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TIIVISTELMA

Sanna Joensuu-Salo, Salla Kettunen, Emilia Kangas, Kirsti Sorama, Henri Teittinen,
Anu Aalto, Piia-Pauliina Mantysaari, Marja Katajavirta. Sote-alan pk-yritysten liiketa-
loudellisen osaamisen nykytila Etela-Pohjanmaalla. Seindjoen ammattikorkeakoulun
julkaisusarja B. Raportteja ja selvityksia 143, 74 s.

Tassa raportissa esitelldan etelapohjalaisten sosiaali- ja terveysalan pk-yritysten
nykytilaa liiketaloudellisen osaamisen nakdkulmasta. Tarkempina teemoina ovat
digitalisaatio, markkinointi, strateginen johtaminen ja taloudellinen osaaminen.
Selvitys on tehty osana Seindjoen ammattikorkeakoulun toteuttamaa EAKR-
rahoitteista Pk-yritykset SOTE-polulla kasvuun -hanketta. Rahoitus hankkeeseen
on saatu Etela-Pohjanmaan liiton kautta. Kyselyyn vastasi yhteensa 46 sosiaali- ja
terveysalan yritysta Etela-Pohjanmaalta. Vaikka vastaajajoukko oli pieni, todettiin
sen edustavan suhteellisen hyvin kyselyn kohderyhmaa.

Kyselyyn vastanneilla yrityksilla digitaalisuus oli yllattavan hyvalla tasolla. Perintei-
semmat digitaaliset valineet (esim. sahkdposti ja tiedonhankinta) ovat paremmin
hallinnassa kuin uudemmat valineet. Kehitettavaa oli eniten sahkoisen markki-
noinnin osaamisessa ja sahkoisten asiakasjarjestelmien kayttdonotossa. Suurin
0sa yrityksista ei kuitenkaan osaa hyddyntaa uusinta teknologiaa omassa tuote- ja
palvelukehityksessaan. Yritykset eivat ole aktiivisia teknologisten ratkaisujen ra-
kentamisessa ja vain harva kehittaa sellaisia palveluja, joissa uusinta teknologiaa
hyddynnetaan.

Yritysten talousosaaminen on vajavaista suhteessa ammattiosaamiseen. Toisaalta
erilaista informaatiota kaytetaan kohtuullisen laajasti oman toiminnan arvioinnissa.
Yleisesti voi sanoa, etta yritykset ovat kohtuullisen aktiivisia kehittamaan omaa
toimintaansa. Kehittaminen painottuu enemman olemassa olevan kuin uuden
kehittdmiseen. Strateginen suunnitelmallisuus on yrityksissa vahintaan keskitasolla.
Yrityksissa my6s ymmarretadn hyvin asiakastiedon merkitys ja ymparistéon muu-
tosten vaikutuksia asiakastarpeisiin pohditaan aktiivisesti. Toisaalta perinteinen
markkinointiosaaminen on heikkoa yrityksissa, kun asiakastietoa pitdisi hyodyntaa
segmentoinnin, erilaistamisen tai markkinointiviestinnan suunnitteluun.

Kyky innovoida uusia palveluja on keskitasolla. Palvelujen innovointikyvykkyyteen
vaikuttaa voimakkaasti markkinaorientaatio eli asiakastiedon keraaminen ja hyodyn-
taminen seka teknologiaorientaatio eli teknologian seuraaminen ja hyddyntaminen.
Naita olisi yrityksissa kehitettava, jotta yritys kykenisi paremmin innovoimaan uusia
tuotteita ja palveluja.

Yrityksista 70 prosenttia tavoitteli kasvua. Lisaksi Iahes kaikki yritykset uskoivat tule-
vaan kasvuun. Voidaan siis todeta, etta vastanneilla yrityksilla on positiivinen usko
tulevaan ja ainakin oman alan kasvuun. Kasvun edellyttama lisakapasiteetti oli saatu
lahinna toimintaa tehostamalla ja osa oli lisannyt tydntekijamaaraa. Pieni osa oli teh-
nyt liketoiminta- tai yrityskaupan. Tarkastellussa vastaajajoukossa menestymiseen
vaikuttivat eniten informaation kayton laajuus ja strateginen suunnitelmallisuus.

