiseksi tulevaisuus tulee muodostumaan. Skenaariot ovat erityisen hyodyllisia monia epavar-

muustekijoita sisaltavissa paatoksissa. (Schoemaker 1995.)
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Schoemaker (1995) on esittanyt alla olevan mukaan kayttotilanteita, joihin skenaariosuunnit-

telu soveltuu erityisen hyvin:

e epavarmuus on suurta verrattuna paatoksentekijan kykyyn ennakoida ja sopeutua

e menneisyydessa on tapahtunut lilan monia kalliiksi kayneita yllatyksia

e uusia mahdollisuuksia ei havaita ja kehiteta riittavasti

e strategisen ajattelun laatu on huonoa esimerkiksi liian rutiininomaisen strategisen toimin-
nan takia

e toimialalla on tapahtunut tai tulee tapahtumaan merkittava muutos

e yritykseen halutaan yhteinen kieli ja viitekehys

e mielipiteissa esiintyy suuria eroja

o kilpailijat kayttavat skenaariosuunnittelua

Meristo (1991) on koonnut kasityksiaan skenaariotyoskentelyn onnistumisen edellytyksista:

e Onnistumisen perusedellytys on johdon sitoutuminen ja osallistuminen tyoskentelyproses-
siin, jolloin tyoskentely tulee helpommin hyvaksytyksi myos muilla organisaatiotasoilla.

o Tyoskentelyyn on varattava riittavasti aikaa, jotta suuret tietomaarat ehditaan sisaista-
maan ja prosessiin mukaan.

e Osallistujia on rohkaistava mielikuvituksen ja luovuuden kayttoon, jotta mukaan saadaan
myos yllattavia tekijoita.

e Tyoskentely on hyva ajoittaa ennen strategisten suunnitelmien laatimista, jotta skenaa-
rioista olisi hyotya nakokulman laajentamisessa ja erilaisten vaihtoehtojen huomioimises-
sa.

e On tarkeaa muistaa, etta skenaariot eivat ole ennusteita tulevaisuudesta.

Meriston mukaan tavoitteena on kasitella skenaarioita vaihtoehtoisina tulevaisuuksina, jotka
kaikki ovat mahdollisia. Skenaariotyoskentely vaatii strategialta joustavuutta, mutta toisaalta
se antaa mahdollisuuden osallistua tulevaisuuden tekemiseen vaikuttamalla omilla valinnoilla

ja teoilla. (Meristo 1991.)

Skenaariosuunnittelun avulla saadaan usein parempi kuva myos yrityksen nykytilanteesta.
Pohtimalla tulevaisuutta yrityksen on helpompi rakentaa tavoitteita tamanhetkiselle toimin-
nalleen seka tehda liiketoimintaansa koskevia paatoksia. Mahdollisten tulevaisuuden muutos-
ten pohtiminen auttaa johtoa ymmartamaan paremmin paatosten seuraukset. (Dewulf &
Schaaf 1998.) Meriston mukaan havaitsemalla ymparistossa tapahtuvat muutokset ennen kil-
pailijoita ja toimimalla ennakoivasti nilden mukaan voidaan saavuttaa merkittavaa kilpailue-
tua kilpailijoihin nahden. Skenaariot tuovat esiin heikkoja signaaleja ja muutoksia ennakoivia
vihjeita. Lisaksi skenaariotyoskentely tuo suunnitteluun pitkajanteisyytta ja antaa aikaa aja-

tella ja sopeutua muutoksiin myos henkisesti. (Meristd 1991.)
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Skenaariomenetelma on muita tulevaisuuden ennakoinnin menetelmia hyodyllisempi ja tehok-
kaampi suunnittelun tyokalu erityisesti pitkalla aikavalilla. Skenaarioiden avulla voidaan laa-
tia paatoksenteon kannalta joustavampia ja monipuolisempia toimintasuunnitelmia. Useita
tulevaisuuden skenaarioita laadittaessa myos yllattavat tulevaisuudentilat tulevat huomioi-
duiksi yrityksen liiketoiminnan suunnittelussa. Skenaarioiden avulla voidaan siis herattaa kiin-
nostus laajempaan tulevaisuuden vaihtoehtojen joukkoon ja liiketoimintaympariston heikot

signaalit tulevat paremmin esille. (Futunet 2005 ja Kahn & Wiener 1967.)

Kaytannonlaheisyys ja ymmarrettavyys ovat skenaarioiden hyvia puolia. Skenaarioissa mahdol-
liset tulevaisuusvaihtoehdot esitetaan kuvauksina, joita on helpompi ymmartaa kuin suuria
vaikutuksista ja siita milta toimintaymparisto voi tulevaisuudessa nayttaa. Skenaariosuunnit-
telu ottaa huomioon useiden tekijoiden valisia vuorovaikutuksia ja auttaa siten kokonaiskuvan
hahmottamisessa. Useissa muissa tulevaisuuden ennakoinnin menetelmissa, kuten esimerkiksi
herkkyysanalyysissa, muutetaan vain yhta tekijaa kerrallaan. Tama voikin olla toimiva tapa,
mikali muutokset ovat pienia. Suuremmat muutokset edellyttavat kuitenkin useampien muu-

tostekijoiden samanaikaista huomioimista. (Schoemaker 1995 ja Kahn & Wiener 1967.)

Eras skenaarioiden luomiseksi kaytetty menetelma on niin kutsuttu morfologinen skenaario-
tyoskentely eli tulevaisuustaulukkoa hyodyntava menetelma. Kamenskyn mukaan tulevaisuu-
den arvioinnissa tulee ottaa huomioon useita eri kehityspolkuja. Tassa voidaan hyodyntaa
skenaarioita, joissa laaditaan useita mahdollisia kehityssuuntia yrityksen toimintaymparistol-
le. Skenaarioty0 tulee tehda vuorovaikutuksessa muiden yrityksen ymparistoanalyysien kans-
sa. Skenaariotyon keskeisena ajatuksena on pohtia, kuinka tulevaisuus voi tapahtua tai miten
sen toivotaan tapahtuvan. Tahan vaaditaan asiantuntemusta toimintaymparistosta. Koska
skenaariotyoskentely parantaa kykyamme arvioida nykyisten toimenpiteiden vaikutusta mah-
dollisiin muutoksiin, voidaan sen avulla helpottaa yrityksen strategiavalintaa. Strategian voi
kehittaa jokaiselle ennakoidulle skenaariolle, jolloin yritys voi reagoida nhopeammin alalla ta-
pahtuviin ilmioihin. Skenaarioita voidaan kayttaa myos varoitusmekanismina, jonka avulla va-

roitettavat asiat loydetaan ajoissa ja ongelmat pystytaan valttamaan. (Kamensky 2008.)

Kamensky (2008) esittaa skenaariotyoskentelyn etenismallina seuraavia vaiheita:

1. Yritys valitsee ymparistotekijat, jotka vaikuttavat liiketoimintaan vahvimmin.

2. Ymparistotekijoille laaditaan 2-5 mahdollista kehityssuuntaa.

3. Kasataan valitut muuttujat ja kuvitellut tulevaisuuden visiot samaan taulukkoon.

4. Tulevaisuustaulukon perusteella valitaan tulevaisuuden kululle polkuja, eli skenaarioita.
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Kuvio 5. Skenaariotyoskentelyn etenemismalli (Kamensky 2008)

Trendia voidaan kuvata ilmion pitkan ajanjakson kuluessa tapahtuvaksi kehityssuunnaksi tai
piirteeksi nykyhetkessa, joka jatkunee tulevaisuudessa niin, etta sita on suhteellisen helppo
ennakoida (TOPI 2013).

Megatrendit ovat kehityksen suuria ilmiokokonaisuuksia tai ilmioita, joista voidaan nahda tun-
nistettava suunta, jonka uskotaan jatkuvan tulevaisuudessa. Megatrendista voidaan puhua,
kun tarkasteltava ilmio hahmotetaan tarpeeksi laajasti ja ymmarretaan, etta megatrendi voi
itsessaan sisaltaa vaihtoehtoisia suuntautumisia ja ennalta arvaamattomia ilmioita, jotka kui-
tenkin muodostavat riittavan samansuuntaisen kokonaisuuden. Megatrendien seuraamisen tar-
koituksena on hahmottaa kehitysilmioita ja ymmartaa, mita alaa koskevia muutoksia on ta-
pahtumassa. Projekteissa, joissa suunnitellaan yrityksen tulevaisuuden suuntaa, megatrendeja
tulee tarkastella tulevaisuuteen jatkuvina ilmioina, eika vaihtoehtoisina tulevaisuuden mah-
dollisuuksina. Megatrendeja analysoimalla ja seuraamalla yritys kykenee pysymaan maailman
ja alan kehityksen mukana. (Mannermaa 2003.) Rubinin mukaan megatrendi ei kasita ainoas-
mattavan laaja kokonaisuus. Trendi voi hyvin olla osa megatrendia. Megatrendit vaikuttavat
eri tavoin eri toimialoilla ja ne ovat aikariippuvaisia. 1990-luvun megatrendit olivat erilaisia
kuin ne ovat tanaan 2010-luvulla. (TOPI 2013.)

Vaikka megatrendit kertovat tulevaisuudesta jotain, jota voi pitaa melko varmana, ei ole kui-
tenkaan selvaa kuinka yhteiskunta, yritysmaailma tai kuluttajat reagoivat megatrendiin tule-
vaisuudessa. Larsenin mukaan tulevaisuuden arvioimisessa mitaan ei voida pitaa varmana eli
myos reaktiot megatrendeihin voivat muuttua nopeastikin. Megatrendit kertovat jotain to-

dennakoisesta suunnasta tulevaisuudessa, mutta ne ovat myos alttiita hiljaisille signaaleille,
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jotka voivat muuttaa megatrendien suuntaa, hidastaa niiden vaikutusta tai jopa poistaa ne.
(Larsen 2006.)

Heikot signaalit maaritellaan tapahtumiksi tai ilmioiksi, joita voidaan pitaa ensimmaisina il-
mauksina muutoksista, joiden seurausvaikutukset muulle kehitykselle voivat olla merkittavia.
Heikot signaalit ovat usein luonteeltaan hammentavia, provokatiivisia ja odottamattomia
(TOPI 2013). Heikoista signaaleista voi muodostua tulevaisuuden trendeja tai megatrendeja.
Tulevaisuuden tutkimuksen kannalta heikot signaalit ovat erittain mielenkiintoisia, mutta vai-
keita loytaa, havaita ja ymmartaa. Mannermaa toteaa, etta heikkojen signaalien todentami-
nen on metodologisesti hyvin vaikeaa, silla niilla ei ole tunnettua historiaa, jonka avulla il-
miota voisi mallintaa, toisin kuin esimerkiksi trendiekstrapoloinnissa toimitaan. Han luonneh-
tiikin niita ainutlaatuisiksi tapahtumiksi, joiden toteutumisen todennakoisyys on pieni, mutta

joiden toteutuessa vaikutukset ovat merkittavan suuria. (Mannermaa 1999.)

Myos Elina Hiltunen esittaa, etta heikot signaalit voivat ilmentaa tulevaisuuden megatrende-
ja. Mita aikaisemmin organisaatio pystyy niihin reagoimaan, sita paremmassa asemassa se on
markkinoilla. Heikkojen signaalien myota nousevien trendien muokkaamiseen saattaa myos
voida vaikuttaa olemalla riittavan aikaisessa vaiheessa signaalin kehitysta mukana. On kuiten-
kin tarkeaa ymmartaa, etta kaikki heikot signaalit eivat automaattisesti muodostu merkityk-
sellisiksi ilmioiksi. Talloin on tarkeaa hallita riskeja ja pohtia, mika on osallistumisen ja heik-
koihin signaaleihin reagoimisen taso. Joka tapauksessa Hiltunen muistuttaa, etta myos heikko-

jen signaalien hyodyntaminen vaatii pitkajanteista seuraamista ja tyota. (Hiltunen 2006.)

Heikkojen signaalien yhteydessa puhutaan usein myos niin sanotuista villeista korteista (Wild
Cards), joilla tarkoitetaan sellaisia yllattavia tapahtumia, jotka muuttavat tulevaisuuden
suuntaa rajusti ja nopeasti. Villien korttien toteutuessa niiden vaikutus on suuri, mutta toteu-
tumisen todennakadisyys on yleensa pieni. Villien korttien avulla voidaan rakentaa skenaarioi-
ta, jotka perustuvat taten lahes yksinomaan jonkin epatodennakoisen tapahtuman toteutumi-

seen ja taten radikaaliin muutokseen. (Hiltunen 2006.)

Kamenskyn mukaan heikkoja signaaleja voidaan hyodyntaa yrityksen strategiatyossa, mutta se
vaatii signaalien tunnistamista. Faktapohjaiseen johtamiseen ja vahvojen signaalien kayttoon
johtamisensa perustavien yritysten on vaikea tunnistaa heikkoa signaalia, koska siihen ei riita
pelkastaan oman alan asiantuntemus. Heikkojen signaalien kaytto strategiatyossa edellyttaa
yritysjohdon tukea ja systemaattista prosessia heikoille signaaleille. Kamenskyn mukaan heik-
kojen signaalien systemaattinen tyoprosessi on jaettava viiteen vaiheeseen, jotka ovat: aihe-
alueen rajaus, ideointi- ja taltiointitapa, luokitus- ja muokkaustapa, arviointiprosessi seka
hyvaksikaytto strategiaprosessissa. (Kamensky 2008.) Mannermaa esittaa esimerkkina keinois-

ta sisallyttaa heikot signaalit yrityksen tyoymparistoon yrityksen intranetissa. Talloin yrityk-
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sen johto syottaa havaitsemiaan heikkoja signaaleja muun henkiloston arvioitavaksi tai pain-
vastoin. Signaalien arvioinnin jalkeen yrityksen johto voi arvioida syntyneita ideoita ja vaadit-

tavia toimenpiteita. (Mannermaa 2003.)

4.1.1 Skenaarioiden luominen

Skenaariotyoskentely tapahtui kohdeyrityksessa syksyn 2012 aikana. Skenaariot rakennettiin

johtoryhman toimesta ja toimitusjohtaja toimi fasilitaattorina.

