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Tiivistelma

Taman opinndytetyon tavoitteena on strategian ja strategiaty6kalujen avulla pohtia liiketoiminnan kehittamisen
prosessimallia. Kohdeyrityksend ty6ssani kdytan olemassa olevaa yritystd, joka etsii jatkajaa liiketoiminnalleen.
Yritys toimii ravitsemisalalla Pohjois-Karjalassa. Yrityksen liiketoiminta perustuu kesdkahvila toimintaan ja se on
harjoittanut liiketoimintaa useita vuosia samoissa liiketiloissa. Opinnadytetydssani kdytan yrityksesta nimea Yritys X.

Teoriaosuus jakautuu kolmeen osioon. Ensimmainen osa kasittelee liikeideaa ja liiketoimintamallia. Seuraavassa
osassa tarkastellaan strategiaa ja viimeinen teoriaosuus painottuu strategiatyokalujen tarkasteluun.

Tama opinnadytetyd on tutkimuksellinen kehittamistyd, jossa kehittdminen pohjautuu teoriaan ja yritysaineistoon.
Kehittamistyon tavoitteena on tunnistaa case-yritykselle sopiva strategiaprosessi, jonka avulla liiketoiminnan kehit-
taminen voidaan aloittaa. Kehittamistyd on tapaustutkimus, jossa tutkimusstrategiana on tutkia yhtd kohdetta el
tassa tapauksessa yhta liiketoimintaa. Tutkimuksen viitekehyksena on kaytetty Robert Kaplanin ja David Nortonin
strategianlaatimisen prosessimallia ja lisaksi tutkimusta on syvennetty pohtimalla strategiatydkalujen kayttémah-
dollisuuksia likketoiminnan kehittamistydssa.

Kehittamistydn suunnittelussa kaytettiin kahta strategiatytkalua. SWOT-analyysin avulla analysoitiin Yritys X:n ny-
kytilannetta. SWOT-analyysin tarkoituksena on tarkastella yrityksen sisdisia ja ulkoisia vahvuuksia, heikkouksia,
mahdollisuuksia ja uhkia. Yrityksen kokonaiskuvan hahmottamisen avulla saadaan tuotettua tarkeaa tietoa yrityk-
sen strategisten valintojen tueksi. Analyysin tulosten perusteella voidaan madritelld liiketoiminnan kehittdmisen
tarkeimmat kohteet. Toisena tydkaluna kehittamistydssa kaytettiin uuden luomisen strategiatydkalua. Co-creation
eli yhteiskehittdminen on suhteellisen tuore strategiatyokalu, jonka tavoitteena on yrityksen strateginen kehittami-

Opinnadytetyon loppuosassa kasitelldan tutkimustuloksia. Tutkimuksen avulla pystyttiin havainnoimaan Yritys X:n
kehittamistyon prosessimalli ja tarkastelemaan mahdollisia kehittdmiskohteita. Yrityksen myyntitietojen ja analyy-
sien pohjalta liilketoiminnan kehittdminen tulisi mielestani suunnata uuden liiketoiminnan luomiseen. Opinnaytetydn
paatavoitteena oli tutkia, millaisen strategiaprosessimallin avulla case-yrityksen liikketoiminnan kehittdminen saa-
daan aloitettua. Lisdksi tutkittiin, millaisia strategiatyokaluja liiketoiminnan kehittamisessa voidaan hyédyntaa ja
millaisia tavoitteita eri strategiatytkaluilla on. Uuden liiketoiminnan luomisen tydkaluksi valikoitui co-creation, jonka
avulla kehittdmisty6ta voidaan tehda luovasti yhteistybkumppaneiden kanssa.

Avainsanat
Kehittaminen, liiketoiminta, strategia, strategiatyodkalut,
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Abstract

The aim of this thesis is to explore the pro-business model of business development through strategy and strategy
tools. As my target company, I use an existing company looking for a continuation of its business. The company
operates in the catering sector in North Karelia. The company's business is based on it's summer café business and
has been doing business for several years in the same business premises. The thesis will refer to the company as
Enterprise X.

The theoretical part is divided into three sections. The first part deals with business idea and business model. The
next section looks at the strategy and the last theoretical part focuses on examining strategy tools.

This thesis is a research developmental work where the development is based on theory and business literature.
The aim of the development work is to identify a strategy process suitable for the case company that can be used
to start the business development. Development work is a case study where a research strategy is to study one
subject, in this case one business. The research framework has been used for the process modeling of Robert
Kaplan’s and David Norton's strategy design, and research has been deepened by considering the opportunities for
strategy tools to be used in business development.

Two strategy tools were used to develop the development work. The SWOT analysis was used to analyze the
company X's business. The purpose of the SWOT analysis is to look at the company's internal and external
strengths, weaknesses, opportunities and threats. By looking at the company's overall image, it is possible to
produce important information to support the company's strategic choices. Based on the results of the analysis,
the most important items of business development can be defined. As a second tool, the development tool used a
new creation strategy tool. Co-creation is a relatively recent Strategic Tool that aims at strategic development of a
company in cooperation with employees, customers and other partners.

The final part of the thesis deals with research results. The research could observe the process model of the
development work of Company X and look at possible development targets. Based on the company's sales data
and analyzes, business development should, in my opinion, be directed towards creating a new business. The main
objective of the thesis was to study the strategy strategy model that would enable the development of a case
company's business. In addition, we explored what strategy tools for business development can be utilized and
what kinds of goals are there with different strategy tools. A new business creation tool was selected as a co-
creation, which allows development work to be done creatively with partners.

Keywords
Development, business, strategy, strategy tools,
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyoni aihe valikoitui omasta mielenkiinnon kohteestani yritystoimintaan ja liiketoiminnan ke-
hittamiseen. Useasti monet pienyritykset ja isommatkin toimivat ilman selkeda strategiaa. Mielestani
ranskalainen filosofi Alain on sanonut osuvasti: "Mikaan ei ole vaarallisempaa kuin ajatus, mikali sinulla

on niita vain yksi.” Strategian tulisi siis olla kehittyva, jatkuva prosessi. (Santalainen 2005, 9,23.)

Opinndytetydn tavoitteena on strategian avulla tutkia liikketoiminnan kehittdmisen kohdealueita. Koh-
deyrityksena tydsséni kaytan olemassa olevaa yritystd, joka etsii jatkajaa liiketoiminnalleen. Tavoit-
teena opinnaytetydlldni on liikketoiminnan kehittdminen sekd mahdollisesti oma tyéllistymiseni ja toi-
miminen yrittdjand. Case-yritys toimii ravitsemisalalla Pohjois-Karjalassa. Yrityksen liiketoiminta pe-
rustuu kesaisin tapahtuvaan kioski-kahvilatuotteiden myyntiin ja se on harjoittanut liiketoimintaansa
useita vuosia samoissa liiketiloissa. Case-yritys on myynnissa oleva liiketoiminta, joten salassapitovel-
vollisuuden vuoksi kaytan yrityksestd nimea Yritys X. (Josek 24.3.2017)

1.1  Opinnaytetydn rakenne ja aineisto

Opinndytety6 jakautuu kahteen osaan. Tyon alussa kasitelladn teoria ja lopussa on tutkimusosuus.
Teoriaosuus jakautuu kolmeen osaan. Ensimmaisessa osassa kasitellaan liikeideaa, liikeideamallia ja
liiketoimintasuunnitelmaa. Toisessa osassa tarkastellaan strategiaa ja sen merkitysta kehittamispro-
sessissa. Viimeinen osa syventyy strategiatydkalujen kayttodn. Tutkimustyd on toteutettu teoriaan

pohjautuvien prosessimallien mukaisesti, jonka tuloksia esitelldan viidennessa kappaleessa.

Aloitin opinndytetydn aineiston kerdamisen tammikuussa 2017. Kohdeyrityksen tietojen saamisen
myd6ta ajatus viitekehyksesta tarkentui lopulliseen téssa tyossa esiteltyyn muotoonsa. Strategia-kirjal-
lisuutta on saatavana runsaasti ja lahdekirjallisuuden rajaaminen tiettyyn viitekehykseen oli tarked osa
tutkimusty6ta ja tutkimussuunnan maarittamista.

1.2 Aiheen rajaus ja tutkimusmenetelmat

Aiheen rajaus tapahtuu maarittelemalla tutkimuksen viitekehys. Viitekehyksend tydssani olen kaytta-
nyt Robert Kaplanin ja David Nortonin strategianlaatimisen prosessimallia. (Kaplan ja Norton 2009,
56) Tutkimusta on syvennetty pohtimalla strategitytkalujen kayttémahdollisuuksia liikketoiminnan ke-
hittamistydssa. Tassa opinndytetydssani kasiteltédva kehittdmistyé pohjautuu yrityksen myyntiaineis-

toon (Josek 24.3.2017 ), strategiatydn teoriaan ja sen pohjalta valittuihin strategiatydkaluihin.