Avainsanat: liiketoimintaosaaminen, sosiaali- ja terveysala, pk-yritykset, kasvu
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ABSTRACT

SannaJoensuu-Salo, Salla Kettunen, Emilia Kangas, Kirsti Sorama, Henri Teittinen,
Anu Aalto, Piia-Pauliina Mantysaari, Marja Katajavirta. Business expertise of So-
cial and Health Care SMEs in Southern Ostrobothnia. Publicationss of Seindjoki
University of Applied Sciences B. Reports 143, 74 p.

This report presents the current state of southern ostrobothnian SMEs in terms
of business expertise. Specific topics include digitalisation, marketing, strategic
management and financial expertise. The study has been carried out as part
of the ERDF-funded project “Social and Health Care SMEs: pathway to growth”
implemented by Seindjoki University of Applied Sciences. A total of 46 social and
health companies from Southern Ostrobothnia responded to the survey. Although
the respondent group was small, it was found to be relatively well representative
of the target group.

The companies that responded to the survey had a surprisingly good level of
digitality. More traditional digital tools (e-mail and information search, for example)
are better managed than newer tools. However, expertise in digital marketing and
customer relationship management systems was quite low. Most companies are
not able to take advantage of the latest technology in their product and service
development. Businesses are not active in building technological solutions, and
only a few develop services that utilize the latest technology.

The financial expertise of companies is incomplete in relation to professional
skills. On the other hand, different information is used fairly widely in the evalu-
ation of firm’s success. Generally speaking, companies are reasonably active in
developing their own business. Some of the companies have expertise in strategic
planning. Companies also understand the importance of customer information
and actively consider the impact of environmental changes on customer needs.
On the other hand, traditional marketing expertise is weak in companies when
customer information should be used to design segmentation, differentiation
or marketing communications.

The ability to innovate new services is on a medium level. Market orientation and
technology orientation are key activities in new service development. Companies
should collect and utilize customer information and track new technology. Market
orientation and technology orientation should be developed in companies in
order to better innovate new products and services.

70% of the companies were seeking growth. In addition, almost all companies
believed in future growth. The additional capacity required for growth was mainly
achieved through more efficient operations, and some had increased the number
of employees. A small part had made business transfers. The most important
factors explaining the performance of the social and health care SMEs was the
extent to which information was used and causation strategy.

Key words: Business expertise, Social and health care, SMEs, growth
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1 JOHDANTO

Tassa raportissa esitellaan eteldapohjalaisten sosiaali- ja terveysalan yritysten
nykytilaa liiketaloudellisen osaamisen nakdkulmasta. Tarkempina teemoina ovat
digitalisaatio, markkinointi, strateginen johtaminen ja taloudellinen osaaminen.
Selvitys on tehty osana Seindjoen ammattikorkeakoulun toteuttamaa EAKR-
rahoitteista Pk-yritykset SOTE-polulla kasvuun -hanketta. Rahoitus hankkeeseen
on saatu Eteld-Pohjanmaan liiton kautta. Hankkeen tavoitteena on antaa sote-
alan pk-yrityksille valmiuksia menestymiseen ja liiketoiminnan kasvattamiseen
kehittamalla toimintamalleja seka raataldimalla sopivia tyokaluja. Lisaksi hank-
keessa selvitetadn ja tuotetaan tietoa digitaalisuuden ja uusien teknologioiden
mahdollisuuksista alan palvelukehitykseen seka opitaan edellakavijayrityksista
innovatiivisia toimintatapoja.

Seindjoen ammattikorkeakoulu on selvittanyt aiemmassa kasvuyrittajyystutki-
muksessa (Sorama ym. 2015) tekijoita, jotka vaikuttavat yrityksen kasvuun ja
menestymiseen. Nama tulokset otettiin huomioon tata selvitystd suunniteltaessa.
Tarkoituksena on selvittda sote-alan yritysten osalta juuri niita liiketaloudellisen
osaamisen tekijoitd, joiden on todettu vaikuttavan pk-yritysten kasvuun ja me-
nestymiseen. Selvitys toimii pohjana tyokalujen raataldinnille. Tahan selvitykseen
valittiin aiemman tiedon perusteella tarkasteltavaksi sote-alan yritysten nykytila
suhteessa markkinaorientaatioon, informaation kayttéén menestymisen arvi-
oinnissa, strategiseen johtamiseen liittyvat kaytanteet seka uusien palvelujen
innovointikyky. Lisaksi selvitykseen otettiin mukaan digitalisaatio ja uusien tek-
nologioiden omaksumiskyky, koska ne muuttavat radikaalisti yritysten toimin-
taympadristod myos sote-alalla.