Skenaariotyon alkaessa varsinaista markkinatutkimusta ei ollut kaytettavissa, mutta tyon tu-
kemiseksi hankittiin toimialaa kasittelevia markkinatutkimuksia, joihin johtoryhma tutustui.
Kohdeyrityksen liiketoimintamalli on kuitenkin alan muista yrityksista poikkeava ja siksi ylei-
set markkinatutkimukset eivat suoraan sovi kohdeyrityksen kayttoon. Taman takia skenaario-
tyon ensimmaisena vaiheena tehtiin asiakashaastattelu, jossa haastateltiin kohdeyrityksen
asiakkaiden ja kahden potentiaalisen asiakkaan avainhenkiloita. Haastattelujen tarkoituksena
oli testata muutamia teemoja asiakkaiden keskuudessa ja lisata johtoryhman ymmarrysta asi-
akkaiden strategioista ja strategisista valinnoista. Haastatteluissa keskityttiin neljaan tee-
maan, jotka olivat ulkoistaminen, palvelut, integroituminen ja muut asiat. Ulkoistaminen
teeman osalta johtoryhma halusi ymmartaa minka toimintojen ulkoistamista asiakkaat pitivat
mahdollisena ja minka tyyppisia ulkoistustoimia asiakkaat suosivat. Palvelut teeman osalta
johtoryhma halusi tutustua erityisesti asiakkaiden palvelutaso-odotuksiin ja kiinnostukseen
uusia palveluja kohtaan. Integroituminen teeman avulla haluttiin selvitta asiakkaiden valmiut-
ta syvaan integroitumiseen niin jarjestelmaintegraation, kuin prosessi-integraationkin osalta.
Muiden asioiden alueella keskusteltiin laajalti esimerkiksi arvontuotannosta ja muista asioista.

Haastattelut toteutettiin toimitusjohtajan toimesta ns. teemahaastatteluina.

Toisena skenaariotyoskentelya alustavana tyona johtoryhmassa kaytiin lapi kohdeyrityksen
strategiset tavoitteet ja liiketoimintamalli. Liiketoimintamalli vaikuttaa skenaariotyohon ja

painvastoin.

Varsinaisen skenaariotyo aluksi valittiin ominaisuudet, jotka kuvaavat yrityksen ja toimialan

toimintaymparistoa, seka muuttujina mahdollistavat tai estavat erilaisia valintoja.

Toimialan volyymiin liittyvat indikaattorit:

Tuotantorakenne. Viime vuosina tuotantorakenne on keskittynyt ja siirtynyt paikasta toiseen
lahinna tyovoimakustannusten optimoinnin nakokulmasta. Kehitys voi jatkua tai muuttua siten
etta tuotanto hajautuu ja optimointi tapahtuu logistisista nakokulmista. Tuotantorakenteella

on suuri merkitys logistiikka-alan volyymiin ja rakenteeseen. Tuotantorakenteen muutokset
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vaikuttavat myos varastointitarpeeseen. Hajautunut tuotantorakenne lisaa varastoinnin tar-
vetta ja luo toimintamahdollisuuksia varastoinnin ja kasittelyn alueella.

Kuljetustoimialan volyymi. Kuljetustoimialan volyymi riippuu paitsi tuotantorakenteesta, niin
talouden yleisesta kehityksesta ja yhteiskunnan muutoksista. Kuljetustoimialan volyymin

muutoksella on keskeinen merkitys yritykselle ja sen toimintaymparistolle.

Henkilostoon ja osaamiseen liittyvat indikaattorit:

Henkiloston saatavuus. Erityisesti kuljettajien saatavuudella voi olla tarkea merkitys yrityk-
sen kasvun mahdollistajana tai esteena. Mikali kuljettajista tulee pula niin asian hyvin hoita-
vat yritykset menestyvat merkittavasti paremmin, kuin asiaan valmistautumattomat yritykset.
Osaamisvaatimus. Eri toimintaymparistoskenaariot tuottavat erilaisia vaatimuksia yrityksen
osaamisen suhteen. Merkittava osaamisvaatimuksen kasvu voi syntya mikali tiedon maara,
tarve ja kaytto kasvavat merkittavasti tai mikali yritysrakenteet muuttuvat voimakkaasti ver-

kottuneeseen suuntaan.

Yritysrakenteeseen liittyvat indikaattorit:

Verkostoituminen ja toimintojen ulkoistus. Yrityksen menestys ja tavoitteiden saavuttami-
nen ovat voimakkaasti kytkoksissa asiakkaiden ulkoistushalukkuuteen. Voimakas verkostoitu-
minen toteutuessaan tulee edellyttamaan uudenlaista ajattelua ja osaamista toimijoilta.
Yrityskoko alalla. Eri skenaariot johtavat erilaiseen yrityskoon kehitykseen alalla ja luovat
erilaisen toimintaympariston. Alan yrityskoko voi kasvaa, pienentya tai hajaantua niin, etta

keskikokoisten yritysten maara alalla pienenee.

Informaation kasittelyyn liittyvat indikaattorit:
integroitumisasteen kehitys on yksi keskeisista toimintaympariston muutoksista, joita yritys

tulee kohtaamaan.

Lait ja asetukset:
aineiden kuljettaminen on tarkasti saanneltya. Saantelyn muuttuminen tulevaisuudessa on

tarkea toimintaympariston muuttumista kuvaava indikaattori.

Ymparistoindikaattorit:
Ymparistonakokulma. Logistiikka ja kuljettaminen tuottavat ymparistokuormitusta. Asiakkai-
den ja yhteiskunnan suhtautuminen ymparistoasioihin tulevaisuudessa vaikuttaa merkittavasti

yrityksen toimintaymparistoon.

Naista ominaisuuksista laadittiin toimintaympariston ominaisuudet taulukko.
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Toimialaa koskevat kehitystrendit poimittiin Pekka Aaltosen (2011) tutkimuksesta Tavaralogis-

tiikan kehitys vuoteen 2030. Aaltosen mukaan seuraavat yritysta ja toimialaa koskettavat

muutokset ovat mahdollisia tai todennakaisia:

e Energian kallistuminen => vaihtoehtoiset polttoaineet, tehokkuusvaatimus, varastointi
lisaantyy, valmistus hajautuu

e Vihreat arvot, erityisesti hiilijalanjalki, vaikuttavat kuljetuksiin ja logistiikkaan => Tehok-
kuusvaatimus, asiakkaiden tietoisuus

e Tyovoiman saatavuus tulee olemaan haaste => ulkomainen tyovoima, lisaantyva automaa-
tio, alalle tulijoita liian vahan

o Aly lisadntyy logistisessa ketjussa => tiedonvilitys sahkdistyy, liikkuva kalusto reaaliaikai-
sessa seurannassa, RFID, tiedon murros, tuotteet tunnistettavia ja niihin liittyy alya inter-
netin kautta, logistiikkajarjestelmat reagoivat virheisiin ja ongelmiin ja auto-ohjautuvat
tai avustavat korjautuviin toimenpiteisiin, You have seen nothing yet

e Optimointi ja simulointi lisadvat tehokkuutta => Alykkyys, tunnistettavuus ja reaaliaikai-
nen seuranta, palvelutaso korkea, kotijakelu vahentaa henkiloliikennetta, hankinnat in-
ternetin kautta ja tavaravirrat keskitetyssa ohjauksessa

e Rakennemuutos ja globalisaatio => Vaurastunut Venaja tarkein kauppakumppani, opti-
mointi muuttuu halpatyosta logistiseksi optimoinniksi, talouden painopiste Aasiassa, val-
mistus lahella asiakasta tai optimoitu raaka-ainelahteiden kanssa

e Safety & Security => turvallisuus keskeinen tekija logistiikassa, tarkistus ja seurantajar-

jestelmia

Useat eri tahot ovat tehneet omia listauksiaan megatrendeista. Valitsimme skenaariotyossa
kaytettaviksi megatrendeiksi Teknologian Kehittamiskeskuksen TEKES laatiman listan ilmioista
ja megatrendeista. TEKES on listannut keskeisimmat kansainvaliset ilmiot ja globaalit mega-
trendit seuraavasti:

e Globaali tyojako muuttuu ja toiminta siirtyy globaaleihin arvoverkkoihin. Globaali tyonja-
on muutos haastaa paikallisen kehityksen.

e Ymparistoa saastavien ratkaisujen kysynta kasvaa, vaikka ekologiset nakokohdat eivat vie-
la kiinnosta kaikkia. Niukkuudesta syntyy uusia ratkaisuja.

e Yhteiskuntarakenteet uudistuvat kaupungistumisen ja kehittyneiden maiden vaeston
ikaantymisen myota. Vaestorakenne muuttuu ja vaesto keskittyy.

e Yhteisollisyys ja kayttajien osallistuminen lisaantyvat. Vaativien loppukayttajien ja kayt-
tajayhteisojen vaikutuksesta pienille asiakasryhmille raataloityjen ja yksilollisten ratkai-
sujen kysynta kasvaa.

e Teknologiset jarjestelmat muuttuvat monimutkaisemmiksi, mutta niiden kaytettavyys pa-
ranee. Uudet teknologiat tulevat nopeasti saataville eri puolilla maailmaa. Teknologiat

kehittyvat ja siirtyvat nopeasti. (TEKES 2011.)
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Seuraavana vaiheena skenaariotyoskentelyssa oli johtoryhman ja hallituksen tyopajapaiva,
jossa valittiin ne yleiset tai toimialakohtaiset muuttujat, jotka eniten vaikuttavat yrityksen
toimintaymparistoon 3-5 vuoden aikajanteella. Lisaksi valittujen muuttujien tuli olla sellaisia,
etta niiden vaihtelu vaikuttaa yrityksen vision, strategian ja tavoitteiden toteutumiseen mer-

kittavasti. Naista muuttujista laadittiin ns. tulevaisuustaulukko.

Samassa johtoryhman ja hallituksen tyopajassa arvioitiin kullekin tulevaisuustaulukon muuttu-
jalle erisuuntaisia arvoja, joiden valilla muuttujien arvioidaan muuttuvan. Arvot perustuvat
eri lahteista saatuihin tietoihin. Valituista muuttujista ja niiden arvojen vaihteluvaleista laa-
dittiin tulevaisuustaulukko, jossa kullekin tulevaisuustaulukkoon valitulle muuttujalle on an-
nettu kolme mahdollista tulevaisuuden arvoa. Keskimmainen arvoista kuvaa nykytilannetta ja

reunimmaiset poikkeavat nykytilasta eri suuntiin.

Edelleen johtoryhman ja hallituksen tyopajassa etsittiin mahdollisia skenaariota tulevaisuu-

den hahmottamiseksi. Tyopajan aikana vaihtoehtoisia skenaarioita oli lukuisia, mutta lopulta

skenaarioiden maara tiivistettiin neljaan. Skenaariot valittiin toisistaan poikkeaviksi, mahdol-

lisiksi ja toimialaa muuttaviksi. Valituiksi skenaarioiksi paatyivat:

e Tietoyhteiskunta, jossa tiedon merkitys, saatavuus ja tarve kasvavat erittain voimakkaas-
ti

o Oljykriisi ja alhainen kasvu, jossa energiasta tulee erittéin kova pula ja sen hinta kohoaa
voimakkaasti ja seurauksena on pitkakestoinen alhaisen kasvun tai taantuman vaihe

e Turvattomuus ja blokkiutuminen, jossa turvattomuus ja rikollisuus lisaantyy merkitta-
vasti ja maailma blokkiutuu muutamaan blokkiin, joiden sisalla tapahtuu kauppaa ja yh-
teistyota

e Villi ja vapaa, jossa palataan viimeisia matalasuhdanteita edeltavaan aikaan ja reippaan

kasvun uralle

Seuraavassa vaiheessa pyrittiin arvioimaan valittujen skenaarioiden vaikutusta tulevaisuustau-

lukkoon valittuihin muuttujiin.

Seuraavassa vaiheessa tyopajassa arvioitiin kunkin skenaarion ja muuttujan muutoksen vaiku-
tusta aikaisemmin valittuihin toimialan ominaisuuksiin. Nain toimien laadittiin kullekin ske-
naariolle oma toimialan ominaisuuksia kuvaava taulukko. Kunkin skenaarion vaikutus toimi-

alan eri ominaisuuksiin kuvattiin toimialan ominaisuudet -taulukoissa.

Viimeisessa vaiheessa skenaarioty0 dokumentoitiin kaytettavaan muotoon.
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4.1.2 Johtopaatokset ja toimenpiteet

Skenaariotyo toteutettiin strategiaprosessin alussa, sen ensimmaisena vaiheena. Talloin ske-
naariotyosta on hyotya strategiaprosessin myohemmissa vaiheissa erityisesti nakokulman laa-
jentajana ja erilaisten vaihtoehtojen esiintuojana. Skenaarioiden avulla voidaan laatia entista
joustavampia ja monipuolisempia toimintasuunnitelmia. Kun laaditaan useita skenaarioita
tulevaisuudesta, niin myos yllattavat tulevaisuudentilat tulevat paremmin huomioiduiksi yri-
tyksen liiketoiminnan suunnittelussa. Skenaarioiden avulla voidaan siis herattaa kiinnostus
laajempaan tulevaisuuden vaihtoehtojen joukkoon ja liiketoimintaympariston heikot signaalit

tulevat paremmin esille.

Tulevaisuuden pohtiminen kaansi yrityksen katseen vuosien paahan eteenpain. Tama on hyo-
dyllista ja hyodyttaa myos muuta strategiaprosessia. Skenaariomenetelma onkin muita tule-
vaisuuden ennakoinnin menetelmia hyodyllisempi ja tehokkaampi suunnittelun tyokalu erityi-
sesti pitkalla aikavalilla. Sellaisissa tarkasteluissa myos tulevaisuuden ennalta odottamattomi-
en muutosten merkitys lisaantyy ja ilmididen yllattavat yhteisvaikutukset suurenevat. Sen

seurauksena riskit ja mahdollisuudet liiketoiminnassa lisaantyvat.

Skenaariotyo lisaa vaistamatta yrityksen mielenkiintoa ymparistossa tapahtuvia muutoksia
kohtaan. Tama myos nopeuttaa reagointia mahdollisten nopeiden tai hitaiden muutosten ta-

pahtuessa.

Skenaariotyon aikana kohdeyrityksen kayttoon valittiin sellaisia indikaattoreita, joilla voidaan
varmistaa mahdollisten muutosten aikainen havaitseminen. Havaitsemalla ymparistossa ta-

pahtuvat muutokset ennen kilpailijoita ja toimimalla ennakoivasti niiden mukaan voidaan saa-
vuttaa merkittavaa kilpailuetua muihin kilpailijoihin nahden. Skenaariot tuovat esiin heikkoja

signaaleja ja muutoksia ennakoivia vihjeita.

Kohdeyrityksessa paatettiin kayttaa erittain kayttokelpoista skenaariotyoskentelya jatkossa
myos hieman pienimuotoisemmissa tulevaisuuden nakokulmaa vaativissa hankkeissa. Etuna
perinteisiin, lahinna lyhytaikaiseen kysynnan tarkasteluun keskittyviin markkinoiden tutki-
musmenetelmiin nahden, skenaarioiden avulla voidaan ennakoida kysyntaa seka kuluttajien
kayttaytymista ja tarpeita useampien vuosien paasta tulevaisuudessa. Siten siita on apua

myos esimerkiksi uusien palvelujen kehittamisessa.