Tama opinnadytetyd on tutkimuksellinen kehittamistyd, jossa kehittéminen pohjautuu teoriaan ja jonka
tavoitteena on analyysien pohjalta tunnistaa liiketoiminnan kehittdmiskohteet. Kehittamistyd on ta-
paustutkimus, jossa tutkimusstrategiana on tutkia yhta kohdetta eli tdssa tapauksessa yhta liiketoi-
mintaa. (JYU 23.4.2015) Tapaustutkimus voi olla laadullinen tai maaréllinen tutkimus tai se voi yhdis-

telld molempia. Tavoitteena tapaustutkimuksessa on tyypillisimmin saada kattava ja syvallinen kuva
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tutkittavasta tapauksesta monenlaisia menetelmia kayttamalla. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2009,
52-55)

Alustava llmitdn perehtyminen Empiirisen aineiston Kehittdmis-
kehittdmis- kéytdnnossa ja keruu ja analysointi eri ehdotukset tai
ongelma tai teoriassa menetelmilld: havainnoinnit, “mallli
-tehtdva Kehittamistehtdvin kyselyt, haastattelut jne.

tdsmentyminen

Kuvio 1. Tapaustutkimuksen vaiheet, Ojasalo ym. 2009.

Tapaustutkimus aloitetaan yleensa analysoitavasta tai tutkittavasta kohteesta (kuviol). Kehittdmis-
tyénprosessi yhtyy aina teoriatietoon, metodeihin ja aikaisempiin tutkimuksiin. Tarkan kehittamiskoh-
teen maaritteleminen ei ole valttdmatonta ensimmaisena tapaustutkimuksessa, vaan kehittdmiskohde
voi tdsmentya prosessin aikana. On myodskin mahdollista, ettd alkuun maaritelty kehittamistehtava
menettdd merkitystaan, jolloin kehittdmistehtdvaa taytyy uudelleen muokata tai muuttaa. (Ojasalo
ym. 2009, 52-55)

Tutkimuksen luotettavuudella eli reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kykya tuottaa luotettavaa ei-
sattumanvaraista tietoa. Talld tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta, jos tutkimus uusitaan.
Reliabiliteetti kdsite on maaralliseen tutkimukseen liitettdvid kasitteitd. Tutkimuksen validiteetilla eli
patevyydelld puolestaan tarkoitetaan tutkimusmenetelman oikeellisuutta mitata sitd, mita silla on tar-
koitus mitata. Yksinkertaisesti sanottuna kuinka hyvin tutkimusmenetelma ja sen mittarit vastaavat
tutkittua kohdetta. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2008, 226)
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2 LIIKEIDEA

Liiketoiminnan ldhtokohtana on idea. Yritysidea voi muodostua monella tapaa: se voi syntya huoma-
tusta tarpeesta tai vaikka sattumalta. Toteuttamiskelpoiset ideat jalostuvat liikeideaksi ja siitd tarkem-
maksi liiketoimintasuunnitelmaksi. Liikeidean ajatuksena on kiteyttaa liiketoimintasuunnitelma muuta-
miin lauseisiin. Liikeidea kertoo (alla oleva kuvio) kenelle myydaan, mitd myydaan ja miten myydaan.
Liikeidean avulla yrittdja pystyy kertomaan nopeasti esimerkiksi rahoittajille, millaista liiketoimintaa

liiketoimintasuunnitelmassa tarkemmin kasitelldadn. (Hesso 2015, 24-25)

Kenelle? Ketks ovat tirkeimmét asiakkaasi? Miksi?
asiakkaat

Mits? Mika on tuotteesi/palvelusi ja miten se hyddyttads
tuote/palvelu asiakkaita?

Miten?

. Miten aiot toimia?
toimintatapa

Kuvio 2. Liikeidean avainsanat, mukaillen Pesonen, Ménkkonen ja Hokkanen 2000.

Yritystoiminnan perusta on kantavassa liikeideassa. Liikeidea muotoutuu pohtimalla edellda mainittuja
kysymyksia eli kenelle, mitd ja miten. Lisdksi voidaan miettia neljattd nakdkulmaa eli milla (yrityksen
imago). Menestyva liikeidea syntyy, kun liikeidean osat eli vastaukset kysymyksiin ovat yhteensopivia.
(Pesonen ym. 2000, 28)

2.1 Liikeideamalli

Peltola esittelee kirjassaan Liikeideasta liikkeelle, liikeideamallin, jolla yritystoiminnan kokonaisuutta
on helpompi hahmottaa. Liikeideamalli syventaa liikeidean avainsanojen suhteita toisiinsa. Liikeidea-
mallin mukaisessa (alla kuvio) ajattelussa hahmotetaan miksi yritys on olemassa eli millainen on yri-
tyksen suhde asiakkaisiin ja millaisia tuotteita ja palveluita yritys tarjoaa asiakkailleen. Yrityksen me-
nestykselle on olennaista tunnistaa yrityksen omat asiakassegmentit ja millaisia tuotteita tai palveluita
heille tarjotaan. Yrityksen toimintatavat kuten mm. markkinointi, henkilésto ja tuotekehitys seka tuo-
tanto ja logistiikka, ovat tarkedssa osassa koottaessa liikeideamallin mukaista kaavioita. (Peltola 2015,
38-39)
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Tarve [ hyfity Mielikuva yrityksests
asiakkaslle eli imago
Asiakkaat / Tuotteet ja Palvelut

asiakasryhmat

TOIMINTATAVAT:
*markkinointi *tuotekehitys
*tuotanto *logistiikka
*henkilostd  *johtaminen
*taloushallinto

Kuvio 3. Liikeideamalli. Peltola 2015

2.2  Liiketoiminnan kokonaisuus ja liiketoimintasuunnitelma

Pitkdmaen mukaan liiketoiminnan suunnitelmallisen kehittdmisen tulisi kattaa viisi toiminnan tukijal-
kaa: markkinointi, tuotanto, kehitys ja talous seka tekijat eli henkildstd. Liiketoiminnan kokonaisuus
voidaan havainnollistaa jasentelymallin avulla. Kokonaisuuden jasentelymalli (alla kuvio) sisaltaa yri-
tystoiminnan osa-alueet, jotka yrityksen tulee ottaa huomioon kehittdmistydssa ja liiketoimintasuun-
nitelman laatimisessa. Toiminnan kokonaisuuden hahmottamisen avulla voidaan varmistua siitd, etta
kehitystydssa tullaan ottamaan huomioon kaikki tarkeat osa-alueet. Pitkdmaen mukaan yhdenkin osa-
alueen laiminlyonti heikentaa yritysta ja kahden toiminnon laiminlyénti voi vaikuttaa todella voimak-

kaasti yrityksen menestymiseen. (Pitkdmaki 2001, 10-11)

Yrityksen teht&vi

Liiketoiminta-alue

Markkinointi Tuottaminen = Kehittdminen @ Tekijgt = Talous

Jokap&ivainen toiminta

Kuvio 4. Toiminnan kokonaisuus, Pitkdmaki 2001.
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Kuten ylla olevasta kuviosta voidaan havaita, toiminnan kokonaisuuden hahmottamisen ensimmaisena
osana on yrityksen tehtdva. Tama maarittelee yrityksen olemassa olon syyn eli miksi yritys on perus-
tettu. Seuraava osio eli liketoiminta-alue rajaa liikeidean, strategian, markkina-alueen, yrityksen ja
sen tuotteiden asemoinnin. Viiden peruspilarin eli markkinoinnin, tuottamisen, kehittdmisen, tekijéiden
ja talouden valinnoilla yritys pystyy hallitsemaan valitsemaansa liiketoiminta-aluetta. Toiminnan koko-
naisuuden perustuksena voidaan ajatella olevan yrityksen jokapadivdinen toiminta. (Pitkamaki 2001,
10-11)

Liiketoimintasuunnitelma on yrityksen yksityiskohtainen kirjallinen esitys liiketoiminnan kokonaisuu-
desta. Liiketoimintasuunnitelmaa voidaan ajatella yrityksen kasikirjana, johon on kirjattu ylos yrityksen
olennaiset tiedot. Se on yrityksen kdynnistamisvaiheen tarkea osa, jonka avulla yritys pyrkii hahmot-
tamaan ja suunnittelemaan uuden liiketoiminnan toimintaa ja kannattavuutta. Liiketoimintasuunni-
telma sisaltda mm. liikeidean, yrittdjan vahvuuksien ja toimintaymparistdn arvioinnit. Lisaksi sen tulisi
sisaltad kannattavuus- ja kustannuslaskelmia. Liiketoimintasuunnitelman laajuudelle ei ole maariteltya
pituutta, vaan jokainen yrittaja maarittelee omien tarpeidensa mukaan. Liiketoimintasuunnitelma ei
ole likketoiminnan alusta Iahtien vuosia samanlainen, vaan sen tulee paivittya ja kehittyd seka kasvaa

yrityksen kanssa. (Yrityssuomi 2017)