Seuraavaksi kuvataan sote-alan yritysten tilannetta ja taustaa seka esitetadn
tarkemmin selvityksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Luvussa 2 kdydaan
lapi selvityksen kohteena olevia kasitteita ja niiden teoreettista taustaa. Luku 3
esittelee selvityksen toteuttamisen seka kaytetyt mittarit ja luvussa 4 esitetaan
tulokset. Lopuksiluvussa 5 esitetaan selvityksen perusteella tehdyt johtopaatokset
seka jatkotoimenpide-ehdotukset.

1.1 Tausta

Sosiaali- ja terveysalalla toimivat pk-yritykset ovat paasaantoisesti hoito- ja hoiva-
alan ammattilaisten johtamia yrityksia. Heilla on vahva sote-alan ammattiosaa-
minen, jota onkin pidetty naiden yritysten yhtend vahvuutena. Sen sijaan toimin-



nan jatkumisen ja kehittymisen kannalta haasteena on nahty olevan puutteet
liketoimintaosaamisessa, erityisesti myynti- ja markkinointiosaamisen kohdalla.
(Pk-toimialabarometri 2018.) Monessa sosiaali- ja terveysalan pk-yrityksessa on
pitkadn totuttu toimimaan ilman suurempia muutospaineita, jolloin paine vahvalle
liketoimintaosaamiselle on ollut vahaisempi. Nyt alan lilketoimintaymparisto on
kuitenkin vahvassa muutoksessa. (Maksimainen, Uimonen, Koiste & Saarivuori
2018, 51.) Palvelujen alihankintaketjut muuttuvat ja mm. digitalisaatio muuttaa
asiakkaiden odotuksia ja kayttdytymista. Yritysten tulee osata viestia tuotteista
ja palveluista seka kohdentaa niita niin mahdolliselle maksaja-asiakkaalle kuin
kayttajillekin. Julkinen maksajataho puhuu eri termein kuin asiakas, joka ostaa
palveluja suoraanitse maksaen. Liketoimintaosaamiseen kuuluu myds muutosten
nakeminen osana normaalia liiketoiminnan kehittamista.

Sote-yritysten keskuudessa omistajanvaihdokset ovat yleistyneet. Suuremmat
yritykset ostavat kilpailijoita pois markkinoilta sulauttaen toimintoja omiin toimin-
toihinsa tai hankkien tata kautta uusia asiakkaita ja markkina-alueita. Pienetkin
yritykset siis tarvitsevat lilketaloudellista osaamista parjdtakseen koventuneessa
kilpailussa, pystyakseen vastaamaan tarjouspyyntdihin ja nahdakseen millaisia
nakymia markkinoilla on.

Yritystoiminta sote-alalla on usein ja pitkaan ollut keskustelussa siitakin nakokul-
masta, onko oikein rahastaa ihmisten avuntarpeella. Yritystoiminnassa tavoitteena
on tuottaa voittoa. Kuitenkin useat pienet sote-alan palveluja tuottavat yrittajat
tyytyvat hyvin maltillisiin voittotavoitteisiin - tai tavoitteena on saada tyontekijan
palkan lisaksi maksettua palkkaa itsellekin. Yritystoiminnassa tulee huomioida
sosiaali- ja terveyssektorin asiakkaan asemaa turvaavat lait ja asetukset. Lakeja
on sdadetty turvaamaan asiakkaan asemaa ja monet lait koskevat erityisesti
heikossa asemassa olevia asiakasryhmia.