Skenaarioita esiteltiin henkilostolle ja skenaariotyota tehtiin johtoryhmassa. Tama tukee yri-
tyksen yhteisen viitekehyksen ja kielen syntymista seka koko henkiloston sitoutumista. Ske-

naarioiden hyvia puolia onkin niiden ymmarrettavyys ja kaytannonlaheisyys. Skenaarioissa
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mahdolliset tulevaisuusvaihtoehdot on esitetty kuvauksina, joita on helpompi ymmartaa ja

Skenaarioiden luomisessa on tarkeaa, etta johto on sitoutunut prosessiin, silla strategioiden
muutokset riippuvat paljon johdon paatoksista. Menetelman ongelmana voi olla riittamaton
sitoutuminen, jolloin myos muiden tyontekijoiden sitoutuminen on vaikeampaa ja prosessia ei
koeta niin tarkeaksi. Johdolla saattaa olla myos epatodellisia odotuksia skenaarioprosessia
kohtaan. Johdon tuleekin ymmartaa, etta tulevaisuus ei ole suoraan johdettavissa menneisyy-

desta eika kaikkia epavarmuustekijoita pysty valttamatta ennustamaan.

Skenaariotyon aikana tutustuttiin myos muiden yritysten laatimiin skenaariotoihin. Osa ske-
naarioista oli suunnattu todella pitkalle tulevaisuuteen. Nopeasti muuttuvassa toimintaympa-
ristossa skenaarioiden aikajanne tulee pitaa kohtuullisena. Kohdeyrityksen johtoryhman kasi-

tyksen mukaan kohdeyritykselle riittava aikajanne tulevaisuuden arvioinnissa on 3-5 vuotta.

Skenaariotyoskentely toi yrityksen kayttoon luovia ja villeja ajatuksia, joita ilman skenaario-
tyota ei olisi syntynyt. Nama ajatukset ovat arvokkaita strategiaprosessin seuraavissa vaiheis-

sa.

Skenaariosuunnittelun avulla saadaan parempi kuva myos yrityksen nykyisesta tilanteesta.
Pohtimalla tulevaisuutta yrityksen on helpompi rakentaa tavoitteita tamanhetkiselle toimin-
nalle ja tehda liiketoimintaansa koskevia paatoksia. Tulevaisuuden muutosten pohtiminen

auttaa johtoa ymmartamaan, millaisia seurauksia paatoksilla on.

4.2 Liiketoimintamalli

Liiketoimintamalli on muodostunut uudeksi analyysin yksikoksi strategiseen ajatteluun perin-
teisten kilpailuetua ja arvon luontia kasittelevien teorioiden rinnalle, kuten viimeisten kym-
menen vuoden aikana aiheesta tehtyjen tutkimusten suuri maara kertoo. Liiketoimintamalleja
on ollut olemassa aina, mutta vasta viime vuosina ne ovat nousseet yritysjohtajien ja tutkijoi-

den mielenkiinnon kohteeksi. (Sosna & Rodriguez & Velamur 2010.)

Liiketoimintamalli tarjoaa uudenlaisen tavan pohtia ja puntaroida strategiaa epavarmoissa,
nopeasti muuttuvissa ja ei-ennustettavissa liiketoimintaymparistoissa. Tavanomaisempiin ana-
lysointityokaluihin verrattuna liiketoimintamalli myos helpottaa vertailua yritysten suoritus-
ten valilla luoden mahdollisuuden selittaa yritysten onnistumisten tai epaonnistumisten valisia
eroja paremmin. (McGrath 2010.) Liiketoimintamallit ovat merkittavassa roolissa yritysjohdon
kannalta, silla ne tarjoavat mahdollisuuden analysoida ja kommunikoida yrityksen strategiaa.

(Shafer & Scott & Smith 2005). Liiketoimintamalli tarjoaa holistisen nakokulman siihen, miten
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yritykset harjoittavat liiketoimintaa. Liiketoimintamalli on liiketoiminnan osa-alueet yhdista-
va yksikko, joka kuvaa tuotteet ja palvelut, joita yritys luo vastatakseen markkinatarpeisiin ja
miten se toteuttaa taman. (Zott & Amit & Massa 2011.)

Liiketoimintamalli kuvailee logiikan, miten yritys luo ja toimittaa arvoa asiakkailleen, miten
se saa asiakkaat maksamaan arvosta ja miten se muuttaa nama tulovirrat voitoiksi (Teece
2010). Osterwalderin ja Pigneurin maaritelma on samankaltainen. Liiketoimintamallilla viita-
taan seka arvoon, jota yritys tarjoaa asiakkailleen, etta yrityksen ja sen kumppaneiden muo-
dostaman verkoston rakenteeseen luoda, markkinoida ja toimittaa arvoa niin, etta tama pro-
sessi on tuottoisa ja synnyttaa kestavia tulovirtoja (Osterwalder & Pigneur 2009). Zott, Amit
ja Massa arvioivat liiketoimintamallin tarkeimpana tehtavana olevan liiketoimintamahdolli-
suuksien hyodyntaminen luomalla arvoa kaikille osapuolille, eli tayttamalla asiakkaiden tar-
peet ja luomalla heille lisaarvoa samalla kun yritys luo arvoa itselleen ja kumppaneilleen voit-
tojen muodossa (Zott & Amit & Massa 2011).

Sen lisaksi, etta lilketoimintamallit toimivat pysaytyskuvina yritysten toiminnasta, niilla on
myos dynaaminen luonne ja suhde innovaatioihin. Monien yritysten liiketoimintamallit ovatkin
jatkuvan muutospaineen alla. Linderin ja Cantrellin mukaan yritykset voivat vastata liiketoi-
mintaympariston muutoksiin tekemalla suuria tai pienia muutoksia liiketoimintamalliinsa.
(Linder & Cantrell 2000) Dozin ja Kososen (2010) keskeinen vaite on, etta muuttuvan kilpai-
luympariston myota yritysten tulee muuttaa likketoimintamallejaan entista nopeammin, use-
ammin ja kauaskantoisemmin. Myos Sosna ym. (2010) mukaan tietyn liiketoimintamallin kes-
tavyys on epaselvaa, silla muutokset markkinoilla saattavat tehda liiketoimintamallista va-
hemman tuottavan tai nopeasti vanhentuneen. Jatkuva liiketoimintamallin innovointi on tar-
kea ominaisuus menestysta tavoitteleville yrityksille. Shafer ym. (2005) puolestaan nakevat
strategisten paatosten tekemisen ja niiden toteuttamisen liiketoimintamallin kautta olevan
jatkuva iteratiivinen prosessi, minka johdosta liiketoimintamallit ovat jatkuvassa muutokses-

sa.

Liiketoimintamallin maaritelmia on erilaisia. ”Liiketoimintamalli on yksinkertaistettu kuvaus
siita, miten yritys ansaitsee tietysta lilkketoiminnasta - toisin sanoen, mika on sen tarjooma,
kenelle tata tarjotaan ja miten se kaytannossa toteutetaan. Liiketoimintamalli on seka arvon
luomisen (value creation) etta ansaitsemisen/keraamisen (value capturing) yhdistava raken-
teellinen ratkaisu”. Liiketoimintamalli sijoittuu korkealentoisemman strategian ja yksityiskoh-
taisempien liiketoimintaprosessien valiin ja on siten konkreettinen kuvaus yrityksen strategian
toteuttamisesta. (Pulkkinen & Rajahonka & Siuruainen & Tinnila & Wendelin 2006.)

Vaikka liiketoimintamallille ei loydykaan vain yhta yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa, kaikille

maaritelmille on yhteista liiketoimintamallin koostuminen erilaisista komponenteista, joiden
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keskinaisen vuorovaikutuksen tulee olla saumatonta mallin toiminnan kannalta. Morris ym.
ovat analysoineet liiketoimintamalleja kasittelevia tutkimuksia. Heidan tutkimuksensa osoit-
taa, etta liiketoimintamalleja kasittelevasta kirjallisuudessa on loydettavissa komponentteja,
jotka useimmat tukijat ovat liittaneet liiketoimintamalleihinsa. Tutkimuksissa useimmin kay-
tettavat komponentit ovat yrityksen kohdemarkkinat, tarjooma, taloudellinen malli, asiakas-
suhde, kumppanit ja verkostot seka sisainen rakenne ja toiminnot. (Morris & Schindehutte &
Allen 2005.)

Useimmat liiketoimintamalleja analysoineet tutkijat yhtyvat kasitykseen siita, etta liiketoi-
mintamalli on kaytannossa toteutettava kokonaisuus, joka perustuu yrityksen valitsemaan kil-
pailustrategiaan ja heijastaa sita. Osterwalder ja Pigneur (2009) nakevat liiketoimintamallin
strategian kasitteellisena ja rakenteellisena toteutuksena, joka tarjoaa pohjan liiketoiminta-
prosessien toteuttamiselle. Richardsonin mukaan yritys muodostaa ensin strategian, joka luo
ylivertaista arvoa sen asiakkaille ja lukitsee yritykselle enemman arvoa kuin sen kilpailijoille.
Taman jalkeen strategian pohjalta suunnitellaan liiketoimintamalli toteuttamaan valittua
strategiaa. Tama tapahtuu strategisen, liiketoimintamallin yksityiskohtien suunnittelun kaut-
ta. Yksityiskohdat koskevat muun muassa yrityksen tuotteita, resursseja, henkilostoa ja toi-
mintoja. Liiketoimintamallissa yhdistyvat yrityksen strategia, eli ajatus siita, miten se kilpai-
lee, seka valinnat, jotka se tekee strategian toteuttamiseksi. Taten strategia sulautuu yrityk-

sen toimintoihin liiketoimintamallin kautta. (Richardson 2008.)

4.2.1 Liiketoimintamallin luominen

Kohdeyrityksen liiketoimintamalli on aikaisemmin kuvattu yrityksen perustamisen aikoihin.
Tuolloin liiketoimintamallin kuvaamiseen kaytettiin uusyrityskeskuksen kayttamaa mallia, jos-
sa annettujen otsikoiden alle kirjoitetaan yrityksen suunniteltu toiminta kyseisten otsikoiden

alueella.

Liiketoimintamallin kuvaamiseen valittiin tyokaluksi Osterwalder ja Pigneurin luoma Business
Model Canvas (BMC) menetelma. BMC:ssa yrityksen liiketoimintamalli kuvataan ”lakanalle”,

jossa yhdella kuvauksella esitetaan koko liiketoimintamalli.

Business Model Canvas -tyokalua voidaan kayttaa seka uusien konseptien ideoinnissa etta ole-
massa olevien konseptien kehittamisessa tai kuvaamisessa. Yhdeksan yrityksen osa-alueen
kautta paastaan tarkastelemaan, kuinka yrityksen on maara tuottaa rahaa. Business Model
Canvas on kuin pohjapiirustus strategialle, joka toteutuu koko organisaatiorakenteessa, pro-

sesseissa ja systeemeissa. (Osterwalder & Pigneur 2009.)
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Business Model Canvas
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Kuvio 6. Business Model Canvas -kehikko (Osterwalder & Pigneur 2009)

Kuvaus tehtiin kolmessa vaiheessa, joilla jokaisella oli oma nakokulma liiketoimintamalliin.
Syksyn 2012 aikana yrityksen johtoryhma tutustui BMC -malliin. Mallista on vapaasti saatavilla

paljon tietoa, esimerkkeja ja kuvauksia, joten tutustuminen oli helppoa.

Tutustumisen jalkeen johtoryhman tyopajassa laadittiin liiketoimintamallin kuvaus BMC me-
netelmaa kayttaen. Toimitusjohtaja toimi fasilitaattorina. Tuloksena syntynyt liiketoiminta-
mallikuvaus esiteltiin yrityksen henkilostolle, mutta ensimmainen versio liiketoimintamallista

jai kuitenkin lahinna johdon nakemykseksi liiketoimintamallista.

Seuraavan kerran liiketoimintamalliin ja sen kuvaamiseen palattiin talvella 2013, jolloin malli
esiteltiin keskeisimmille verkostopartnereille. Esittelyn lisaksi keskeisimpien verkostokump-
paneiden kanssa pidettiin koko paivan kestanyt tyopaja, jossa lilketoimintamallia kehitettiin
edelleen, erityisesti verkostoitumisen ja viestinnan nakokulmasta. Samalla tyopajan tavoit-
teena oli sellaisista menettelyista ja periaatteista sopiminen, joilla varmistetaan verkosto-

kumppaneiden rooli kohdeyrityksen liiketoimintamallin tukemisessa.

Kolmannen kerran liiketoimintamalliin ja sen kuvaamiseen palattiin kesa 2013 aikana. Tuol-
loin likketoimintamallia lapikaytiin ja edelleen kehitettiin yrityksen johdon ja henkiloston

toimesta. Tavoitteena tassa tyopajassa oli erityisesti koko henkiloston nakemysten mukaan
tuominen liiketoimintamallin kuvaamiseen ja sita kautta henkiloston sitouttaminen liiketoi-

mintamalliin.
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Jokaisessa tyopajassa kaytiin lapi BMC -menetelmassa kuvatut yhdeksan lohkoa teemaan tai
nakokulmaan soveltuvilta osin. Alla esitellaan BMC -menetelman keskeiset yhdeksan raken-

nuspalikkaa.

Asiakassegmenteissa maaritellaan ne ihmisryhmat tai organisaatiot, joita yritys tahtoo saavut-
taa ja palvella seka ne tahot, joille yritys tuottaa arvoa. Keskitytaanko massa-markkinoille vai
valikoiduille markkinoille? Miten markkinoita voidaan segmentoida vai onko markkinoita usei-

ta?

Kanavilla tarkoitetaan yrityksen tapaa pitaa yhteytta asiakassegmenttiinsa seka toimittaa pal-
velujaan naille. Kanavat ovat niita pisteita, joissa asiakas paasee kosketuksiin yrityksen kans-

sa. Kanavat voivat olla yrityksen tai ulkoisen osapuolen hallinnassa.

Arvolupaus -sarakkeessa kuvataan tuote- tai palvelukokonaisuutta, jonka avulla liiketoimin-
tamallissa maaritetyille asiakasryhmille tuotetaan arvoa. Mita asiakastarpeita tyydytamme ja

miten arvo synnytetaan?

Asiakassuhteet -sarake maarittelee, millaisia asiakassuhteita yritys pyrkii muodostamaan asi-
akkaiden kanssa. Ne voivat olla esimerkiksi henkilokohtaisia, yhteisollisia tai vaihtoehtoisesti

taysin automatisoituja.