Alla olevan kuvion mukaan liiketoimintasuunnitelman laatiminen tapahtuu osa-alue kerrallaan. Pitkd-
maden mukaan, vaikka suunnitelman laatimiskuvio nayttaa etenevan systemaattisesti vaihe vaiheelta,
kaytanndssa suunnitelmaa laaditaan ja palataan muokkaamaan ja tdydentdmaan edellisia osa-alueita
suunnitelman edetessa. (Pitkamaki 2001, 13-14)

eli olemassa olon syy ja pA&m&ars,

Yrityksen tehtava = wr .
joista kannattavuus tarkein

Toimintaympdristdn arviointi (markkinatilanne)

*Toimiala *Toimittajat

*Muut kilpailijat *Taloudellinen kehitys
*Asiakkaat *Sosiaalinen ja poliittinen kehitys
*Teknologia *Kulttuuri

*Muut sidosryhmét

Toimialan menestymisen edellytysten tunnistaminen

SWOT-analyysi

Visiointi, keskeiset valinnat ja tavoitteet

Keinot

Markkinointi: markkinointijarjestelyt, hinnoittelu, markkinointiviestints
Kehittdminen: tuotekehitys, palvelukehitys, osaaminen

Tuottaminen: hankinnat, prosessit, tuotanto, teknologia

Henkilostd: valinnat, koulutus, palkitseminen, johtaminen

Talous: tulos- ja taselaskelmat, rahoitus, investoinnit, mittarit

Toteuttaminen

Seuranta

Kuvio 5. Liiketoimintasuunnitelman osa-alueet, Pitkamaki 2001.
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3 STRATEGIA

Strategia-sana on johdettu antiikin kreikan sanasta strategos ja varhaisimpana kirjallisuutena strate-
giasta on pidetty Sun Tzun teosta Sodankaynnin taito (noin 500eaa.). Strategiatyd on kehittynyt ai-
kojen saatossa, mutta yhteista eri aikakausille on se, etta strategialla on aina pyritty menestykseen.
(Vuorinen 2013, 20) David Lein ja John Slocumin (2014) mukaan strategia on johdonmukainen joukko
integroituja valintoja, joita yritys toteuttaa saavuttaakseen tavoitteensa. Integroidulla valinnalla Lei ja
Slocum viittaavat tehtaviin, joiden hyvin hoitaminen on yritykselle elintarkeaa. Tallaisia tehtavia voivat
olla tuotteen tai palvelun kehittdminen ja asiakassegmenttien maaritteleminen seka visio tulevasta

liiketoiminnasta. (Lei ja Slocum 2014, 15)

Strategia-kasitettd voidaan ldhestyda monesta ndkokulmasta ja sita voidaan tarkastella monelta tasolta.
Strategian yksiselitteinen maaritelma on kertoa mihin menemme, miksi juuri sinne ja miten. Hyva
strategia pitaa sisalldan vision, mission ja kuvauksen siitd, kuinka sinne paastaan. Olennaisinta stra-
tegiassa on se, ettd se on jatkuvaa vuoropuhelua ympariston kanssa. Ymparistodn kuuluvat olennai-
sesti asiakkaat, henkildstd, johto seka yhteistydkumppanit. Hyva strategia edellyttad myos toteutta-
mista ja strategian voisikin kuvailla karttana, jonka avulla 16ydet&an reitti paikasta A paikkaan B. (Ah-
man ja Runola 2006, 24-25)

Johannes Hesson mukaan strategia on pelisuunnitelma. Se ei synny yhdessa ydssd, vaan se luodaan
analysoinnin kautta. Yritykselle madritetdan visio, jota kohti pyritdan ja arvot, joita matkan aikana
noudatetaan. Hesson mukaan yrityksen menestymiselle on tarkeda, ettd jokainen yrityksessa tietda
yrityksen pelisuunnitelman eli muun muassa mihin pyritéan, milla pelisdanndilla ja mista syntyy yri-
tyksen kilpailuetu. (Hesso 2012, 15-17)

Tassad luvussa tarkastellaan strategian laatimista. Viitekehyksena strategian laatimisessa olen kaytta-
nyt Kaplanin ja Nortonin (2009) strategian laatimisen prosessimallia (alla kuvio 6). Lisaksi tarkastel-

laan strategiatyokaluja, joita liiketoiminnan kehittamistydssa voidaan hyddyntaa.

3.1 Strategian laatimisen prosessi

Strategian laatimisen prosessissa voidaan ajatella olevan kolme paakohtaa. Kuten alla olevassa kuvi-
ossa voidaan havaita, prosessissa jokaisen kohdan (1-3) mukaan madritelldan tavoitteet, pohditaan
mahdollisia esteitd sekd maaritelldan tyokalut, joiden avulla tavoitteet voidaan saavuttaa. Kappaleissa
3.1.1-3.1.3 avaan alla olevan taulukon prosessin paakohtia enemman. Paakohdat ovat toiminta-aja-
tuksen, arvojen ja vision selkeyttdminen seka strategia-analyysit ja strategian muotoileminen. (Kaplan
ja Norton 2009, 56)
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Tyokalut

*zelked toiminta-ajatus
*ydinarvot ja visio
*suunnitelma strategian vaa-
timista muutoksista

*toimintaymparistdn
analyysi

*SWOT

*"Lirjatunstrategian analyysi

*strategiset kysymykset

*avainkysymysten analysointi
*strategiamenetelmat

lainkin kdyttss
teleminen joita yrityksen on
hoidettawva erityizen hyvin
menestydkseen

Kuvio 6. Strategian laatimisen prosessi. Kaplan ja Norton 2009

Strategian laatiminen aloitetaan maarittelemalld organisaation olemassaolon tarkoitus eli toiminta-
ajatus, yrityksen arvojen maarittaminen seka yrityksen tulevaisuuden tavoitteiden eli vision maaritta-
miselld. Yksinkertaisuudessaan strategia vastaa kysymykseen milld liikketoiminta-alueella toimitaan ja

miksi.

Toiseksi on tarkeaa ottaa huomioon Kilpailu- ja toimintaymparistdissa tapahtuneet muutokset. Strate-
gia-analyysit keskittyvat tarkastelemaan kolmea osa-aluetta: ulkoinen toimintaymparistd, sisdinen toi-
mintaymparistd ja nykyisen strategian edistyminen. Naiden analyysien tuloksista voidaan laatia yrityk-

sen vahvuuksia, mahdollisuuksia ja heikkouksia seka uhkia kuvaava SWOT-analyysi.

Kolmanneksi strategia muotoillaan vastaamaan kysymykseen, kuinka yritys pystyy parhaiten kilpaile-
maan markkinoilla. Pyritdan maarittelemdan milld markkinasegmenteilla yritys kilpailee ja millainen
arvolupaus erottaa yrityksen kilpailijoistaan nailla segmenteilld. Liséksi pyritdan maarittelemaan mitka
avainprosessit tekevat yrityksesta erilaisen ja mita inhimillistd pddomaa seka teknologiaa tarvitaan

strategian toteuttamiseen. (Kaplan ja Norton 2009, 24-25)

3.1.1 Toiminta-ajatus, Arvot ja Visio

Strategisen kehittdmisen kannalta toiminta-ajatuksen, arvojen ja vision maarittdminen on peruslahto-
kohta sille, miksi yritys on olemassa. Organisaation toiminta-ajatus on lyhyt maaritelma, jolla yritys

voi kertoa asiakkailleen, mita yritys tarjoaa. Toiminta-ajatus avaa myds organisaation johdolle ja hen-
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kilostélle viestin yhteisesta tavoitteesta johon toiminnalla pyritdan. Esimerkkind erinomaisesta toi-
minta-ajatuksesta Kaplan ja Norton mainitsevat kirjassaan Strategiaverkko, Googlen toiminta-ajatuk-
sen: “Tavoitteemme on jarjestad maailmassa sijaitseva tieto ja tehda siitd yleisesti saavutettavaa ja
kayttdkelpoista.” (Kaplan ja Norton 2009, 56-57)

Yrityksen arvot kertovat yrityksen ydinarvoista, madrittelevat sen vastuullisuutta tai muuta arvomaa-
ilmaa. Ydinarvot madarittelevat ja heijastavat yrityksen asenteen ja luonteen seka kdytésmallit. Ydin-
arvojen voidaan kokea olevan yrityskulttuurin peruspilareita: ne eivat muutu ajan, tilanteen tai ihmis-
ten mukaan. (Kaplan ja Norton 2009, 57) Kirsti Kehusmaa kirjoittaa kirjassaan Strategiaty6, etta arvot
ovat asioita, joita arvostamme. Kehusmaan mukaan arvot ovat kasityksia hyvasta eldmasta ja kuten
tavoitestrategiat, eivat tavoitearvotkaan toteudu sattumalta. Tavoitearvot ja niiden toteutuminen tulisi

kiinnittda osaksi strategisia tavoitteita ja strategiatyota. (Kehusmaa 2010, 86-88)