Pk-yritykset SOTE-polulla kasvuun -hankkeen avulla tuetaan pienia ja keskisuuria
etelapohjalaisia sosiaali- ja terveysalan yrityksia (ja palveluntarjoajia) kehittamaan
liketoiminnallista osaamistaan. Tavoitteena on, etta palvelurakenne sdilyy moni-

puoclisena, paikalliset yritykset voivat hyvin ja myds kasvavat.
1.2 Selvityksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Pk-yritykset SOTE-polulla kasvuun -hankkeen yhtena tavoitteena on kehittaa toi-
mintamalleja ja raataloida tyokaluja yritysten menestymisen ja kasvun tukemiseksi.
Taman yritysten nykytilasta kertovan selvityksen avulla toimintamalleja ja tyokaluja
osataan raataldida yritysten osaamisen ja tarpeiden tasoon sopiviksi. Toisena
tavoitteena on hyddyntaa selvitysta hankkeen vaikuttavuuden arvioinnissa. Vai-



kuttavuuden arvioimiseksi nykytilasta saatua tietoa laajemmasta yritysjoukosta
verrataan hankkeeseen osallistuvien yritysten kehittymiseen hankkeen aikana.

Taman selvityksen paatavoitteena on siis etelapohjalaisten sote-alalla toimivien
pk-yritysten liiketoiminnallisen osaamisen nykytilan selvittaminen. Nykytilaa selvi-
tetaan laajasti eriliiketoimintaosaamisen nakokulmasta. Selvityksessa vastataan
tarkemmin seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Milla tasolla sote-alan pk-yritysten digitaalisuus ja digitaalinen
osaaminen on? Mita esteita digitaalisuuden hyddyntamiseen yri-
tyksilla on ja mitka ovat tarkeimmat kehittdmiskohteet?

2. Miten sote-alan pk-yritykset suhtautuvat teknologian hyodynta-
miseen omassa tuote- ja palvelukehityksessaan?

3. Milla tasolla sote-alan pk-yritysten taloudellinen osaaminen
on? Millaista informaatiota yritykset kayttavat arvioidessaan omaa
menestymistaan?

4. Mitka ovat kehittamisen painopistealueet sote-alan pk-yrityksissa?

5. Milla tasolla sote-alan pk-yritysten strateginen johtaminen on ja
missa ovat tarkeimmat kehittamiskohteet?

6. Milla tasolla sote-alan pk-yritysten markkinaorientaatio on ja
missa ovat tarkeimmat kehittamiskohteet?

7. Milla tasolla on sote-alan pk-yritysten kyky innovoida uusia pal-
veluja? Mitka tekijat vaikuttavat palvelujen innovointikyvykkyyteen?

8. Mika selittaa sote-alan pk-yritysten menestymista? Millaisia kas-
vutavoitteita yrityksilla on ja mita kasvustrategioita yritykset ovat
valinneet?

Selvitys toteutetaan kyselytutkimuksen avulla. Kyselytutkimuksen toteuttaminen
on esitetty tarkemmin luvussa 3.



2 SELVITYKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS
2.1 Digitalisaatio

Digitalisaatio on megatrendi, jonka ajurina toimii kehittyva teknologia. Digitalisaatio
muuttaa toimintatapoja, ihmisten kayttaytymista, markkinoiden dynamiikkaa ja
yritysten ydintoimintoja. (Ilmarinen & Koskela 2015, 17.) Muutos lapaisee koko
yhteiskunnan ja on maailmanlaajuista. Kehityskulku koskettaa myos sosiaali- ja
terveysalalla tapahtuvaa toimintaa. Terveyspuolella laitteistot ja tekniikat kehit-
tyvat hurjaa vauhtia. Sosiaalialallakin on paljon hyvia esimerkkeja teknologian
hyodyntamisesta palvelutuotannon tukena.