Tulot/kassavirta edustaa yrityksen ansaintalogiikkaa. Se maarittelee ja osoittaa, miten ja ke-
nelta yritys saa rahaa. Avainkysymyksena toimii: mista arvosta asiakasryhmat ovat valmiita

maksamaan?

Avainresurssit mahdollistavat yrityksen toiminnan ja arvolupauksen toimittamisen. Avainre-
surssit ovat liiketoiminnan kannalta tarkeimmat fyysiset, henkiset, henkilolliset tai taloudelli-
set tekijat. Avainresursseja voivat olla myos tietyt jakelukanavat, asiakas-suhteet tai tulon-
lahteet.

Avaintoiminnot ovat yrityksen tarkeimmat tehtavat. Ne voivat olla esimerkiksi tuotantoa, on-
gelmanratkaisua tai erilaisten verkostojen tai jarjestelman hallintaa. Naiden toimintojen

avulla luodaan yrityksen arvolupaus.

Avainyhteistyokumppaneissa maaritellaan ne osapuolet, jotka ovat yrityksen kannalta tar-
keimpia, ja joita ilman sen toiminta vaikeutuu merkittavasti. Avainyhteistyosopimusten ei
valttamatta tarvitse vaan olla laheisia ja strategisia, vaan ne voivat olla myos kevyempia, ja

niita voi olla useita.
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Kustannusrakenne kuvailee luonnollisesti yrityksen mainittavimmat kustannusten lahteet ja
niiden suuruusjarjestyksen. Lisaksi siina maaritellaan onko liiketoiminta arvo- vai kustannus-
lahtoista. Arvolahtoinen liiketoiminta keskittyy mahdollisimman suuren arvon tuottamisen
kautta kilpailussa menestymiseen, mutta kustannuslahtoinen malli pyrkii jokaisen kustannus-

komponentin kutistamiseen.

Lopuksi syntynyt liiketoimintamallin kuvaus dokumentoitiin. Liiketoimintamallin kehittamises-
ta ja kehittamisen ymparilla kaydyista keskusteluista johdettiin kehityshankkeet tavoiteltavan

muutoksen aikaansaamiseksi.

4.2.2 Johtopaatokset ja toimenpiteet

Liiketoimintamallin kuvaamisella on erittain suuri merkitys yrityksen yhteisen kielen syntymi-
seen. Liiketoimintamallin avulla voidaan hyvin perustella ja motivoida yrityksen paatoksia

seka henkilostolle etta yhteistyokumppaneille.

Keskeisten verkostokumppaneiden mukaan ottaminen liiketoimintamallin rakentamiseen oli
erittain tarkeaa. Kumppaneiden osallistamisella varmistettiin ja lisattiin seka liiketoiminta-
mallin ymmarrysta etta siihen sitoutumista. Toimimme voimakkaasti verkostoituneessa liike-
toimintamallissa ja siksi verkostokumppaneilla on erittain merkittava rooli yrityksen liiketoi-
mintamallissa ja sen toteuttamisessa. On erittain tarkeaa, etta kumppanimme ymmartavat
oman roolinsa oikein osana liiketoimintamallia. Samalla kumppaneidemme liiketoimintamalli
on oltava linjassa yrityksemme liiketoimintamallin kanssa. Verkostoituneesta liiketoiminta-
mallista johtuen yrityksemme liiketoimintamalli voidaan joiltakin osin nahda koko verkoston

lilketoimintamallina.

Liiketoimintamallia yhdessa kehittamalla varmistettiin koko henkiloston ymmarrys siita, miten
yritys toimii ja miksi. Lisaksi mallia yhdessa kehittamalla saatiin varmistettua henkiloston si-

toutuminen malliin.

Liiketoimintamalli strategiatyokaluna tulee kuulumaan kohdeyrityksen strategiatyokaluvali-
koimaan myos tulevaisuudessa. Liiketoimintamallin paivitystaajuus riippuu liiketoiminnassa
tai lilketoimintaymparistossa tapahtuneista muutoksista. Johdon tulee seurata muutoksia ja
kaynnistaa liiketoimintamallin paivitys riittavan ajoissa. Asiakkaat ovat keskeinen osa verkos-
toamme. Asiakkaiden rooli ja osallistaminen liiketoimintamallin jatkokehittamiseen tulee ar-
vioida. Liiketoimintamallia tullaan jatkossa kehittamaan kohti koko verkoston liiketoimintaa

kuvaavaa mallia, jossa eri yritysten roolit lilketoimintamallissa kuvataan.
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Liiketoimintamallista henkiloston ja verkostokumppaneiden kanssa keskusteltaessa hankaluu-
deksi osoittautui laajan viestin ja sanoman perille saaminen kohtuullisessa ajassa. Jatkossa
lilketoimintamallia kommunikoitaessa mukaan tulee ottaa kaytannon esimerkkeja, joiden
avulla viestia selkeytetaan ja tuodaan lahemmaksi kaytannon tekemista. Samalla liiketoimin-
tamallin kuvausta tulee edelleen tiivistaa.

BMC menetelma tuotti ne tulokset, joita lilkketoimintamallin kuvaamiselta odotettiin tassa
vaiheessa. Kohdeyrityksen nakokulmasta BMC menetelman parhaita puolia ovat riittava asia-
kaskeskeisyys, arvontuotantoon keskittyminen ja verkottuneen toimintamallin esiintuomisen
helppous. Kannatettavaa on myos tutustuminen muihin menetelmiin liiketoimintamallin ku-

vaamiseksi ja valinta seuraavan kierroksen tyokaluksi tehdaan myohemmin.

4.3  Verkostostrategia

Verkostoituminen on prosessi, jossa yhteistyoyritysten osaaminen, tieto ja arvot yhdistetaan
lisaarvoa tuottavaksi toiminnaksi. Verkostoitunut toiminta osapuolten valilla on usein luon-

teeltaan:

o tavoitteellista, pitkaaikaista, jatkuvaa ja saannollista

e yhteistyota ydinprosesseissa

e vuorovaikutteista ja luottamuksellista

¢ molempien osaamista kehittavaa strategista kumppanuutta. (Hakanen & Heinonen & Sipi-
la 2007.)

Kansainvalistyva talous vaatii yrityksia saavuttamaan enemman vahemmilla panoksilla jatku-

van kiristyvan kilpailun paineessa. Pysyakseen mukana kilpailussa, yritykset turvautuvat erilai-
siin liittoutumiin, kumppanuuksiin, yhteisyrityksiin ja ulkoistukseen. Naiden avulla on mahdol-
lista vahentaa kustannuksia, vallata markkinoita, lisata asiakkaan saamaa arvoa, poistaa oman

osaamisen pullonkauloja ja kehittaa uusia kilpailuetuja. (Hakanen & Heinonen & Sipila 2007.)

Nakopiirissa ei ole mitaan, mika estaisi yritysten ja muiden organisaatioiden valisen yhteis-
tyon ja verkostoitumisen jatkuvan lisaantymisen. Ne yritykset, jotka parhaiten pystyvat hyo-
dyntamaan toisten vahvuuksia ja osaamista, menestyvat. Yhteistyokyvysta tulee kaikkien yri-
tysten ydinosaamista. Taman johdosta kumppanuudet ja muut verkostoitumisen muodot, jot-
ka lisaantyvat jatkuvasti, ovat olennainen osa useimpien yritysten strategiaa. (Hakanen &
Heinonen & Sipila 2007.)

Verkostosuhteiden paatyyppeja ovat 1) kahdenvalinen kumppanuus, jossa on maaraava osa-

puoli, 2) kahdenvalinen kumppanuus, jossa on tasavahvat osapuolet, 3) karkiyritysverkko, jos-
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sa on selkeasti erottuva ydinyritys ja 4) monenkeskinen verkko. (Hakanen & Heinonen & Sipi-
la, 2007.)

Verkostojen voidaan sanoa koostuvan kolmesta dimensiosta, joita tulee tarkastella monipuoli-

sesti verkostoja tutkittaessa ja kehitettaessa.

e Verkostojen rakenne
o Miten laaja verkosto on ja millaisia toimijoita verkostoon kuuluu
o Kuinka tarkoituksenmukaisia toimijat ovat verkoston mission ja vision kannalta
o Verkoston hierarkia
o Toimijoiden valisten linkkien tiheys ja toimijoiden kytkeytyvyys
e Suhteen laatu
o Velvollisuudet, luottamus, normit
o Henkiloiden suhteet ja yritysten suhteet
o Kunnioitus ja ystavyys
e Kognitiivinen dimensio
o Yhteinen kieli, merkitykset ja tarinat

o Vuorovaikutuksen ymmarrettavyys ja selkeys

Verkostoissa menestyksellisesti toimiminen edellyttaa erityisia taitoja, joista kaytetaan nimi-
tysta verkostokyvykkyydet. Nama taidot keskittyvat paaosin kayttaytymistieteiden alueelle ja
kasittelevat mm. suhteiden rakentamista, yllapitoa ja kehittamista. Avainkasitteita ovat yh-

teistyokyvykkyys ja sosiaalinen paaoma. (Hakanen & Heinonen & Sipila, 2007.)

Yhteistyokyvykkyydessa on kyseessa joko oppimisen kautta hankittu tai synnynnainen kyky
rakentaa suhteita, jotka perustuvat luottamukseen sitoutumiseen ja kommunikaatioon. Hyva
yhteistyokyvykkyys varmistaa verkoston toiminnan tuloksellisuuden. (Hakanen & Heinonen &
Sipila 2007.)

Yrityksen verkostostrategialla tarkoitetaan sita osaa yrityksen strategiasta, jossa maaritellaan
ja kuvataan, miten yritys voi tai sen kannattaa tukeutua ulkopuolisiin toimijoihin ja tehda
yhteistyota niiden kanssa toteuttaakseen valitsemaansa strategiaa mahdollisimman tehok-
kaasti. Tallaiset toimijat voivat olla yrityksia, organisaatioita tai henkiloita. Yrityksen verkos-
tostrategian tulee muodostaa yhtenainen kokonaisuus liiketoiminta- ja toimintokohtaisten

strategioiden kanssa. (Hakanen & Heinonen & Sipila 2007.)

Vastaavasti verkoston strategia tarkoittaa johonkin tiettyyn verkkoon tai kumppanuussuhtee-
seen kuuluvien yritysten tai muiden organisaatioiden yhteista strategiaa. Verkoston strategi-

assa verkostosuhde kokonaisuudessaan asemoidaan ymparistoon nahden, johon sisaltyvat esi-
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merkiksi kilpailuymparisto, erityisesti kilpailevat verkostot, asiakkaat ja toimittajat. (Haka-
nen & Heinonen & Sipila 2007.)

Verkostostrategian laatiminen kiteytyy verkostovision muodostamiseen ja verkostostrategian
paalinjojen maarittamiseen. Verkostovisio kuvaa yrityksen pitkan aikavalin paamaaria verkos-
toitumisen suhteen. Verkostovisiossa esitetaan selkeat tavoitteet ja tahtotila kumppanuuksien
ja verkkojen yllapitamiseksi ja kehittamiseksi. Verkostostrategian paalinjoissa kuvataan mm.
strategisten valintojen vaikutus verkostosuhteisiin, milla alueilla tarvitaan ja kehitetaan ver-
kostosuhteita seka minkalaisia verkostokumppaneita ja verkkoja tavoitellaan. (Hakanen &
Heinonen & Sipila 2007.)

Yritykset etsivat verkostoitumisesta hyotyja. Mahdollisia hyotyja on monia ja niita voidaan

ryhmitella eri tavoin. Eras ryhmittelytapa jakaa verkostoitumisen hyodyt seuraavasti:

e Tehokkuuteen liittyvat hyodyt; mittakaavaedut, rationalisointihyodyt, kustannusten ja-
kaminen, synergiaedut, nopeus ja paaoman kierto

e Uuden litketoiminnan syntymiseen, volyymin kasvuun ja kilpailuaseman parantamiseen
liittyvat hyodyt; uusille markkinoille paasy, laajemman tuote/palvelu paketin tarjoami-
nen, riskin jakaminen, innovaatioiden synnyttaminen

e Resurssien hankintaan ja osaamisen kehittymiseen liittyvat hyodyt; Osaamisen hankkimi-
nen kumppaneilta, yhdessa oppiminen, kokemusten ja tiedon jakaminen, teknologian siir-
to ja hankinta, rahoitus, henkilokunnan vaihto/kierto. (Hakanen & Heinonen & Sipila
2007.)

Verkon strategian toteutus on ennen kaikkea verkon johtamista. Verkot ja kumppanuudet
ovat niin monimuotoisia ja muuttuvia rakenteita, ettei niita voi kovin helposti johtaa ja ohja-
ta. Verkon ohjaus vaatii usein joustavia ja tapauskohtaisia toimintamalleja. Lisaksi tarvitaan
verkon toimintaa ohjaavia periaatteita, arvoja, strategiaa ja visiota. On arvioitu, etta luotta-
muksen rakentaminen ja yllapito on verkostosuhteen tarkein osa-alue. (Hakanen & Heinonen
& Sipila, 2007.)

Verkostojen merkityksen kasvaessa yritysten on opittava toimimaan verkostoissa. Verkosto-
mainen toimintatapa ei ole aina ollut yrityksille ”luonnollinen” tapa tuottaa tuotteita tai pal-
veluja. Yrityskohtaiset johtamisteoriat ja -kaytannot eivat enaa riita, vaan asiat on nahtava
huomattavasti laajemmin. ”Laajentuneen yrityksen” - verkon tai verkoston -kasite yleistyy ja
johtaa myos tutkimuksen, tieteen ja lilkkkeenjohdon kaytantojen uudistumiseen. Uusimmissa
ja moderneimmissa yrityksissa verkostoituminen otetaan mukaan uuden yrityksen liiketoimin-
nan ja strategian suunnitteluun jo alusta lahtien, verkostoituminen on luonnollinen osa stra-

tegiaa. (Hakanen & Heinonen & Sipila 2007.)
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4.3.1 Verkostostrategian laatiminen

Verkostoituminen on pitkajanteinen prosessi. Liiketoimintamallista johtuen yrityksen toimin-
nassa oli monia verkostoitumiseen ja verkostoon liittyvia prosesseja ja menettelyja olemassa.

Tassa tyossa kuvataan, miten niita jatkettiin vuoden 2012 syksysta alkaen.

Verkostostrategian laatiminen aloitettiin verkostovision kiteyttamisella. Verkostovisiossa maa-
riteltiin ja kuvattiin kohdeyrityksen tavoitteet ja tahtotila verkkojen ja kumppanuuksien ylla-

pitamiseksi ja kehittamiseksi.