Visiossa yritys maarittelee pitemman aikavalin, kuten 3-10 vuotta, tavoitteensa. Vision tulisi maarittaa
millaisessa tilanteessa yritys pyrkii olemaan tulevaisuudessa ja millaisena yritys haluaa muiden nake-
van itsensa. Vision tulisi Kaplanin ja Nortonin mukaan pitda sisalldan vahintadn kolme perusasiaa:
haastavan tavoitteen maéritteleminen, osaamisalueen maaritteleminen ja aikataulun maaritteleminen.
(Kaplan ja Norton 2009, 56-57)

Paras strateginen visio on yksinkertainen, selked ja kaikkien ymmarrettavissa. Vision tulee kertoa sel-
keasti yrityksen identiteetti ja olemassa olon tarkoitus. Vision avulla yritys ohjaa koko toimintansa

suuntaa ja se maarittda yrityksen suunnan paatosten teossa. (Lei ja Slocum 2014, 4-7)

3.1.2 Strategia-analyysit

Strategia-analyysit keskittyvat tarkastelemaan kolmea osa-aluetta: ulkoinen toimintaymparisto, sisai-
nen toimintaymparistd ja nykyisen strategian edistyminen. Kun yritykselld on selked visio ja tavoite,
strategisten analyysien avulla pyritddn selvittdmaan yrityksen nykytilanne verrattuna kilpailijoihin ja
toimialan kehitykseen. (Kaplan ja Norton 2009, 67)

Ulkoinen analyysi tarkastelee yrityksen ymparistodn liittyvida muutoksia. PESTEL-analyysin avulla voi-
daan kartoittaa poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset, teknologiset, ymparistélliset ja lainsdadantdon vai-
kuttavat tekijat. Ulkoiseen analyysiin voidaan kdyttaa myos viitekehyksena Michael Portterin viitta voi-
maa. (Kaplan ja Norton 2009, 67-68) Toimialan tarkastelu Porterin viiden voiman avulla voi auttaa
tunnistamaan toimialaan vaikuttavia voimia. Portterin viisi voimaa ovat:

e kuluttajien markkinavoima

e tuottajien markkinavoima

e korvaavien tuotteiden saatavuus

e uusien kilpailijoiden uhka

e toimialan kilpailutilanne (Johnson, Scholes ja Whittington 2009)
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Sisdisen analyysin tavoitteena on tarkastella yrityksen omaa osaamista ja suorituskykya. Sisaisia ana-
lyyseja voidaan suorittaa tuloskortin avulla tai sen puuttuessa voidaan tulosta tarkastella yrityksen
taloudellisista luvuista. Sisdisen analyysin tytkaluna voidaan kayttda myds Michael Porterin mallia ni-
meltdan arvoketjuanalyysi. Arvoketjuanalyysin tarkoituksena on maaritelld prosessien jarjestys, jotka
tarvitaan esimerkiksi tuotteen tai palvelun toimittamiseen asiakkaille. Arvoketjun avulla yritys pyrkii
tunnistamaan ne tehtavat eli prosessit, joissa yritys toimii kilpailijoitaan alhaisemmilla kustannuksilla.
Nain yritys pyrkii varmistamaan kilpailuedun kilpailijoihinsa verrattuna. Kilpailuetua voivat olla mm.

kustannusetu ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle. (Kaplan ja Norton 2009, 69)

3.1.3 Strategian muotoileminen

Strategian laatimisen prosessikaavion (kuvio 2.) viimeinen osa on strategian muotoileminen. Strate-
gian muotoileminen tarkoittaa yrityksen parhaiden kilpailutekijéiden tunnistamista. Tavoitteena on
maaritella se kilpailuymparisto ja -tekijat, jossa yritys toimii. Esteenad strategian muotoilemiselle voi
olla strategian hahmottamisen ja menetelmien valinnan vaikeus. Tarkeinta strategian muotoilemisessa
on avainkysymysten maarittdminen, niiden analysointi ja strategisen suunnan maaritteleminen. Toisin
sanoa yritys maarittelee ne asiat, jotka yrityksen on hoidettava hyvin taatakseen menestyminen toi-
mialallaan. (Kaplan ja Norton 2009, 56)

3.2 Yksinkertaistettu strategiaprosessi

Aiemmassa kappaleessa mainittu Kaplanin ja Nortonin strategiaprosessi on tunnetuimpia strategian
laatimisen prosessimalleista maailmalla. (Kaplan ja Norton 2009, 56) Tero Vuorinen esittelee kirjas-
saan Strategiakirja, vaihtoehdon Kaplanin ja Nortonin strategiaprosessille eli yksinkertaistetun strate-
giaprosessin mallin. Yksinkertaistetun strategiaprosessin malli on toimiva, kun liiketoimintasuunni-

telma on suhteellisen yksinkertainen tai lilketoiminta on viela alkuvaiheessa. (Vuorinen 2013, 45-46)

Kuka on Mik3 on Miten ratkaisemme
asiakkaamme? asiakkaamme ongelman?
ongelma?

Kuvio 7. Yksinkertainen strategiaprosessi, Vuorinen 2013.

Kuten ylla olevasta kuviosta voidaan todeta, yksinkertaistetun strategiaprosessin kolme paakysymysta
ovat kuka on asiakkaamme, mika on asiakkaamme ongelma ja miten ratkaisemme ongelman. Monesti
pienyrityksissa tdman tyyppinen strategiaprosessin malli saattaa olla téysin riittdva tuomaan esille

kriittiset kysymykset sekd auttamaan ratkaisemaan vastaukset kysymyksiin. (Vuorinen 2013, 45-46)
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4 STRATEGIATYOKALUT

Strategiatyokaluilla tarkoitetaan menetelmid, joita voidaan hyddyntda strategiaprosessin vaiheissa.
Strategiatyokalut voidaan jaotella neljdgan ryhmaan riippuen niiden kayttotarkoituksesta. (Vuorinen
2013, 32, 49)

Tydkaluja resurssien Tyékaluja uuden luomiseen
kehittdmiseen
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Kuvio 8. Erilaisia strategisen johtamisen pyrkimyksia ja tyokaluja. Vuorinen 2013.

Kuten yllad olevasta kuviosta voidaan huomata, strategiatyokalujen ryhmat ovat:

Tehokkuuden parantaminen

Uuden luominen

Resurssien kehittaminen

>N

Asemointi

Strategiatydkalujen jaotteleminen ryhmittdin helpottaa niiden ymmartédmista kaytannéssa. Jaottelun
perusteina ovat seka sisdinen ja ulkoinen ymparist6 ettd tehokkaammin toimimisen ja uuden erilaisen
tekemisen tavoitteet. Strategiatydkalun valintaan vaikuttavat vahvasti yrityksen tavoitteet. Yrityksella
tulisikin olla kirkas ajatus mita strategiaty6lla halutaan saavuttaa. Pyritaénkd esimerkiksi kustannusten
karsimiseen vai yrityksen kilpailuedun saavuttamiseen asemoinnin avulla. Jos yritys esimerkiksi tavoit-
telee uusia innovaatioita, ei tehokkuuden parantamisen tyokaluilla ole olennaista hydtya saavutetta-
vissa. Uuden luomisen tyokaluja ovat mm. Sinisen meren strategia ja Co-creation, joista liséa seuraa-
vassa kappaleessa. Vuorisen mukaan on suositeltavaa aloittaa strategiatytkalujen kaytté yhdella tyo-

kalulla. Strategiaty6taitojen karttuessa tydkaluja voi olla useampikin kaytossa, jolloin kehittdmistyd on
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monipuolisempaa ja tydkaluilla saatu tieto ajantasaisempaa. Padajatuksena strategiatydkalujen kay-
tdssa on tuntea oma liiketoiminta, ympardiva kilpailutilanne seka asiakkaat ja ndin ollen saavuttaa
kilpailuetua. (Vuorinen 2013, 36-37, 47, 200)

Tassa kappaleessa aioin paneutua tarkemmin kuviossa 8 mainittuihin erilaisten strategiatydkalujen
ryhmiin. Nama nelja ryhmaa ovat tehokkuuden parantamisen ja uuden luomisen tydkalut seka ase-

mointiin ja resurssien kehittamiseen liittyvat tyokalut.