Verkostotyota jatkettiin verkoston rakenteen kuvaamisella. Useissa johtoryhman kokouksissa
luotiin kuvaus verkostosta. Yrityksen lisaksi verkostoon identifioitiin kuuluvaksi asiakkaat, asi-
akkaiden asiakkaat ja toimittajat. Toimittajat luokiteltiin kolmeen luokkaan, jotka ovat pal-
veluprosessiin kuuluvat toimittajat, liiketoimintakriittisten palvelujen toimittajat ja muut
toimittajat. Liiketoimintakriittisten palvelujen toimittajiksi luokiteltiin mm. sellaisten jarjes-
telmien toimittajat tai yllapitajat, joita ilman yritys ei voi toimia. Muiksi toimittajiksi luoki-
teltiin sellaiset tavaran tai palvelujen toimittajat, joiden tuottama palvelu tai tuotteet voi-

daan kohtuullisilla panostuksilla korvata toisen toimittajan tuotteilla tai palveluilla.
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Kuvio 7. Kohdeyrityksen verkoston rakenne

Jokaiselle verkoston ryhmalle laadittiin oma perusstrategia. Strategiassa kuvattiin kunkin

ryhman kanssa tavoiteltu verkostorakenne. Kullekin ryhmalle kuvattiin strategiassa yksityis-
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kohtaisesti yhteistyolla tavoiteltavat hyodyt. Hyotyja pyrittiin tarkastelemaan asiakkaiden,

oman yrityksen ja verkoston nakokulmasta.

Palvelutuotannon kumppaneiden kanssa pyritaan ns. karkiyritysrakenteeseen, jossa yritys on
yhteistyota johtavassa roolissa. Verkostoitumisen hyotyina pyritaan saamaan tehokkuuteen
liittyvia hyotyja, uuden liiketoiminnan syntymiseen liittyvia hyotyja ja resurssien hankintaan

ja osaamisen kehittymiseen liittyvia hyotyja.

Asiakkaiden kanssa sen sijaan yhteistyota pyritaan kehittamaan verkoston yhteista strategiaa
kohti. Asiakkaiden kanssa tapahtuvalla verkostoitumisella pyritaan seka tehokkuuden lisaan-
tymiseen synergiaetujen kautta etta uuden liiketoiminnan syntymiseen, volyymin kasvuun ja

kilpailuaseman parantamiseen.

Asiakkaiden asiakkaiden kanssa ei tavoitella varsinaista verkostoitumista. Asiakkaiden asiak-
kaat ovat kuitenkin erittain tarkea ryhma ja osa verkostoa ja muodostavat keskeisen roolin
asiakastarpeen ymmartamisen nakokulmasta. Asiakkaiden asiakkaiden osalta kuvattiin keskei-

set periaatteet tarpeen ymmartamisen saavuttamiseksi.

Liiketoimintakriittisten palvelujen toimittajat eivat muodosta yhta homogeenista ryhmaa,
kuin muiden ryhmien toimijat. Naiden palvelujen toimittajien kanssa pyritaan kahden tasa-
vahvan toimijan valiseen kumppanuuteen. Liiketoimintakriittisten toimijoiden kanssa tapah-
tuvalla verkostoitumisella pyritaan saavuttamaan erityisesti resurssien hankintaan ja osaami-

sen kehittymiseen liittyvia hyotyja seka tehokkuuden lisaantymista synergiaetujen kautta.

Tassa vaiheessa muut toimittajat paatettiin jattaa varsinaisen verkostoitumistyon ulkopuolel-
la. Tama ei tarkoita naiden toimittajien pienempaa merkitysta. Muidenkin toimittajien osalta

sovittiin kuitenkin keskeiset periaatteet yhteistyolle.

Seuraavassa vaiheessa jokaisen ryhman tai joissain tapauksissa jokaisen toimijan osalta tehtiin
ns. nykytila-analyysi, jossa verkostoitumisen ja yhteistyon tilaa verrattiin toisaalta verkosto-
strategiassa asetettuihin tavoitteisiin ja toisaalta liiketoimintamallin luomiin yhteistyota kos-

keviin odotuksiin.

Suunnittelun viimeisessa vaiheessa nykytila-analyysia ja verkostostrategiaa analysoimalla joh-
dettiin verkostoitumiseen liittyvia aktiviteetteja. Osa aktiviteeteista kohdistui yksittaisiin

kumppanuuksiin ja osa kohdistui tiettyyn ryhmaan aikaisemman luokittelun mukaan.

Samassa yhteydessa paatettiin myos niista toimista, joita yrityksessa tulee tehda verkostoi-

tumisen ja verkostojen johtamisen kehittamiseksi.
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Myos verkoston muiden toimittajien ja asiakkaiden asiakkaiden osalta sovittiin menettelyja,

jotka auttavat yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Verkostoitumiseen liittyvien aktiviteettien toteuttaminen kaynnistettiin jo talvella 2013 ja

ensimmaiset aktiviteetit on jo toteutettu.

Kohdeyrityksen omalta osalta keskeinen muutos on ollut organisaatiorakenteen muuttaminen
verkostoitumista paremmin tukevaksi syksylla 2013, seka siihen liittynyt vastuualueiden uu-

delleen maarittely.

4.3.2 Johtopaatokset ja toimenpiteet

Kohdeyrityksen toiminnan alusta alkaen verkostoituminen on ollut liiketoimintamallin ja toi-
minnan keskiossa. Verkostoitumiseen liittyvaa suunnittelua ja toteutusta onkin tehty jo pal-

jon. Tasta johtuen monet verkostoitumiseen liittyvat rakenteet ovat olleet olemassa.

Tassa tyossa esiintuotu verkostoitumistyo on kuitenkin selvasti nostanut verkostoitumisen en-

tista strategisemmalle tasolle seka tuonut teoreettisen viitekehyksen verkostoitumiseen.

Toinen merkittava strategiatyokalun kaytosta seurannut hyoty tuli verkoston kuvaamisesta ja
kuvaamisen avulla tapahtuneesta kumppaneiden luokittelusta eri ryhmiin. Samalla syntyi ym-

marrys siita, miten erilaista kasittelya ja menettelyja eri ryhmat edellyttavat.

Verkostoituminen on pitkajanteista tyota ja edellyttaa osapuolten halua verkostoitumiseen

liittyvien rakenteiden rakentamiseksi yhteistyon ymparille.

4.4  Markkinamuotoilu

Tuote/Palvelu - Maantiede -matriisi on tyypillisin tapa kuvata yrityksen markkinoita. Palvelu
ja maantiede -tyyppisen kuvauksen etuina ovat helppous ja selkeys. Miten moni muu yritys
kuvaa markkinansa samalla Tuote/Palvelu - Maantiede -matriisilla ? Usein tallaisia yrityksia on
satoja, ehka jopa tuhansia. Tallaisilla markkinoilla toimiminen johtaa pitkalla aikavalilla hin-
nalla kilpailemiseen, jossa kaikkien toimijoiden palvelut lahenevat toisiaan. (Nenonen & Stor-
backa 2010.)

Asiakkaan ja asiakkaan arvontuotannon on oltava toiminnan keskiossa. Yrityksen tuleekin
tuottaa tuotteita tai palveluja, jotka sopivat asiakkaiden kaytantoihin optimaalisella tavalla

ja jotka parantavat yrityksen asiakkaiden arvontuotantoa. Arvontuotannon nakokulmasta kas-
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vun mahdollisuudet piilevat erittain syvassa asiakasymmarryksessa. Yritysten tulee toistuvasti
pohtia, miten osallistua asiakkaan arvontuotantoon siten, etta se auttaa asiakasta tuottamaan
enemman arvoa itselleen. Samalla tulee varmistaa, etta tavoiteltu osa syntyvasta arvosta tu-
loutuu yritykselle. Arvontuotannon ymmartamiseksi ja asiakkaiden ongelmien aikaiseksi tun-
nistamiseksi, yritysten tulee yllapitaa ja vahvistaa kaikilla organisaatiotasoilla sellaisia proses-
seja ja kaytantoja, jotka synnyttavat tallaista tietoa. Arvontuotannon tuominen keskioon
edellyttaa sita, etta johtamisjarjestelman, organisaatiorakenteen, innovaatioiden ja tarjoo-

man maaritelmien tulee tukea arvontuotantoa. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Yrityksen strategian tulisi perustua huolellisesti mietitylle markkinamaarittelylle. Valitettavan
harva johtoryhma keskittyy markkinamaarittelyn pohtimiseen kuitenkaan riittavan perusteel-
lisesti. Moni yritys luottaa helposti kovin pintapuolisiin ja keskeneraisiin analyyseihin valites-
saan kohdemarkkinoitaan. Tama saattaa johtaa siihen, etta lilketoiminnan rajat maaraytyvat
enemman vahingossa tai sattumien kautta, kuin jarjestelmallisen paatosprosessin kautta.
Markkinoiden jarjestelmallinen muotoilu ja analysointi voi kuitenkin auttaa yrityksia ymmar-
tamaan omia toimintojaan, tunnistamaan tarvittavia kyvykkyyksia seka organisoitumaan pa-

remmin. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Vallitsevien markkinakasitysten ja -rakenteiden kyseenalaistaminen on valttamaton edellytys
uusille ja radikaaleille innovaatioille. Ennen markkinoiden uudelleenmaarittelya tulee yrityk-
sen maarittaa oma tehtavansa uudelleen. Mita oikeastaan myymme ja kenelle? Miten organi-
soimme liiketoimintamme? Usein jo pelkastaan naihin kysymyksiin vastaaminen auttaa yritysta
kyseenalaistamaan nykyisen markkinamaarittelynsa ja luomaan uuden, parempia liiketoimin-

tamahdollisuuksia sisaltavan markkinan. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Yritysten, toimialojen ja valtioiden taloudellista toimintaa mitataan suurelta osin vaihdanta-
arvon (liikevaihto, bkt, tms.) avulla. Arvon mittaamiseksi tarvitaan kuitenkin parempaa ym-
marrysta tuotteiden tai palveluiden kayttoarvosta. Arvontuotantoa rajoittaa ensisijassa toimi-
joiden kaytettavissa olevien resurssien maara tai toimijoiden kyky hyodyntaa olemassa olevia
resursseja. Menestysta janoavien yritysten tulee joko tarjota asiakkailleen uusia resursseja tai
vaikuttaa asiakkaidensa prosesseihin siten, etta asiakkaat pystyvat hyodyntamaan olemassa

olevia resursseja entista paremmin. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Vaihdantakaytannot mahdollistavat tehokkaan vuorovaikutuksen. Vaihdantatoimet liittyvat
markkinoilla tapahtuvaan taloudelliseen vaihdantaan. Vaihdantakaytantojen avulla markki-
noilla maaritellaan vaihdannan kohteena oleva tuote seka myyjan ja ostajan valisen vuorovai-
kutuksen mekanismit. Esimerkkeja vaihdantatoiminnoista ovat myynti- ja ostotoimenpiteet,
tuotteen maarittely, hinnanmuodostuksen mekanismit, asiakkaan markkinavalmius, verkoston

valmius ja kilpailu. (Nenonen & Storbacka 2010.)
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Saantokaytannot tuottavat vakaat markkinat. Saantokaytannot tuottavat normeja ja toimin-
taperiaatteita, jotka ohjaavat toimijoiden valista yhteistyota. Esimerkkeja saantokaytannois-

ta ovat teknologia ja standardit seka normit ja saannot. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Kuvaavat kaytannot luovat yhteisymmarrysta ja yhteisen kielen, joka mahdollistaa eri toimi-
joiden valisen yhteistyon. Esimerkkeja kuvaavista kaytannoista ovat toimialajarjestojen tai
median synnyttama tieto ja terminologiat seka markkinatutkimusten synnyttama tutkimus- ja
tilastotieto. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Markkinat ovat toimijoiden verkostoja. Toimijat osallistuvat markkinoille yhdistaakseen omia
resurssejaan muiden toimijoiden resurssien kanssa ja luodakseen nain arvoa. Verkostomaisissa
markkinoissa on tyypillisesti markkinoiden keskeinen toimija, joka ”johtaa” markkinoiden
maarittelya. Markkinat kehittyvat ja muuttuvat jatkuvassa prosessissa, joten tulevaisuuden

markkina on aina erilainen kuin taman paivan markkina. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Yrityksen kasvu tulee nahda suhteessa markkinoiden kasvuun - markkinoita nopeampi kasvu
kertoo etulyontiasemasta suhteessa kilpailijoihin ja onnistuneesta strategian jalkauttamises-
ta. Kestava ja mahdollisimman tasaisesti lapi talouden syklien jatkuva kasvu on tarkeaa yri-
tyksille. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Perinteisesti markkinat maaritellaan kahden ulottuvuuden avulla: tuotteen/palvelun ja maan-
tieteen. Asiakkuusajattelun myota hyvaksyttiin asiakassegmentit kolmanneksi ulottuvuudeksi
markkinamaarittelyihin. Edes kolmiulotteinen nakokulma ei valttamatta riita kasvumahdolli-
suuksien tunnistamiseen. Edellakavijayritysten kokemukset osoittavat, etta ydinmarkkinoiden
haravointiin voidaan kayttaa edella mainittujen kolmen nakokulman lisaksi lukuisia muitakin
nakokulmia:

e Asema arvoketjussa

e Aika

o Jakelukanavat

e Hinta

e Brandiomistajuus

e Loppukaytto tai sovellus (Nenonen & Storbacka 2010.)

Moniulotteiset kilpailuareenat mahdollistavat kestavan lahtokohdan tavoiteasetantaan ja lii-
ketoiminnan suunnitteluun. Yksi tapa markkinamahdollisuuksien loytamiseksi on yrityksen ky-
vykkyyksien, erityisesti viela kaupallistamattomien ja hyodyntamattomien kyvykkyyksien,

tunnistaminen ja kayttaminen uusien liiketoimintamahdollisuuksien loytamiseksi. Kyvykkyyk-

sien hahmottamisessa ei saa pohtia ainoastaan oman yrityksen kyvykkyyksia, vaan koko arvo-
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verkon kyvykkyyksia ja niiden luomia liiketoimintamahdollisuuksia. (Nenonen & Storbacka
2010.)

Asiakkaiden kulurakenteen ja liiketoimintaprosessien ymmartaminen auttaa myos uusien
markkinainnovaatioiden kehittamisessa. Tuottaakseen innovaatioita, jotka parantavat tai ke-
hittavat asiakkaan prosesseja, taytyy yrityksen tehda kokonaisvaltaisia analyyseja asiakkaan
liilketoiminnasta. Yrityksen tulee ymmartaa asiakkaiden asiakkaita seka logiikkaa, jonka pe-
rusteella yrityksen asiakkaat haluavat tuottaa arvoa asiakkailleen. Asiakasprosessien innovaa-
tiot voivat parantaa palvelua, lisata tuottoja tai alentaa kustannuksia joko alentamalla kiin-
teita tai muuttuvia kustannuksia tai vapauttamalla sitoutunutta paaomaa. (Nenonen & Stor-
backa 2010.)

Suunnitellessaan markkinoille paasya ja oikeaa pelinavausta markkinoilla toimivia yrityksia
vastaan arvioivat yritykset usein markkinoiden liiketoimintapotentiaalia, omaa kyvykkyyttaan,
omaa tarjoomaansa seka sisaanpaasyyn liittyvien riskien suuruutta esimerkiksi seuraavassa

esitetyn nelikentan mukaan.

Liiketoimintapotentiaali Yrityksen kyvykkyydet

*  Markkinoiden koko *  Asiakaskyvykkyydet, kuten myynti, markkinointi,
s Markkinoiden kasvu brandi ja asiakkuuksien hallinta

e Kannattavuus/Kannattavuuspotentiaali *  Tarjoomakyvykkyydet, kuten tuotteisiin liittyvét

o Oletettu lisiys liikevaihtoon kyvykkyydet seka tutkimus- ja kehitystoiminnot

*  QOperationaaliset kyvykkyydet, kuten toimitusketjun

*  Oletettu lisdys liikevoittoon - " e
hallinta, tuotanto ja logistiikka

*  Vaikutus ydinliiketoimintaan
o *  Johtamisjarjestelméat, kuten mittarit, kannustimet ja
. Sijoitetun padoman tuotto rakenteet

*  Odotettu markkinaosuus .
*  Soveltuvuus olemassa olevaan asiakaskantaan
*  Oppimismahdollisuudet * Jakelukanavien saatavuus

*  Kustannusjohtajuus ja skaalaedut

Soveltuvuus asiakkaiden tarpeisiin Riskit

*  Asiakkaille tuotettu arvo verrattuna *  Epdvarmuus asiakkaiden reaktioista
vakiintuneen toimittajan ratkaisuun *  Epdvarmuus yhteistydkumppaneiden reaktioista

*  Asiakkaan kyky kayttaa yrityksen ratkaisua ¢ Epavarmuus kilpailijoiden reaktioista

*  Soveltuvuus asiakkaan prosesseihin ja e Nykyiseen ydinliiketoimintaan liittyvat riskit
kéytantdihin *  Hallittavissa olevat seuraukset mahdollisesta

*  Riskit asiakkaan ndkékulmasta epdonnistumisesta

*  Asiakkaan mielikuva yrityksen brandista s Mahdollisuus poistua markkinoilta

Kuvio 8. Markkinoille paasyn suunnittelu (Nenonen & Storbacka 2010)

Markkinoiden muotoiluprosessit seuraavat samaa prosessia: markkinoiden muotoilu alkaa yri-
tyksen ajatusmallien muokkaamisella, jonka jalkeen siirrytaan liiketoimintamallien kehittami-
seen ja markkinavoimien arviointiin. On olemassa erilaisia tekijoita, jotka toimivat markki-
namuotoilun laukaisijoina. Kukin markkinamuotoilun laukaisevista tekijoista kypsyy eri no-

peudella ja vaatii yrityksilta erilaista reaktionopeutta. (Nenonen & Storbacka, 2010.)
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ERILAISIA LAUKAISIJOITA

4  MARKKINOIDEN MUOTOILULLE
KILPAILIJAN TOIMENPITEET
- MUUTOKSET
g LUKETOIMINTAVERKOSTOSSA
E SAANTOMUUTOKSET
S ASIAKASKAYTANTOJEN JA
-PROSESSIEN MUUTONSET
TEKNOLOGISET
KEHITYSASKELEET

YRITYKSEN OMA
s TAVOITEASETANTA
S OMIEN KYVYKKYYKSIEN
s KARTUTTAMINEN
= TRENDIT JA HUUTOSVOIMAT

»

AIKAA MIETTIA ToIMI NYT!

Kuvio 9. Laukaisijoita markkinoiden muotoilulle (Nenonen & Storbacka 2010)

Markkinoita muotoiltaessa ei useinkaan riita, etta ajattelee eri tavalla - on myos toimittava
naiden ajatusten mukaisesti. Paras tapa muuttaa yrityksen toimintatapoja on muuttaa yrityk-
sen liiketoimintamallia. Nenosen ja Storbackan mukaan liiketoimintamalleja voidaan maari-

tella 12 elementtia sisaltavan viitekehyksen mukaan. (Nenonen & Storbacka 2010.)

LIIKETOIMINTAMALLIVITEKEHYS

UUNNITTELY- KYYYK-
S WAATTEET  RESURSSIT  frvner

MARKKINOIDEN
JA ASIAKKUUKSIEN
JOHTAMINEN

ASIAKKART,
KANAVAT
JA BRANDI

MMRHELAM

MARKKINA

TARJOOMAN
JOHTAMINEN

I00MA

Jﬂ AHSAIN’TA TEKNOLOGIA
10CIIKKA

TARJOOMA

INFRASTRUKTUU-

HANKINTA,
TOIMINTO- R, ALINANKKI- e NTE
OPERAATIOT SUONNITELHA JAT JA YNTELS- JAJAKELY

TYOKUMPPANIT,

HAIS- JA
TALOYUS-
RESURSSIT

JOHTAMINEN
JA JOHTAJUUS

JOHTAMIS- .
JARJESTELMA

JOHTAMINEN

Kuvio 10. Liiketoimintamallikehys (Nenonen & Storbacka 2010)

Vaikka markkinoiden muotoiluprosesseissa toistuvat samat komponentit (ajatusmallien, liike-

toimintamallien ja markkinakaytantojen muokkaaminen) tulee yritysten kayttaa erilaisia muo-
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toilutaktiikoita riippuen kohdemarkkinan markkinuudesta ja omasta markkinavoimastaan. Ne-
nonen ja Storbacka esittelevat viisi erilaista perustaktiikkaa markkinoiden muotoiluun, jotka

ovat rakentaja, aktivisti, yhdistaja, muokkaaja ja erikoistuja. (Nenonen & Storbacka 2010.)

MARKKINOIDEN
A MUOTOILUTAKTIIKAT

MARKKINAVOINA

MARKKINUUS

Kuvio 11. Markkinoiden muotoilutaktiikat (Nenonen & Storbacka 2010)

Vain ketterat yritykset onnistuvat aktiivisessa markkinamuotoilussa. Tama tarkoittaa sita, et-
ta yritysten taytyy kehittaa seka strategian luomisen etta strategian jalkauttamisen prosesse-
ja - niin sisallon kuin kaytantojenkin osalta. Strategiatyon kannalta keskeisimmat kysymykset
liittyvat kestavaan kilpailuetuun ja liiketoimintamahdollisuuksiin. Yleensa strategiaprosessit
pyrkivat tunnistamaan liiketoimintamahdollisuuksia ennalta maaritellyilla markkinoilla. Ta-
man perusteella luodaan strategia, jonka tarkoituksena on varmistaa yrityksen kestava kilpai-
luetu kilpailijoihin nahden. Markkinanakokulman mukaan mahdollisuudet eivat kuitenkaan ole
strategian edeltajia vaan painvastoin. Mahdollisuudet ovat lopputuloksia tietoisista pyrkimyk-
sista muotoilla markkinoita. Kun yritykset toimivat markkinoita muotoillakseen, syntyy mah-
dollisuuksia, joihin yritysten taytyy vastata ketteralla tavalla. Taman ajattelun mukaan kilpai-
luedun kestavyys ei ole valttamatta tarkeaa. Tarkeaa on sen sijaan yrityksen kyky toimia, mi-
kali markkinoille ilmestyy yllattaen hyodynnettavia lisaresursseja, mahdollisuuksia tai muiden

toimijoiden asettamia rajoitteita. (Nenonen & Storbacka 2010.)
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Asiakkaita ei tulisi nahda yrityksen tuotantoprosessin jatkeena. Yritykset tulisi nahda asiak-
kaan arvontuotannon mahdollistajina. Markkinoita eivat maarittele vain tuotteet tai palvelut
vaan se, mita tuote tai palvelu asiakkaan kaytossa mahdollistaa. Markkinoita ei pitaisi mitata
ainoastaan vaihdanta-arvolla vaan erityisesti kayttoarvolla, joka syntyy asiakkaan kayttaessa
yrityksen tuotteita prosesseissaan. Tama tarkoittaa sita, etta strategiatyon suunnan tulisi olla

ulkoa sisaan, asiakkaista ja markkinoista lahtevaa. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Markkinoiden aktiivinen johtaminen edellyttaa yrityksilta vahvaa osaamista markkina- ja asia-
kasrajapinnoissa. Taman rajapinnan (joka sisaltaa arvolupauksen ja asiakkuuden maaritelman
seka asiakkaiden osallistamisen arvon yhteistuotantoon) menestyksellinen johtaminen maarit-
taa pitkalti yrityksen menestymisen. Yritykset tarvitsevat poikkifunktionaalisia organisoitu-
mistapoja ja yhteistyomalleja. Asiakaslahtoiset yritykset hallitsevat asiakkaiden ja markkinoi-
den valisia eroja luomalla entista hienojakoisempia markkinamaaritelmia ja muotoilemalla

samanaikaisesti useita rinnakkaisia liiketoimintamalleja. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Markkinoiden johtaminen tarkoittaa kaytannossa sita, etta yritykset eivat ole olosuhteidensa
passiivisia uhreja vaan painvastoin pyrkivat muotoilemaan ymparistoaan omien etujensa lah-
tokohdista. Yritykset voivat vaikuttaa markkinoihin kolmea muotoiluelementtia muokkaamal-
la: ajatusmalleja, lilketoimintamalleja ja markkinakaytantoja. Ajatusmalleilla tarkoitetaan
markkinoiden vallitsevia merkityksia ja ideoita, jotka tulevat todellisiksi liiketoimintamallien
eri elementeissa kuten arvolupauksissa, markkinoinnissa ja myyntitoimenpiteissa. Markkina-
kaytannot ovat taas eri markkinatoimijoiden liiketoimintamallien kohtaamisista syntyvia toi-
mintatapoja. Aktiivinen markkinoiden hallinta riippuu yrityksen kyvysta luoda uusia merkityk-
sia tai maaritelmia markkinoista. Yritysten taytyy vaikuttaa markkinoiden muihin toimijoihin,
jotta sen oma markkinamaaritelma otetaan kayttoon koko markkinoilla. Jaettujen merkitys-
ten luominen vaatii yhteistyota ja keskustelua seka organisaatioiden sisalla etta toimijoiden
valilla. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Business models of

market actors
Market actors * Internal resource &
* Network position capability configuration
* Habitus « Content, process and
* Mental models governance of

interactions with other
market actors

Market practices

* Interactions between
market actors & their

business models
* Exchange practices,
normalizing practices
and representational
practices

Kuvio 12. Elements of market configurations (Industrial Marketing Mgmt, 2011, vol. 40)
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Arvolupaukset ovat tarkeita merkitysten jasentajia. Arvolupauksen ilmaiseminen on yrityksel-
le strategisesti tarkea kyvykkyys. Arvolupauksien tulee pohjautua niille hyodyille, joita yrityk-

sen tuotteet ja palvelut sen asiakkaille luovat. (Nenonen & Storbacka 2010.)

Markkinoiden muotoilustrategiaa ja markkinamaaritelmaa koskeva lapinakyvyys on yleensa
kannatettavaa. Innostamaton tai epauskottava markkinatarina tuskin edistaa yrityksen mark-
kina-arvoa, johtaen yrityksen toimintavapauden kaventumiseen. Lisaksi suuri osa markkinoi-
den luomis- ja muotoilutaktiikoista on riippuvaisia asiakkailta ja sidosryhmilta tulevasta pa-
lautteesta. Mahdollisuudet viestia uuteen markkinamaaritelmaan liittyvista uutisista tulisi
hyodyntaa. (Nenonen & Storbacka, 2010.)

4.4.1 Markkinamuotoilun toteutus

Markkinamuotoilu strategiatyokalu perustuu erittain voimakkaasti Suvi Nenosen ja Kaj Stor-
backan kirjaan markkinamuotoilu. Tyokalun kayton yhteydessa tutustuttiin myos muihin lah-

teisiin, mutta runko tulee em. kirjasta.

Markkinamuotoilu strategiatyokalun kaytto ajoittui talveen 2013. Tyo tehtiin toimitusjohtajan
yksilotyona ja lopputulos laadittiin esitysmuotoon. Tyo esiteltiin muulle johtoryhmalle, jonka

kommenttien ja palautteen avulla tyo viimeisteltiin.

Tyossa kaytiin lapi Nenosen ja Storbackan kirjan esiin nostamat markkinamuotoilun teemat.

Kukin teemoista pyrittiin luokittelemaan johonkin seuraavista neljasta luokasta:

e Muotoiluteemaa kaytetty, ei tarvitse toimenpiteita

e Muotoiluteemaa kaytetty, strategiatyo toi uusia nakokulmia, joiden johdosta paatettiin
aktiviteetteja

¢ Muotoiluteemaa ei ole kaytetty, muotoiluteema ei tuo kayttokelpoisia menettelyja

¢ Muotoiluteemaa ei ole kaytetty, muotoiluteema tuo uusia nakokulmia, joiden johdosta

paatettiin aktiviteetteja

Markkinamuotoilun keskeisia teemoja kaytiin lapi myos verkostokumppaneiden kanssa. Lapi-
kaynnin tavoitteena oli lisata partnereiden osaamista yrityksen toimintaperiaatteista seka

lisata partnereiden sitoutumista markkinamuotoilun seurauksena tuleviin muutoksiin.

Paatetyt aktiviteetit esiteltiin koko henkilostolle muutosjohtamisen periaatteiden ja tavoit-

teiden mukaisesti.
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Markkinamuotoilua kaytettiin kohdeyrityksessa erityisesti ajatusten muokkaamiseksi kohti uu-
sia ajatusmalleja. Toisaalta markkinamuotoilun teemoja kaytettiin projekteiksi muodostetta-
vien hankkeiden synnyttamiseen tai muokkaamiseen seka jatkuvan parantamisen -tyyppisen

kehityksen synnyttamiseksi ja suuntaamiseksi.

4.4.2 Johtopaatokset ja toimenpiteet

Markkinamuotoilun aihe ja teemat ovat erittain kiinnostavia ja kohdeyrityksen etta yleisesta
nakokulmasta ajankohtaisia. Yritys tuottaa logistiikkapalveluja Suomessa. Miten moni muu

yritys kuvaa tuottavansa logistiikkapalveluja Suomessa? Luultavasti sellaisia yrityksia on sato-
ja, ehka jopa tuhansia. Tallaisilla markkinoilla toimiminen johtaa pitkalla aikavalilla hinnalla
kilpailemiseen, jossa kaikkien toimijoiden palvelut lahenevat toisiaan. Yritysten onkin jatku-

vasti pyrittava erottautumaan kilpailijoistaan toimintamahdollisuuksiensa varmistamiseksi.