4.1 Tyokalut tehokkuuden parantamiseen

4.1.1 SWOT

Tehokkuuden parantamisen tunnetuimpia tyokaluja ovat esimerkiksi SWOT ja Balanced Scorecard
(BSC). Naiden tyokalujen tavoitteena on l6ytaa oikeat kehittdmiskohteet, joilla toimintaa voidaan te-
hostaa ja muokata asiakkaiden tarpeisiin sopivaksi. Tehokkuuden parantamisen ty6kalut sijoittuvat
edelle mainitun kuvion (kuvio 8) mukaan tarkastelemaan yrityksen sisdista maailmaa, jossa tavoit-

teena on toimia tehokkaammin. (Kaplan ja Norton 2009, 70) (Malmi, Peltola ja Toivanen 2006, 17)

SWOT-analyysi on tutkimusten mukaan yksi tunnetuimpia ja suosituimpia likkeenjohdon strategiatyo-
kaluja ympari maailmaa. Se on kehitetty jo 1960-luvulla Yhdysvalloissa, mutta varmuutta sen kehitta-
jasta tai tarkasta keksimisajankohdasta ei edelleenkaan ole. SWOT-analyysi tulee englanninkielisista
sanoista strenghts (vahvuudet), weaknesses (heikkoudet), opportunities (mahdollisuudet) ja threats
(ubat). Analyysin tarkoituksena on tarkastella yrityksen sisdisid vahvuuksia ja heikkouksia seka ulkoisia
mahdollisuuksia ja uhkia. (Pesonen, Mdnkkdnen ja Hokkanen 2000, 123) Yrityksen kokonaiskuvan
hahmottamisen avulla saadaan tuotettua tarkeda tietoa yrityksen strategisten valintojen tueksi.
SWOT-analyysin paatarkoitus on siis tuottaa ensin analyysia, jonka jalkeen voidaan tehda valintoja

seka toimintasuunnitelmia. (Vuorinen 2013, 88)

Auttaa organisaation Haittaa organisaation
vision saavuttamisessa vision saavuttamisessa
Yri Vahvuudet Heikkoudet
rityksen
sisdiset tekijat
Ulkoinen Mahdollisuudet Uhat

ymparistd

Kuvio 9. SWOT-analyysi. Kaplan ja Norton, 2009.
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SWOT-kaavion avulla yritys pystyy havaitsemaan strategisesti tarkeita asioita, jotka on otettava huo-
mioon strategian kehittémisessa. Ylla olevan kuvion mukaan yritys voi hyddyntaa analyysin tietoja
esimerkiksi ndin:
e Vahvuudet: Miten kayttaa hyvaksi ja miten vahvistaa naita?
Esim. mahdollisuuksien tavoittelu ja uhkien vélttamien vahvuuksien avulla.
e Heikkoudet: Voiko naita poistaa, valttaa tai vaikutuksia lieventaa?
e Mahdollisuudet: Kuinka hyédyntaa menestystekijat tehokkaasti?
e Uhat: Uhkien hallinta eli miten poistetaan, lievennetaan tai kdannetddn uhka mahdollisuu-
deksi? (Pesonen ym. 2000,123-124) (Kaplan ja Norton 2009, 70-71)

SWOT-analyysia laadittaessa tulisi olla kriittinen, ettei siita tule liian pinnallinen. Analyysia laatiessa
hyvat pohjatiedot, esimerkiksi PESTEL:in avulla saatu tieto toimintaympariston tilanteesta, parantavat
SWOT-analyysin tarkkuutta. Yksinkertaisimmillaan taustatiedon hankkiminen on tarkkailua. Ravinto-
layrittdja voi esimerkiksi itse asioida kilpailijoillaan ja tutustua asiakkaiden tarpeisiin ja ndin saada
ajantasaista tietoa kilpailutilanteesta ja mahdollisista asiakkaistaan. (Vuorinen 2013, 94) SWOT-ana-
lyysin Iahdeaineistoina voidaan kayttéda myds asiakas-, henkilésté- ja markkinatutkimuksia. Mahdolli-
simman monipuolinen aineisto antaa tarkan kuvan yrityksestd ja sen toimintaymparistosta. (Kehus-
maa 2010, 72)

4.1.2 Balanced Scorecard eli BSC

Tasapainotettu mittaristo eli BSC on Robert Kaplanin ja David Nortonin 1990-luvun alussa kehittama
strategiatydkalu. BSC:n keskeisin ajatus on muuttaa yrityksen strateginen tavoite operatiiviseksi toi-
minnaksi erilaisia mittareita ja toimintasuunnitelmia hyvaksi kayttden. Yksinkertaisuudessaan Kaplan
ja Norton ajattelivat, etta sellaista jota ei voi mitata on vaikea johtaa. Alla olevassa kuvioissa on na-
kyvissa tasapainotetun mittariston nelja strategista nakokulmaa. Naiden tavoitteena on tuoda purkaa
strategia konkreettisemmiksi tavoitteiksi ja mittareiksi, jotka kaikki yrityksessa toimivat ymmartavat ja

joihin kaikki pystyvat omalla toiminnallaan vaikuttamaan. (Malmi ym. 2006, 17, 48-49)

Strateginen tahtotila eli Visio

Nikskulma Talous Asiakas Prosessit Oppiminen
ja uudistuminen

Strategiset

tavoitteet

Kriittiset
menestys-
tekijat

Avainmittarit

Toiminta-
suunnitelma

Kuvio 10. Balanced Scorecard. Salminen 2008.
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Kuten ylla olevassa kuviossa havaitsemme, BSC perustuu neljdgan nakékulmaan. Naiden avulla voidaan
pohtia eri osa-alueiden vaikutusta yrityksen menestymiseen. Ensimmaisena BSC:a laadittaessa tulee
miettia strategisia tavoitteita ja mité kriittisia menestystekijoita niiden saavuttamiseen tarvitaan. Seu-
raavaksi voidaan maadritelld, millaisilla avainmittareilla naita mitataan ja millaisilla toimintasuunnitel-
milla mittareiden tavoitteisiin pddstaan. Balanced Scorecard:n olennaisin tavoite on l6ytda padkohtien
mukaiset konkreettiset aiheet, joita pystytdan kehittdmaan. Asiakas nakdkulmasta toimenpiteet esi-
merkiksi ravintolassa voisivat olla asiakaspaikkojen lisadminen tai ruokalistan muutokset, jolloin keittio

toimisi tehokkaammin ja palvelu olisi nopeampaa. (Salminen 2008, 69-71)

4.2  Tyokalut uuden luomiseen

Uuden luomisen tydkalut (alla kuvio 11) keskittyvat toiminnan uudistamiseen, muttei niinkdan tehos-
tamiseen. Uuden luomisen tydkalujen avulla yritys tarkastelee ulkoista ymparistéaan ja mahdollisuuk-
siaan tehda uutta ja erilaista. Seuraavissa kappaleissa tutkin kahta tytkalua, jotka ovat tunnettuja
uuden luomisen strategista tydkalua. Jos vertaa edellisessa kappaleessa kasiteltya Balanced Scorecar-
dia ja uuden luomisen tydkaluja, uuden luomisen tydkalut liittyvat tdysin innovatiiviseen ajatteluun ja
toimintatapoihin eivatka lainkaan taloudellisen tehokkuuden parantamiseen, kuten esimerkiksi Balan-
ced Scorecard. (Vuorinen 2013, 32-33)
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Kuvio 11. Tyodkalut uuden luomiseen, Vuorinen 2013.

4.2.1 Co-creation eli yhteiskehittdminen

Ensimmaisend tunnettuna co-creation teoksena pidetdan vuonna 2004 julkaistua Prahaladin ja
Ramaswamyn The Future of Competition: Co-creating value with customers. Co-creation eli yhteiske-
hittdminen on siis suhteellisen tuore strategiatydkalu, jonka tavoitteena on yrityksen strateginen ke-
hittadminen yhteistytssa tydntekijdiden, asiakkaiden sekd muiden yhteistyékumppaneiden kanssa. Co-
creation on avoin ja vuorovaikutteinen kehittémistapa. (Vuorinen 2013, 132,137) Yhteiskehittamisen

taustalla on ajatus monipuolisesta ajattelutavasta, jolloin asiakkaiden tarpeet ja toiveet voidaan huo-



18/ 28

mioida paremmin yrityksen strategiassa ja toimintaprosesseissa. Strategia pyritdan nakemaan |6yto-
retkenad, joka tehdaan yhdessa asiakkaiden kanssa. Prahaladin ja Ramaswayn mukaan markkina tulisi
nahda eldmysten ymparistdna, jossa voidaan luoda kokemuksia eli arvoa yhdessa. (Prahalad ja Ra-

maswamy 2004)

Yhteiskehittdminen on vield niin suhteellisen uusi strategisen johtamisen tydkalu, jottei sille ole muo-
toutunut vakiintuneita ohjeita tai kaytantdja. Co-creation tyokalua on kdytetty eniten tuotteiden ja
palveluiden kehittamisessa sekd strategisen johtamisen kehittamistydkaluna. Yhteiskehittamisen ta-
voitteet voidaan liittaa toiseen uuden luomisen tydkaluun eli sinisen meren strategiaprosessiin, josta
lisda seuraavassa kappaleessa. Yhtena esimerkkina yhteiskehittdmisestd Vuorinen kayttaa kirjassaan
Ikean tuotekehitysprosessia. Ikean asiakaspalvelijat ovat kehittdneet uusia sisustusratkaisuja Co-
creation ajatuksen mukaisesti yhteistydssa asiakkaidensa kanssa. Myds muut yritykset ja yhteisot,
kuten esimerkiksi Helsingin kaupunki ja BMW, ovat kehittaneet palveluitaan ja tuotteitaan yhteistydssa
asiakkaidensa kanssa. (Vuorinen 2013, 135-137)

4.2.2 Sinisen meren strategia

Sinisen meren strategia- kirja on ilmestynyt vuonna 2005 ja teoksen ovat kirjoittaneet liiketoiminnan
parissa tehdyn pitkén tutkimustyon tuloksena kaksikko nimeltaan W. Chan Kim ja Renée Mauborgne.
Sinisen meren strategia-teosta voidaan hyvin pitda yhtena strategisen johtamisen merkittavimmista
teoksista. Sinisen meren strategia, on ajattelutapa, joka sisdltda useita eri tyokaluja. Keskeisimpana
tyokaluna Sinisen meren strategiassa voidaan ajatella oleva strategiaprofiili eli strategy canvas. (Pik-
kusaari 9.3.2011)

SUPISTA
Mit3 tekijdita tulisi supistaa alan
normaalitasoon verrattuna?

POISTA LUO
Mitks toimialalla selvidini U US_'_ 5 Mita téysin toimialalle
tunnetut tulisi poistaa? ARVOKAYRA uusia tekijsitd tulisi
luoda?
KOROSTA

Mitd tekijdita tulisi selvisti korostaa
enemman kuin alalla yleensa
tehddan?

Kuvio 12. Sinisen meren strategian nelja peruskysymystd, mukaillen Chan ja Mauborgne 2007.

Tavoitteena Sinisen meren strategiassa on auttaa yrityksid havaitsemaan ja luomaan uusia markki-

noita eli sinisid meria. Markkinoilla joilla kilpailu on kovaa, kuvataan punaiseksi mereksi. Punaisilla
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merilla toimialojen rajat ovat selkedt ja kilpailu kdydaan usein hinnan ja toiminnan tehokkuuden avulla.
Sinisella merella kilpailu on painvastoin vahaista tai sita ei ole ollenkaan. Uuden liiketoiminta-ajatuksen
ei tarvitse taysin alaa mullistava, mutta kilpailuedun eli sinisen meren voi saavuttaa luomalla arvoin-
novaation, joka lisda asiakkaan kokemaa arvoa. Arvoinnovaatio voi my6s vahentda yrityksen kuluja,
kun niita pohditaan Sinisen meren strategia tyokalua apuna kayttaen. Tydkalun paatarkoitus on etsia
sellaista, jota ei viela ole olemassakaan sekd konkretisoida innovaatioprosessi toimintasuunnitelmaksi

ja selkeiksi tyétehtaviksi alasta riippumatta. (Pikkusaari 9.3.2011)

4.3 Tyokalut asemointiin

Taman ryhman tyodkalut (kuvio 13) edustavat strategianakemystad, jossa keskitytdan ulkoisten asioiden
eli ymparistdn vaikutukseen strategiatydssa. Tunnetuimpia tdman ryhman tydkaluja ovat viiden Kkil-
pailuvoiman malli ja PESTEL-analyysi. Kuten alla olevasta kuviosta voidaan todeta muita asemoinnin
ty6kaluja ovat lisaksi Geneeriset strategiat, Strategisten ryhmien analyysi ja BCG-matriisi. BCG-matriisi
eli Boston Consulting Groupin matriisi on nelikenttd analyysi, jossa yrityksen tuotteet/liiketoiminnat
jaetaan tahtituotteisiin ja kysymysmerkkeihin seka lypsylehmiin ja rakkikoiriin. BCG-mallin tarkoituk-
sena on auttaa resurssien suuntaamisessa ja toimintojen tarkeysjarjestyksen hahmottamisessa. (Vuo-
rinen 2013, 32, 210-211)

Tybkaluja resurssien Tybkaluja uuden luomiseen
kehittimiseen

[i] ) . 3inisen meren Heikot
g ) Oppiva Kraljicin strategia signaalit
SR organisaatio portfolio
w2
=
£ o
[ ¥ Co- Kotterin Skenaario-
Employer VRIO- Bench- creation muutos- tydskentely
branding malli marking johtamisen
malli
Tavoite 7 '
Lean- Strategia- SWOT- Geneeriset PESTEL- Viiden kilpailu-
= johtaminen kartat analyysi strategiat analyysi voiman malli
£
£
m
m
] Taylorismi Balanced BLG-
£ 2 Scarecard matriisi
,E a Strategisten
Tybkaluja tehokkuuden ;"’::E::I Tyékaluja
parantamiseen asemointiin
b w
Sisdinen maailma Strategiatydn Ulkoinen maailma

painopiste

Kuvio 13. Tydkalut asemointiin, Vuorinen 2013.

4.4  Tyokalut resurssien kehittdmiseen

Taman ryhman tyokalut keskittyvat organisaation sisdisten asioiden kehittamiseen (kuvio 14). Téhan

ryhmdan kuuluvia tyékaluja ovat mm. VRIO-malli, Benchmarking ja Oppiva organisaatio. Bencmar-
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king-toiminnan tavoitteena on soveltaa toisilta yrityksiltd havaittuja tietoja ja taitoja omassa liiketoi-
minnassa. Kehittdmistyd benchmarkkauksen avulla ei ole kopiointia vaan opittujen tietojen sovelta-
mista ja organisaation jatkuvaa oppimista esikuvien kautta. Kehittémistydn kohteena voi olla joku

liketoiminnan osa-alue kuten kustannukset tai asiakasarvo. (Vuorinen 2013, 32, 165)

N
Tydkaluja resurssien Tydkaluja uuden luomiseen
kehittdmiseen
] . . Sinisen meren Heikaot
g ] Oppiva Kraljicin strategia signaalit
s 4 organisaatio portfolio
1 L]
O —
= T
£
& 3 Co- Kotterin Skenaario-
Employer VRIO- Bench- creation muutos- tydskentely
branding malli marking johtamisen
malli
Tavoite ¥
Lean- Strategia- SWoT- Geneeriset PESTEL- Viiden kilpailu-
= johtaminen kartat analyysi strategiat analyysi voiman malli
£
£
m
M
oo Taylorismi Balanced BCG'__ R
E _8 Scorecard matriisi
iy Strategisten
Tyékaluja tehokkuuden :::.I'\::I Tydkaluja
parantamiseen asemointiin
Sisdinen maailma Strategiatysn Ulkoinen maailma
painopiste

Kuvio 14. Tyokaluja resurssien kehittédmiseen, Vuorinen 2013.
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5 CASE-YRITYKSEN LIIKETOIMINNAN STRATEGINEN KEHITTAMINEN

Opinnaytetyoni oli tutkimuksellinen kehittdmistyd, jonka tavoitteena oli tunnistaa case-yrityksen stra-
tegisen kehittdmisen prosessimalli. Opinndytetydssani kartoitan case-yrityksen myyntitietojen perus-
teella liiketoiminnan tdman hetkisen tilanteen seké pohdin, millaisia kehittdmistydkaluja kayttamalla
liketoimintaa saataisiin kehitettyd kannattavammaksi. Case-yritys on myynnissa oleva likketoiminta,
joten salassapitovelvollisuuden vuoksi kdytan yrityksestd nimea Yritys X. Kehittamisty6 pohjautuu yri-
tyksen myyntiaineistoon (Josek 24.3.2017), strategiatydn teoriaan ja siind kaytettyihin strategiaty6-
kaluihin. Kehittamistyon lisémateriaalina toimii myds henkildkohtainen kokemukseni case-yrityksen

asiakkaana aikaisempien vuosien aikana ja alueen paikallistuntemukseni.

Prosessimallin hahmottamisen taustalla oli teoriaan pohjautuva tutkimusty® ja kohdeyrityksen liiketoi-
minnan ja liiketoimintaymparistdé koskevien analyysien ymmartaminen. Halusin kehittdmistyssani
keskittya kokonaisuuden hahmottamiseen yksittdisten kehittdmiskohteiden tai toimialan kartoittami-
sen sijaan. Mielestani liiketoiminnan kehittdmisessa kokonaisuuden hahmottamisella on suurempi vai-

kutus kuin yhden osa-alueen parantamisella. Alla oleva kuvio hahmottaa tutkimukseni myéta selkey-

tyneen kehittamistydn prosessia.