Markkinamuotoilun tullaan lisaamaan saannollisesti kaytettavien strategiatyokalujen valikoi-
maan ja markkinamuotoilun teemoja tullaan kayttamaan osana strategiaprosesseja, asiakas-

suhteiden kehittamista, palvelukehitysta ja muutosten suunnittelua.

Arvontuotannon ymmartaminen ja hyvaksikayttaminen on yksi keskeisia malleja kohdeyrityk-
sen strategiassa ja toiminnassa. Ratkaisukeskeinen myynti ja siihen liittyva arvoon perustuva
hinnoittelu ovat olleet keskeisia heti yrityksen toiminnan alusta alkaen. On paivanselvaa, etta
yrityksen menestyminen riippuu sen kyvysta tuottaa arvoa ja lukita siita riittava osa itselleen.
Asiakkaiden osallistaminen arvontuottamiseen on keskeisia yrityksen toimintatapoja. Tama
edellyttaa syvaa asiakkaiden toimintojen tuntemusta eri tasoilla ja asiakkaiden halukkuutta

osallistua arvontuotantoon yhdessa yrityksen kanssa, mika ei ole aina itsestaanselvyys.

Asiakkaan ja asiakkaan arvontuotannon on oltava toiminnan keskiossa. Kohdeyrityksen rooli
onkin tukea asiakkaan arvontuotantoa tuottamalla palveluja, jotka sopivat asiakkaiden kay-
tantoihin optimaalisella tavalla. Arvontuotannon nakokulmasta kasvun mahdollisuudet piilevat
erittain syvassa asiakasymmarryksessa. Johdon tulee toistuvasti pohtia, miten osallistua asi-
akkaan arvontuotantoon siten, etta se auttaa asiakasta tuottamaan enemman arvoa itselleen.
Samalla tulee varmistaa, etta yrityksemme tavoitteiden mukainen osa syntyvasta arvosta tu-

loutuu yrityksellemme.

Arvontuotannon ymmartamiseksi ja asiakkaiden ongelmien aikaiseksi tunnistamiseksi, yrityk-
sen tulee yllapitaa ja vahvistaa kaikilla organisaatiotasoilla sellaisia prosesseja ja kaytantoja,
jotka synnyttavat tallaista tietoa. Saannolliset muodolliset ja epamuodolliset tapaamiset asi-
akkaiden kanssa ovat keskiossa, mutta muitakin toimia kannattaa pohtia. Ratkaisukeskeisen

myynnin periaatteita tulee korostaa koko henkilokunnalle ja keskeisille yhteistyokumppaneil-
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le, jotta hekin tunnistaisivat asiakkaiden tarpeita ja toisivat niita esiin viela nykyista parem-
min. Jatkossakin ns. Business Case -rakenteinen lahestyminen asiakkaiden ongelmiin tulee olla

tavoitteena.

Kohdeyrityksen yhtena strategisena kulmakivena on pyrkimys sellaisten resurssien tuottami-
seen, joiden tuotantoon asiakkaat eivat kykene. Monissa kaynnissa olevissa hankkeissa koh-
deyritys auttaa asiakkaitaan hyodyntamaan niita tuotoksia, joita yrityksen hallussa olevat re-
surssit synnyttavat. Arvon mittaamista tulee edelleen kehittaa ja synnytettya arvoa tulee ka-

sitella asiakkaiden kanssa, jotta varmistetaan etta asiakkaatkin tunnistavat synnytetyn arvon.

Markkinat ovat toimijoiden verkostoja. Toimijat osallistuvat markkinoille yhdistaakseen omia
resurssejaan muiden toimijoiden resurssien kanssa ja luodakseen nain arvoa. Verkostomaisissa
markkinoissa on tyypillisesti markkinoiden keskeinen toimija, joka ”johtaa” markkinoiden

maarittelya.

Yrityksen ensimmaiset kyvykkyyksien ymmartamiseen ja kaupallistamiseen perustuvat ratkai-
sut ovat juuri rakentumassa. Kyvykkyyksien hyvaksikayttamisessa yrityksessa on kuitenkin
edelleen erittain paljon kayttamatonta potentiaalia. Yrityksen kyvykkyyksien ymmartamiseen
ja kaupallistamiseen perustuvat ratkaisut tulevatkin varmasti olemaan osa monen yrityksen
tulevaisuuden kasvua. Kyvykkyyksien hahmottamisessa ei saa pohtia ainoastaan oman yrityk-
sen kyvykkyyksia, vaan koko arvoverkon kyvykkyyksia ja niiden luomia liiketoimintamahdolli-

suuksia.

Asiakkaiden kulurakenteen ja liiketoimintaprosessien ymmartaminen auttaa myos uusien
markkinainnovaatioiden kehittamisessa. Tuottaakseen innovaatioita, jotka kehittavat tai pa-
rantavat asiakkaan prosesseja, taytyy yrityksen tehda kokonaisvaltaisia analyyseja asiakkaan
lilketoiminnasta. Yrityksen tulee ymmartaa asiakkaiden asiakkaita seka logiikkaa, jonka pe-
rusteella asiakkaat haluavat tuottaa arvoa omille asiakkailleen. Asiakkaiden asiakkaiden tar-
peiden tunteminen on kohdeyritykselle helpompaa kuin monille muille yrityksille, koska liike-
toiminnasta johtuen silla on suora yhteys asiakkaiden asiakkaisiin useita kertoja paivassa.
Tiedonkeruuta ja sen kasittelya tulee kuitenkin kehittaa, jotta saamme tilastollista kattavuut-
ta yksittaistapauksista keskustelemisen sijaan. Asiakasprosessien innovaatiot voivat parantaa
palvelua, lisata tuottoja tai alentaa kustannuksia joko alentamalla kiinteita tai muuttuvia

kustannuksia tai vapauttamalla sitoutunutta paaomaa.

Markkinoille paasyn nelikenttaa tullaan hyvaksikayttamaan yrityksessamme uusien asiakkaiden
ja markkinoiden arvioinnissa. Kuva markkinoiden muotoilun laukaisijoista on mielenkiintoinen
myos oman yrityksemme nakokulmasta. Yrityksemme onkin helppo loytaa muutoksia lahes

jokaiseen toimintaymparisto-kuvassa esitettyyn teemaan. Tama kuvaakin hyvin jatkuvaa tar-
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vetta markkinoiden muotoilulle, toimenpiteiden suunnittelulle ja toteuttamiselle. Yrityksem-
me on kyettava yllapitamaan seka lyhyen aikajanteen ketteryytta etta pitkan aikavalin suun-

nitelmallista markkinoiden muotoilutyota.

Kohdeyrityksen markkinoiden muotoilutaktiikka on lahinna ”rakentajan” muotoilutaktiikka.
Tarkemmin tarkasteltuna elementteja myos muista perustaktiikoista kaytetaan eri tapahtu-
mien yhteydessa. Rakentaja-muotoilutaktiikan mukaan toimivat yritykset eivat seuraa perin-
teista liikkeenjohtokirjallisuuden liiketoimintamallien suunnitteluprosesseja. Markkinaraken-
tajat aloittavat keskustelut ja koekaytot muutamien luotetun asiakkaan kanssa - jopa ennen
pilottivaiheen valmistumista. Yritys pyrkiikin pilottiasiakkaiden kanssa jatkuvaan kehitysyh-
teistyohon ja on valmis muuttamaan tuote- ja markkinamaaritelmiaan asiakkailta saadun pa-
lautteen perusteella. Markkinarakentajat pyrkivat nopeuttamaan markkinoiden syntyprosessia
markkinavoimansa avulla. Yritys pyrkiikin hyodyntamaan nykyisen liiketoimintaverkostonsa

kumppaneita myos nousevilla markkinoilla.

4.5 Strategiset kehityshankkeet

Valpolan, Kvistin, Heimosen, Niutasen, Lillkallin, Massalinin ja Kalinin mukaan projektia voi-
daan kutsua strategiseksi silloin, kun se on johdon ohjauksessa ja sita varten on priorisoitu

organisaation parhaat resurssit ja voimavarat. Strategisella projektilla parannetaan yrityksen
mahdollisuuksia menestya kilpailussa ja lisataan yrityksen arvoa. Strategisilla projekteilla ai-
kaansaadaan merkittavia muutoksia ja uudistuksia organisaatioissa seka kehitetaan tyonteki-

joiden osaamista. (Valpola ym. 2010.)

Strategiset projektit voivat kestavat pisimmillaan useita vuosia. Ne eroavat jokapaivaisista
projekteista erityisesti pitkaaikaisuuden, laajuuden ja riskien osalta. Valpolan ym. mukaan
strategisia projekteja johdetaan aikatavoitteiden, porttien, valietappien ja katselmusten
kautta. Valietappien tarkastelun kohteena ovat kustannukset ja aika. Katselmusten ja portti-
en tarkastelun kohteena on aikaansaannosten laatu. Strategisia projekteja tulee johtaa niiden
tuottaman lisaarvon perusteella seka pystya arvioimaan ja mittaamaan saannollisesti. (Valpo-
la ym. 2010.)

Projektijohtamisen tulee varmistaa organisoinnin ja resurssien johtaminen niin, etta projekti
voidaan toteuttaa oikeassa muodossa, suunnittelussa aikataulussa ja suunnitellussa budjetis-
sa. Strategisten projektien ja niihin liittyvien tavoitteiden toteutumisen seuranta tulee kytkea
osaksi johtamisjarjestelmaa. Johdon tehtavana on varmistaa, etta projektin eteneminen on

jatkuvassa seurannassa. (Valpola ym. 2010.)
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Valpolan ym. (2010) mukaan menestyksekas strateginen projekti edellyttaa liiketoimintajoh-
don ja projektin omistajan sitoutumista projektiin ja sen tavoitteisiin. Strategisilla projekteil-
la, kuten muillakin projekteilla, tulee olla maaraajat ja pelisaannot seka selkea alku ja loppu.
Tehokkaalla sisaisella viestinnalla voidaan vaikuttaa projektin menestykselliseen ja selkeaan
lopetukseen. Strategisen projektin onnistumisen kannalta projektin johtajan valinnalla on
suuri merkitys. Projektien tavoitteet tulee linkittaa organisaation vuositavoitteisiin ja tyonte-
kijoiden henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Projektin osallistujille on hyva olla projektikohtainen

kannustuspaketti.

Olennaisena osana projektia on huolehtia rahoituksen riittavyydesta, kannattavuudesta ja
tuottolaskelmista. Projektit ovat usein tehokkain kaytettavissa oleva tapa toteuttaa muutos-
ta. Menestyvan yrityksen tulee muuttua jatkuvasti, jotta se sailyttaisi kilpailukykynsa ja kil-
pailuetunsa. Yritysjohto yllapitaa ja seuraa strategisten projektien salkkua. Johdon tulee huo-
lehtia myos siita, ettei strategisten projektien salkku kasva liian suureksi, silla vaarana on
yrityksen ylikuormittuminen projekteilla. Valpolan mukaan strategisen projektisalkun nyrkki-
saanto on, etta yrityksen koosta riippumatta salkussa ei ole jarkevaa olla viitta projektia
enempaa. Mikali yrityksella on liian monta projektia samanaikaisesti, tyontekijat eivat pysty
antamaan taytta huomiotaan ja panostaan niiden ohjaamiseen ja loppusaattamiseen. (Valpola
ym. 2010.)

Riskienhallinnalla pyritaan valttamaan strategisten projektien riskeja ja pienentamaan toteu-
tuneiden riskien vaikutuksia. Riskeja tulee tunnistaa jatkuvana prosessina. (Valpola ym.
2010.)

Strategisen johtamisen tasolla tarkeaksi nousee projektisalkun hallinta. Talla tarkoitetaan sita
kokonaiskuvaa, jossa projektit etenevat eri vaiheissa ja tuovat tavoitellun tuloksen. Projektit
jakavat osittain samoja resursseja, niilla on liittymakohtia ja riippuvuuksia, jotka pitaa hallita
koordinoidusti. Jos ja kun tilanne yrityksessa muuttuu, myos projektien prioriteetit ja tavoit-
teet saattavat muuttua. Jokin projekti pitaa ehka keskeyttaa tai lopettaa samalla kuin use-
ampi projekti odottaa tilaisuutta kaynnistya. Samanaikaisia projekteja kutsutaan projekti-
portfolioksi. Termin taakse piiloutuu yksinkertaisesti lista tietylla tavalla jarjestetyista pro-
jekteista, joiden kautta yritys ohjaa toimintaansa kohti valitsemaansa strategiaa ja tulevai-

suutta.

4.5.1 Strategiset kehityshankkeet -toteutus

Talven 2013 aikana kohdeyrityksessa kaynnistettiin lilkketoiminnan kehityshanke, jonka tavoit-

teena oli koordinoida projektityyppinen kehitystyo, joka yrityksessa oli suunnitteilla tai kayn-

nistymassa, yhdeksi lilkketoiminnan kehityshankkeeksi. Samalla tavoitteena oli varmistaa, etta
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kaikki toimintaymparistoon, asiakkaisiin ja toimintamalleihin liittyva tieto on liiketoiminnan
kehityshankkeen kaytossa. Strategiatyon edetessa oli selvaa, etta kehitystyosta tulee mitta-
vaa ja resursseja vaativaa seka suunnittelun, etta toteutuksen osalta. Tasta syysta yritykseen
palkattiin kehityspaallikko. Samalla lahdettiin etsimaan julkista avustustyyppista rahoitusta

hankkeen lapiviemiseksi.

Liiketoiminnan kehityshankkeen aihepiirit jakautuvat seuraavien teemojen ymparille:

e Kestava kasvu - uudet resurssitehokkaat liiketoimintaratkaisut ja kasvu
e Kansainvalistyminen - uudet liiketoimintamahdollisuudet ulkomailla
e Teknologia ja resurssitehokkuus - uudet resurssitehokkuutta parantavat ratkaisut ja inno-

vaatiot

Teemat valittiin asiakkailta, strategiasta, arvoverkostosta ja toimintaymparistosta havaittu-
jen tarpeiden perusteella. Samoin aikaisemmin tehty strategiatyo, joka sisalsi skenaariotyon,
lilketoimintamallin kehittamisen, verkostostrategian ja markkinamuotoilun, otettiin lahtokoh-
daksi strategisten kehityshankkeiden suunnitteluun. Teemojen ymparille rakennettiin noin
kaksi vuotta kestava kehityshanke, joka kuljettaa ylityksen nykytilasta kahden vuoden paahan

kuvattuun resurssitehokkaampaan liiketoimintamalliin.