Kehittamistyon kulku ja jatkuminen

Aineiston ker&&minen ja tutkiminen

Strategiset analyysit:
sisdinen ja ulkoinen toimintaympéaristd SWOT-analyysi

Kehittdmissuunnan valinta

Strategiatytkalun valinta

Uusi liiketoimintamalli ? Mittarit ja seuranta

Kuvio 15. Yritys X:n Kehittdmistydn prosessimalli, Lyytinen 2017.
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51  Yritys X

Yritys X harjoittaa kesaisin kioski-kahvilaliiketoimintaa Pohjois-Karjalassa, vilkkaasti liikenndidyn tien
varrella. Yritys X toiminut vuosia samalla liikepaikalla ja samalla konseptilla. Liiketoiminta on perustu-
nut kioski ja kahvilatuotteiden myyntiin, lisaksi yritykselld on anniskeluun B-oikeudet. Asiakaspaikkoja
on yhteensa 25, joista sisatiloissa 10 ja loput ulkoterasseilla. Liiketoiminnan sijainti on mahdollistanut
yritykselle tasaisen asiakaskunnan kesdasesongin aikana vuodesta toiseen. Yritys on tyéllistanyt yhden
henkilon (yrittdjd) vuosittain ja ajoittain yhden osa-aikaisen tydntekijan. Toiminta on tilinpaatostieto-
jen perusteella ollut taloudellisesti kannattavaa vuosia, mutta mainittavaa voittoa toiminnasta ei ole
juurikaan syntynyt. Yrityksen menot ovat olleet Iahes yhta suuret kuin tulot, joten omapadaomaa yritys
ei padssyt kasvattamaan. (Josek 24.3.2017)

Kenelle? Ketkd ovat tArkeimméat asiakkaasi? Miksi?

asiakkaat . el s . s "
Lapsiperheet, eldkeldiset, autoilevat matkustajat ja turistit

Mits? Mik3 on tuotteesi/palvelusi ja miten se hyodyttda
tuote/palvelu asiakkaita?

Kahvilatuotteet ja jaateld

Miten?

.. Miten aiot toimia?
toimintatapa

palvelemme hyvilld tuotteilla, hyvalld asiakaspalvelulla ja
ainutlaatuisella sijainnilla

Kuvio 16. Yritys x: liikeidea, Lyytinen 2017.

5.2 Yritys X: Liikeidea liikeideamallin mukaisesti

Yrityksen liikeideaa voidaan tarkastella alla olevan Peltolan liikeidea mallin mukaan. Liikeideamallin
mukaisessa (alla kuvio) ajattelussa hahmotetaan miksi yritys on olemassa eli millainen on yrityksen

suhde asiakkaisiin ja millaisia tuotteita ja palveluita yritys tarjoaa asiakkailleen. (Peltola 2015, 38-39)

Kuten alla olevasta kuviosta voidaan havaita, Yritys X tarjoaa kahvila-kioski palveluita alueella vapaa-
aikaansa viettaville ihmisille ja autoileville matkustajille. Tuotteet ovat laadukkaita ja tunnettuja tuo-
temerkkeja seka yrityksen asiakassegmenteille sopivia. Kohdeasiakasryhmia ovat muun muassa lap-
siperheet ja eldkeldiset seka autoilevat matkustajat ja turistit. Yrityksen imago on hyva, vaikka yritys
ei markkinoi toimintaansa juuri ollenkaan. Yrityksen tarkein kilpailuvaltti on tunnetut laadukkaat tuot-
teet ja yrityksen liiketoimintaymparistd. Liiketilat ovat omat ja sijaitsevat suositun vesiston rannalla,

eika lahistdlla ole kilpailevaa liiketoimintaa.
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Tarve/hydty asiakkaalle: Mielikuva eli yrityksen imago:
Ainutlaatuiset Hyvd asiakaspalvelu
kioski-kahvilapalvelut Tilat siistit
asiakkaille Tunnetut tuotteet
Asiakkaat: Tuotteet/palvelut:
Lapsiperheet Kahvila- ja kioskituotteet
Elikeldiset Jasteld
Autoilevat matkustajat B-oikeudet
Turistit

Toimintatavat:

* markkinointi: paikallisissa pienissa
ilmaisjakelulehdissad (satunnaisesti)

* tuotekehitys: luotetaan tuotteiden toimittajien

tuotekehitykseen esim. uutuusjdstelot

* henkildstd: yrittdja tekee tydt itse ja tarvittaessa

palkataan osa-aikainen myyja

* johtaminen: joustavuus asiakkaiden tarpeet

huomioiden

* taloushallinto: kirjanpito ja talousasiat hoidetaan

itse

Kuvio 17. Yritys X:n liikeideamalli, Lyytinen 2017.

Liikeideamallin mukaisen tarkastelun avulla liiketoiminnan tdman hetkinen tilanne pystytaan hahmot-
tamaan suhteellisen vaivattomasti ja nopeasti. Yhteenvedosta voimme huomata kuinka esimerkiksi
markkinointia ei olla suunniteltu lainkaan ja sita toteutetaan erittdin harvoin. Markkinointi on yksi
liiketoiminnan viidesta peruspilarista, joita kasittelin kappaleessa 2.2. Muut pilarit ovat Pitkdmaen mu-

kaan ovat tuottaminen, kehittdminen, tekijdt ja talous. (Pitkdmaki 2001, 11)

5.3  Yritys X: Strategian laatimisprosessi

Yritys X:n liikketoiminnan taman hetkinen tarkastelu strategian laatimisprosessimallin avulla selkeyttaa
strategisen kehittamisprosessin toteuttamista. Prosessimallin avulla kehittdmisen osa-alueet eli "aske-
leet” on helpompi ymmartaa. Strategia-analyysien avulla liiketoiminnan kehittédmistyé on totuuden-
mukainen ja luotettava. Analyysien avulla voidaan ottaa huomioon toimintaymparistdn tilanne seka
arvioida yrityksen omat vahvuudet ja heikkoudet uutta strategiaa laatiessa. Lisaksi analyysien avulla
voidaan huomioida asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden merkitys liiketoiminnalle ja mahdollisesti

havaita uusia liiketoiminta-alueita tai tuotteiden/palvelun tarpeita.



Strategian laa-
timisprosessi

1.Toiminta-
ajatuksen, arvojen
javision selkeytta-
minen

Tavoitteet

Kannattavaa liiketoimin-
taa, laadukkailla tuot-
teilla ainutlaatuisessa
ymparistossa.

Esteet

Sesonkiluonteisuus

Tyokalut

Toiminta-ajatuksen
kirkastaminen

Visio

Suunnitelma strategian
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Miksi yritys harjoittaa vaatimista muutoksista

lilketoimintaa?

2, Strategia-
analyysit

Toimintaympariston
analyysit (esim. Pestel)

Liiketoiminnan
kehittaminen

Varovaisuus /kokemat-
tomuus kehittdmistyossa

Mitk3 ovat tarkeimmat Fyrittaja SWoT )
strategiaan vaikuttavat *yhteistybkumppanit Strategiset kysymykset
kysymykset? *asiakkaat

3. Strategian muotoileminen ’
Avainkysymysten

analysointi
Strategisen suunnan
maarittaminen ja
strategiatydkalun
maarittaminen
Avainasioiden (jotka
yrityksen hoidettava
erityisen hyvin)
maaritteleminen

Ei ymmarretad hyddyntaa
Jtiedetd kuinka hyddyn-
taa olemassa olevia
resursseja
liiketoiminnan
kehittamiseen

Liiketoimintaymparistd
Mitka ovat yrityksen
parhaimmatkilpailu-
tekijat?

Asiakaspalvelu

Tuotteet

Kuvio 18. Yritys X strategian laatimisprosessi. Lyytinen 2017.
5.4  Yritys X: Kannattavuusanalyysi

Liiketoiminnan kannattavuuden analyysia varten tutkin liiketoiminnan tuloslaskelman ja taseen tietoja
kolmen edeltévan liiketoimintakauden ajalta. Pelkistetty analyysi on tarkoitettu liiketoiminnan tunnus-
lukujen tarkasteluun. Analyysissa tarkastellaan eri tunnuslukujen suhteita verrattuna liikevaihtoon.
Pelkistetyn analyysin laatimiseen tarvittavat tiedot 16ytyvat liiketoiminnasta tilikausittain laadittavasta
tuloslaskelman ja taseen tiedoista. (Selander 2017) Alla olevassa kuviossa on esimerkki pelkistetysta
analyysistd. Yritys X:n liiketoimintaan liittyvat kirjanpitotiedot ovat salassapitovelvollisuuden alaista

tietoa, joten kasittelen niita sanallisesti ja vertailemalla muutoksia edellisvuosiin seka kirjaamalla ana-

lyysista tekemani johtopaatokset.