Aihepiirien ja teemojen selkiydyttya liiketoiminnan kehityshankkeen tavoitteeksi asetettiin
kestavan kasvun, kansainvalistymisen ja uusien palvelukonseptien ja ratkaisuiden synnyttami-
seen tahtaavien ja uutuusarvoa sisaltavien kehityshankkeiden kaynnistaminen ja toteuttami-
nen. Samalla liiketoiminnan kehityshanke sai nimekseen Green Road, mika kuvaa tietamme

kohti resurssitehokkaampaa tulevaisuutta.

Tunnistettuun kehityshankkeeseen sisaltyy merkittava tutkimuspanostus, jossa tutkitaan uusia
toimintamalleja ja toimintakonsepteja. Uusien toimintamallien tutkimus ja mahdollinen kayt-

toonotto tuo uusia toimintamalleja koko logistiikan toimialueelle.

Kehityshankkeen ja siihen liittyvien muutosten riskit identifioitiin ja kuvattiin, seka riskien
hallintaan liittyvat aktiviteetit suunniteltiin. Kehityshankkeelle maariteltiin valietapit 6 kuu-
kauden valein, jolloin kustannuksia, aikatauluja ja aikaansaannosten laatua arvioidaan erityi-

sesti.
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4.5.2 Johtopaatokset ja toimenpiteet

Liiketoiminnan kehityshanke auttaa kohdeyritysta kehittamaan ja vahvistamaan luomaansa
ainutlaatuista toimintamallia. Hanke tulee kehittamaan koko arvoverkon osaamista, resurssi-
tehokkuutta ja tuottavuutta, joka tulee hyodyttamaan nykyisia ja tulevia asiakkaita. Asiak-
kaiden ja asiakkaiden asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen on tarkea lahtokohta kehitys-

hankkeen toteuttamiselle.

Asiakkaat ja verkoston yhteistyokumppanit pyritaan ottamaan laajalti mukaan kehityshankeen
ja sen osaprojektien toteuttamiseen. Toteutettava hanke tulee edelleen vahvistamaan koh-
deyrityksen liiketoimintamallia ja voimakkaasti tukemaan yrityksen kasvua, kansainvalistymis-

ta ja teknologista kehitysta.

Kehityshankkeen laajuudesta johtuen kehityshankkeen kaikkien projektien loppuunsaattami-
nen tulee olemaan haastavaa. Haastavuutta lisaa viela verkostoitunut liiketoimintamalli. Koh-
deyrityksen tuleekin tehda kaikkensa kehityshankkeen menestykselliseksi loppuunsaattami-

seksi.

Toteutuessaan kehityshanke tulee edelleen varmistamaan kohdeyrityksen edellakavijyytta
omalla toimialallaan. Samalla kehityshanke tulee luomaan uusia menettelyja, joista osa vai-

kuttaa koko toimialan kaytantoihin.

5  Tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset

Kehittamistutkimuksen tavoitteena oli toteuttaa kohdeyrityksen strategiaprosessi strategia-
tyokaluja kayttaen. Kaytannon tavoitteena oli muuttaa kohdeyrityksen strategista johtamista
strategisen ajattelun ja oikeiden strategiatyokalujen kayton ”strategisen ketteryyden” suun-
taan. Tutkimuksellisena tavoitteena oli kartoittaa strategiaprosessin kaytantoon viemisen kei-
noja ja strategiaprosessissa kaytettavia strategiatyokaluja. Lisaksi tutkimuksellisena tavoit-
teena oli arvioida strategiaprosessin ja strategiatyokalujen vaikuttavuutta strategisten tavoit-
teiden saavuttamisessa. Keskeisia kasitteita tutkimuksen kannalta olivat strategia, strategi-
nen ajattelu, strateginen johtaminen, strategiset tavoitteet, strategiaprosessi ja strategia-

tyokalut.

Tutkimuksen tutkimusongelma maariteltiin paakysymykseksi seuraavasti: Miten strategiapro-
sessi ja strategiatyokalujen kaytto vaikuttaa kohdeyrityksen strategisten tavoitteiden saavut-
tamiseen? Tutkimuksessa kartoitettiin kohdeyrityksen strategiaprosessia ja siina kaytettyja

strategiatyokaluja ja niiden kayttoa noin 12 kuukauden ajalta.
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Kuvio 13. Kohdeyrityksen strategiaprosessi

5.1 Tutkimuksen tulokset

Kohdeyrityksen johtoryhma oli tiiviisti mukana strategiaprosessissa ja on nain ollen hyvin tie-
toinen siina tehdyista valinnoista ja syntyneista ratkaisuista. Tutkimuskysymykseen vastaami-
seksi johtoryhma kokoontui tutkimuksen loppuvaiheessa useaan tyopajaan arvioimaan strate-
giaprosessin vaikuttavuutta. Johtoryhma toi esiin paitsi omia mielipiteitaan, niin myos strate-
giaprosessin aikana sidosryhmilta saatua palautetta. Naista tyopajoista on koottu seuraavassa

esitettavat arviot.

Koko johtoryhma piti strategiaprosessia erittain hyvana ja opettavana. Keskeinen hyoty oli
ajatusten suuntaaminen eteenpain. Samoin uusiin strategiatyokaluihin tutustuminen loi uutta
osaamista, jota voidaan hyodyntaa tulevaisuudessa. Lisaksi strategiaprosessi esitteli ja toi
myonteisella tavalla tyohon teorioita. Teoriat auttavat ymmartamaan kaytannon tyota ja

myos teravoittavat sita.

Markkinamuotoilun teemat tuntuivat insindoripohjaisesta johtoryhmasta erittain piristavilta ja
silmia avaavilta. Markkinamuotoilun yhteys sinisen meren strategiaan tuntui ilmeiselta -

kummassakin yksi keskeinen asia on vahemman kilpailtujen alueiden etsiminen.

Strategiatyo kamppailee samasta ajasta muiden tarkeiden tehtavien kanssa. Lahes koko joh-
toryhma yhtyi kasitykseen siita, etta mikali strategiaprosessiin olisi kaytetty enemman aikaa
sen tulokset olisivat olleet viela paremmat ja vaikuttavammat. Samalla prosessissa kaytetty-
jen strategiatyokalujen ja analyysien maara olisi voinut olla suurempi. Toisaalta arvioitiin kui-
tenkin, etta kalenteriajallisesti strategiaprosessin ei pitaisi olla pidempi kuin se nyt oli. Kay-
tannossa tyo alkoi skenaariotyolla syyskuussa ja suunnitelma strategisista kehityshankkeista

oli valmis maaliskuussa seuraavana vuonna.

Strategiset tavoitteet
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Strategiaprosessi toi yrityksen henkiloston ja useassa kohdassa myos sidosryhmat tyoskente-
lemaan yhdessa. Yhdessa tyoskentely lisasi kaikkien osapuolten ymmarrysta yhteisia toiminta-

tapoja ja -menettelyja kohtaan seka lisasi ja varmisti sitoutumista muutoksiin.

Strategiatyo on pitkajanteista ja varsinaiset tulokset nahdaan vasta pitkan aikavalin kuluttua.
Silloinkin nyt toteutetun strategiaprosessin tulokset vahintaan osittain sekoittuvat muun kehi-

tystyon tuloksiin ja toimintaympariston muutoksiin.

Johtoryhman tehtavana oli myos arvioida strategiaprosessin vaikuttavuutta strategisten ta-

voitteiden saavuttamisen nakokulmasta.

Kasvua tukevina strategiatyokaluina nahtiin liiketoimintamallin luominen ja kuvaaminen seka
toisaalta markkinamuotoilutyo. Liiketoimintamallin kuvaaminen nosti esiin uutta asiakaspo-
tentiaalia ja toisaalta mahdollisuuksia uusiin asiakkaille arvoa luoviin palveluihin ja ratkaisui-
hin. Samoin markkinamuotoilun yhteydessa yrityksen kyvykkyytta ja verkoston kyvykkyytta

koskenut pohdinta toi esiin uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Verkostoitumisen osalta verkostoitumisstrategian luominen oli luonnollisesti vaikuttavin stra-
tegiatyo. Verkoston kuvaamisen, ryhmittelyn ja tavoitteellisen lahestymisen avulla verkoston
hallinta ja hyodyntaminen tulee kohoamaan uudelle tasolle. Toisaalta asiakkaita ja kumppa-

neita otettiin mukaan strategiaprosessiin sen monissa vaiheissa. Kaikki tama lisaa arvoverkos-

ton sitoutumista ja varmentaa toimien samansuuntaisuutta.

Edellakavijyyden nakokulmasta koko strategiaprosessi oli erittain merkityksellinen. Syntyneet
innovaatiot kiteytettiin strategisten kehityshankkeiden suunnitelmassa. Strategiaprosessin
aikana syntyi seka kasvua (asiakkaat, tuotteet, markkinat) tukevia innovaatioita, etta myos

teknologiaan ja tuottavuuden kehittamiseen liittyvia innovaatioita.

Koko strategiaprosessi ja sen tuotteena syntyneet strategisen kehityshankkeet tulevat toteu-
tuessaan auttamaan yritysta vahvistamaan nykyisen liiketoiminnan kannattavuutta seka luo-

maan uutta kannattavaa liiketoimintaa.

Asiakkaan tarpeen ymmartaminen on ollut merkityksellisessa roolissa koko strategiaprosessin
aikana. Erityisesti markkinamuotoilun ja liiketoimintamallin luomisen yhteydessa arvonluonti

ja kyvykkyyksien hyvaksikaytto ovat nousseet keskioon.

Eri strategiatyOkaluja on vaikea asettaa tarkeysjarjestykseen strategisten tavoitteiden saavut-
tamisen nakokulmasta. Strategiatyokalut muodostavat prosessin, joka alkoi skenaariotyolla,

jatkui maarittelyyn ja kiteytyi strategisten kehityshankkeiden kuvaamiseen ja toteuttami-
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seen, joka edelleen jatkuu. Lisaksi strategiatyokalujen kayton tulokset toimivat lahtotietoina

seuraaviin prosessin vaiheisiin tai saattavat aiheuttaa tarkennuksia edellisiinkin vaiheisiin.

Strategiaprosessi ja sen lopputuloksena syntynyt kehityshanke ovat erittain mittava panostus

kohdeyrityksen tulevaisuuteen. Koko johtoryhman yhteinen kasitys on, etta strategiaprosessil-
la on erittain suuri ja keskeinen merkitys yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.
Strategiset kehityshankkeet tulevat toteutuessaan hyodyttamaan merkittavasti kohdeyritysta,

sen verkostoa ja sen asiakkaita.

5.2 Suositukset jatkotoimenpiteiksi

Lahitulevaisuudessa kohdeyrityksen strategiatyon painopiste tulee olemaan strategisten kehi-
tyshankkeiden toteutuksen loppuunsaattamisessa. Talloin uusia analyyseja tai strategiatyoka-
luja otetaan kayttoon vain toimintaympariston muutoksen tai asiakastarpeen niin erityisesti
vaatiessa. Strategisten kehityshankkeiden tulosten odotetaan valmistuvan vuoden 2014 lop-

puun mennessa.

Tulevaisuudessa kohdeyrityksen strategiatyon painopistetta kannattaa siirtaa entista enem-
man liiketoimintalogiikoiden ja liiketoimintamallien uudistamiseen. Strategiatyokalut tulee
tuoda johtamisen analyysien tyokaluiksi ilman suuria projekteja. Samalla tulee pyrkia strate-
giatyokaluihin liittyvan osaamisen kehittamiseen, koskien seka kulloisiinkin tilanteisiin parhai-
ten sopivien strategiatyokalujen valintaa etta naiden tyokalujen tehokasta kayttoa. Tama tar-
koittaa myos sita, etta kohdeyrityksessa on samanaikaisesti kaynnissa strategisen tiedon ke-
raamista ja analysointia, maarittelya, suunnittelua ja toteutusta eri strategiatyokaluja kayt-

taen.

Yritysten tulee jatkuvasti tarkkailla ymparistodaan ja pyrkia havaitsemaan uusia mahdollisuuk-
sia. Yrityksen uudistumisen tulee olla jatkuvaa. Koko ajan on pyrittava loytamaan uusia rat-
kaisuja ja malleja toimintamahdollisuuksien varmistamiseksi. Tarkeaa on myos ulkoisen fo-

kuksen sailyttaminen.

Verkostoitumisen osalta johtoryhmassa kiinnitettiin huomiota kahteen jatkotyota vaativaan
ajatukseen. Miten kyetaan varmistamaan tiedonvalitys ja kommunikointi yha laajenevassa
verkostossa? Miten varmistetaan, etta verkoston kyvykkyyden ja verkoston toimijoiden kyvyk-

kyydet havaitaan ja saadaan verkoston kayttoon?
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5.3  Suositukset jatkotutkimuksiksi

Pienet ja keskisuuret yritykset ovat keskeinen toimija niin tyollistymisen kuin uuden yritys-
toiminnan kehittamisen kannalta. Pienet ja keskisuuret yritykset kohtaavat toimialojen ra-
kennemuutokset, arvoketjussa tapahtuvat jarjestelyt ja kansainvalistymisen paineet. Toisaal-
ta muuttuminen palveluyrityksiksi, tuotetoimittajista verkottuneiksi ratkaisutoimittajiksi,
vaatii yritysten toimintatapojen ja rakenteiden uudelleentarkastelua seka yritysten muutos-

valmiuksien kehittamista.

Strategiatyo on keskeisessa roolissa muutoksen johtamisessa. Merkittava osa strategiatutki-
muksesta on keskittynyt yha vahemman merkityksellisten suurten yritysten strategiatyon tut-
kimiseen, jolloin keskiossa ovat strategian vuosikellot ja strategian eri tasot. Pienet ja kes-
kisuuret yritykset tarvitsevat kuitenkin ketteria ja hallinnollisesti helppoja strategiatyokaluja
toimintansa kehittamiseen. Entista merkittavampi osuus tulevaisuuden strategia tutkimukses-
ta ja kehittamisesta tulisikin suunnata tallaisten strategiatyokalujen ja niiden kayton tutkimi-

seen.

Kohdeyrityksen osalta tassa tutkimuksessa kuvattu osuus jattaa strategiaprosessin viela kes-
keneraiseksi, koska strategisten kehityshankkeiden toteutus on viela kesken. Mielenkiintoista
olisikin tutkia strategiaprosessia uudelleen strategisten kehityshankkeiden toteutuksen val-
mistuttua. Tassa yhteydessa voisi my0s avata uusia nakokulmia eli tutkia kohdeyrityksen stra-
tegiaprosessia ja sen luomia muutoksia esimerkiksi asiakkaan tai verkostokumppanin nako-

kulmasta.
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