Yrityksen nimw
Kannattavuus
b
Liikevaihto 10D P3ESomarakenne
- materizalit 2 palvelut k) Oma p3&oma %
hdyyntikate Vieras pazoma %
- henkilastokulut b %
Palkkakat=
- kiint=&t kulut
- poistot e PMlaks vvalmius
K&yrtSkat= Rahat+myymtis *
k.- [yt ik, vierms po %
Liikevaitto k)

Tilikzuden voitto

Kuvio 19. Esimerkki yrityksen pelkistetysté kannattavuus analyysista. Selander 2017.
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Pelkistetyn analyysin avulla (ylla kuvio) pystyttiin havainnoimaan mm. liikevaihdon kehitys verrattuna
esimerkiksi henkildstdonkuluihin. Liikevaihto pieneni toimintakaudella 2015 40-46 prosenttia edellisvuo-
siin 2013-1014 verrattuina. Tama ei kuitenkaan ollut liilan huolestuttavaa liikketoiminnan kannalta, silla
henkildstokulut pienenivat myts samassa suhteessa, jolloin liikevoittoa syntyi vuonna 2015 prosentu-
aalisesti saman verran verrattuna liikevaihtoon. Ongelmalliseksi kuitenkin taman tyyppisessa supista-
misessa tekee laadun ja palvelun heikentymisen riski. Koska liiketoiminta keskittyy pelkastdan seson-
kiaikaan ja tuotteisiin seka lahinna asiakaspalvelun ja hyvan asiakaskokemuksen tuottamiseen, pitkan
tahtdimen strategiana henkildstdkuluista karsiminen on mielestani huono suuntaus. Myds yrittajén
jaksaminen tulee huomioida liiketoiminnan suuntaa ja kannattavuutta miettiessa. Kannattavuuden
ndkokulmasta yrityksen tulisi mielesténi keskittya ostoihin ja tuotesuunnitteluun. Myyntikateprosentti
on tarkea tunnusluku kannattavuuden suunnittelussa paaasiassa tuotteita myyvassa yrityksessa. (Se-
lander 2017.)

5.5  Yritys X: SWOT

Jotta liiketoiminnan kehittaminen olisi tavoitteen ja totuudenmukaista, on lisdksi toteutettava strate-
gia-analyysit. Naitd ovat mm. kappaleessa 3.1.2 mainitsemani PESTEL ja Porterin viiden voiman malli.
Ulkoisten ja sisdisten analyysien jalkeen voidaan toteuttaa SWOT-analyysi. SWOT-kaavion avulla yritys
pystyy havaitsemaan strategisesti térkeitd asioita, jotka on otettava huomioon strategian kehittami-
sessd. (Kaplan ja Norton 2009, 70-71)

Vahvuudet: Miten kdyttda hyvaksi

Auttaa organisaation Haittaa organisaation
vision saavuttamisessa vision saavuttamisessa ja miten vahvistaa naita?
Vahvuudet Heikkoudet
asiakaspalvelu sesoknklfi Itj_on‘Feisuus Heikkoudet: Voiko naditd poistaa,
S palveluelimys markkinoinnin puute valtta3 tai vaikutuksia lieventsa?
. 5‘ yksityisomistus -p.:.erml‘.cfamen
sisdiset tekijit tuottest -sahkdinen
henkilosto Mahdollisuudet: Kuinka hyddyn-
" taa menestystekijat tehokkaasti?
Mahdollisuudet Uhat tystekl
Ulkoinen Illket_mmll_nta_ym[.::arlsto liikeriskit: . - . _
ympiristd yhteistyo paikallisten -taloudelliset Uhat: Uhkien hallinta eli miten
tuottajien ja yrityst itys i . . R
uottajien jayritysten | tuotekehitys ja poistetaan, lievennetaan tai kaan-
kanssa asiakastyytyvaisyys
uudet liiketoimintamallit netdan uhka mahdollisuudeksi?

(Kaplan ja Norton 2009, 70)

Kuvio 8. Yritys X: SWOT-analyysi Lyytinen 2017.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Strategia-analyysien eli ulkoisen ja sisdisen toimintaymparistdn analyysien ja havaintojen seka yrityk-
sen aineistoon perustuvien analyysien sekd havaintojeni perusteella Yritys X:n liiketoiminnan kehitta-
misen kohteena tulisi olla mielestani uuden liiketoiminnan luominen. Strategiatydkaluista sopivimmaksi
tutkimuksen aikana osoittautui Co-creation, jonka avulla liiketoimintaa voidaan kehittaa luovasti yh-

teistydkumppaneiden kanssa seka huomioiden myds asiakkaiden tarpeet. (Chan ja Mauborgne 2007)

Strategia-analyysien ja tutkimustyoni teorian pohjalta liikketoiminnan suunnan maaritteleminen on mie-
lesténi luotettavaa. Voimme todeta, ettei liiketoiminta nykyiselldaan ole taloudellisen riskin arvoista eika
liiketoiminnan laajentaminen nykyisessa muodossaan, esimerkiksi aukioloaikoja pidentamalld, tuo ha-
luttua kannattavuutta. Myyntituotteiden katteiden parantamisella saadaan hetkellinen kannattavuu-
den parannus aikaan, mutta ei olennaista muutosta. Kokonaisvaltainen liiketoiminnan uudistaminen

ja liiketoimintaympariston hyodyntdminen olisivat mielestani oikea kehittamissuunta.

Kehittamistyota tulisi mielesténi jatkaa ja syventda kartoittamalla mahdolliset uudet yhteistyokump-
panit. Liiketoiminnan sijainti mahdollistaisi mielestani toiminnan laajentamisen esimerkiksi elamys- ja
ulkoilutoimintaan ja siihen tarvittavien harrastusvalineiden vuokraamiseen. Alue on aktiivisesti liikku-
vien ihmisten suosiossa ja alueelta puuttuu taysin tdman tyyppista palvelua tuottava yritys. Vuokraus-
toimintaa voisi kehittaa yhteistydssa jo olemassa olevien yritysten kanssa co-creation ajattelun mu-
kaisesti. Liiketoiminnan kehittamisen paatavoitteena tulisi olla kannattavan liiketoiminnan takaaminen

ymparivuoden.

Kehittamistyon kulku ja jatkuminen

Aineiston kerddminen ja tutkiminen

Strategiset analyysit:
sisdinen ja ulkoinen toimintaympéristd SWOT-analyysi

Kehittdmissuunnan valinta

Strategiatytikalun valinta

Uusi liiketoimintamalli ? Mittarit ja seuranta

Kuvio 20. Kehittémistyon kulku, Lyytinen 2017.
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7 POHDINTA

Haastavinta opinndytetydprosessissa oli mielestani aiheen valinta ja rajaus. Aluksi aiheenani oli liike-
toimintasuunnitelman laatiminen oman yritysidean pohjalta, mutta taman tyyppisia opinnaytetoita on
kirjoitettu useita. Tavoitteenani oli tutkia ja kirjoittaa jotain itseani kiinnostavaa, mutta hieman haas-
tavammasta nakdkulmasta. Ensimmaisen kerran tutustuin liilketoiminnan kehittdmiseen opintojeni toi-
sena vuonna eraan matkailualan yrityksen liiketoiminnan kehittémisprojektissa. Silloin havaitsin on-
gelmalliseksi sen, ettei itsellani ollut mielestani tarpeeksi teoriatietoa kehittdmisprojektin hallitulle
suunnittelulle. Teorian avulla suunnitteluprosessissa on ns. luuranko, jonka ympérille tietoa voidaan

kerata ja nain ollen liiketoiminnan kehittémissuunta voi muotoutua luotettavasti.

Opinnaytetydnprosessi on ollut itselleni ennen kaikkea myds oppimisprosessi. Olen pystynyt tutkimaan
mielenkiintoista asiaa ja luonut samalla itselleni syvempda ammatillista osaamista. Oppimistavoittei-
nani oli myds omien tietojen ja strategian ymmartamisen lisaksi oman mahdollisen yrittaja valmiuksien
pohtiminen. Luonnollinen jatkumo opinnaytetyélleni olisi paasta toteuttamaan esimerkiksi oman lii-

ketoiminnan aloittamisella tassa tydssa tutkimiani strategia-analyyseja ja strategiatyokaluja.

Opinnaytetyoni jatkotutkimus voisi liittya esimerkiksi uuden liiketoiminnan suunnitteluun ja kdynnista-
misen jdlkeen valittuihin mittareihin ja niiden seurantaan. Tydkaluna mittareiden valitsemisessa ja
seurannassa toimisi mielestani Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti. BSC:n keskeisin aja-
tus on muuttaa yrityksen strateginen tavoite operatiiviseksi toiminnaksi erilaisia mittareita ja toimin-

tasuunnitelmia hyvaksi kdyttden. (Malmi ym. 2006, 19)
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