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) toteuttaman tutkimuksen mukaan
sahkaisten asiointipalvelujen kayttd on lisaantynyt 2014 vuoden 58 prosentista
2017 vuoden 68 prosenttiin. Etenkin valtakunnallisten palveluiden kaytté on
kasvanut paljon. Naita palveluja ovat omien tietojen katselu ja Iadkemaaraysten
uusintapyynnot. ltsehoitoa ja palveluihin padsya tukevien palvelujen tarjonta ja
kayttd ovat yleisid. Sen sijaan tiedonvaihdon ja etdahoidon saatavuuden kasvu
ei viela nay kayttomaarissa. Tutkimuksen mukaan ika ei noussut merkittavaksi
tekijaksi digitaalisten palvelujen kaytolle. Kayttoa ennustivat ensisijaisesti hyva digi-
palvelujen kaytdn osaaminen, korkea koulutus, positiivinen asenne, mahdollisuus
digipalvelujen kayttoon, e-palveluiden saatavuus. Esteiden kokemusta ennustivat
heikompi digiosaaminen, korkeampi ika, huono terveys ja elamanlaatu. Suuralu-
eista Etela-Suomessa ja asuinaluetyypeista haja-asutusalueella sahkoista asiointia
kaytettiin harvemmin. (Hypponen, Pentala-Nikulainen & Aalto 2018, 9 - 10.)

Suurimmat digitaalisuudesta koetut hyodyt olivat se, etta palvelut auttavat muis-
tamaan varatun ajan, auttavat sadstamaan kdyntejd ja tuottavat tietoa palveluista
niiden valinnan pohjaksi (Hypponen, Pentala-Nikulainen & Aalto 2018, 10). Varatun
ajan muistaminen on molemminpuolinen etu. Unohtunut aika on harmittava
palvelun kayttajalle, mutta ne tulevat kalliiksi my6s palvelun tuottajalle. Suurin
saastopotentiaali on omien mittaustulosten tallentaminen ja toimittaminen am-
mattilaisille, mutta kayttajia nailla palveluilla on vield vahan, vain 5 % kansalaisista
on lahettanyt tuloksiaan ammattilaisille (Mt. 43).

Hypponenym. (2018, 44) tuovat esiin, etta on tarkeaa kehittda sahkaisia palvelu-
polkuja ja niita kokonaisvaltaisesti tukevia verkkopalveluja niista eniten hyotyville
asiakasryhmille. Erityista huomiota on kiinnitettava lisaksi tietoturvallisuuteen
ja helppokayttdisyyteen, jotta sahkoiset palvelut eivat lisda eriarvoistumista.
Kirjoittajat painottavat vahvasti sitd, etta digitaaliset palvelut eivat sovi kaikille.
Kannattavinta on keskittya niihin, jotka palveluista eniten hyotyvat ja niita pys-



tyvat kayttamaan. Toisaalta tama on itsestadn selvaa, mutta kaytanndssa vaatii
yrityksilta ja palveluntuottajilta hyvaa asiakkaiden tuntemusta.

Ihmiset kdyttavat yha enemman nettid ja sieltd [0ytyvia tietoja oireidensa selittami-
seen (Gellerstedt 2016, 5). Nain ollen on erittdin hyva ja tarpeellinen asia, etta sielta
I6ytyy luotettavaa tietoa ja luotettavia tiedontuottajatahoja. Digitaaliset palvelut
voivat muuttaa myds perinteista mallia, jonka mukaan sote-palveluiden tarjoaja
ja asiakas kohtaavat fyysisesti. Tahan ei aina enda olekaan perusteita tai tarvetta.

Digitalisaation tuomina hyotyina yrityksille odotetaan parempaa tehokkuutta ja
vaikuttavuutta, mahdollisuuksia uuteen arvonluontiin sekd padsemista uusille
markkinoille. Unkakuviksi on tunnistettu olemassa olevien arvoketjujen katoami-
nen, uudet kilpailijat, nopeammat innovaatiosyklit ja uudet teknologiat (Reddy &
Reinartz 2017, 12). Parviainen, Kaaridainen, Tininen ja Teppola (2017, 71) esittelevat
nelivaiheisen prosessin, jonka avulla digitalisaation vaikutuksia ja mahdollisuuksia
voi tarkastella. Ensimmadisessa vaiheessa analysoidaan digitalisaation mahdollisia
vaikutuksia yritykselle ja verrataan naita yrityksen tavoitteisiin. Toisessa vaiheessa
analysoidaan missd vaiheessa yritys on talla hetkella tavoiteltuun asemaan nahden
ja mita digitalisaatio vaikuttaisi siihen tilanteeseen. Tassa vaiheessa tulisi tunnis-
taa, mista syntyy kuilu nykyisen ja halutun tilan valilla. Kolmannessa vaiheessa
maaritellaan, millaisilla toimenpiteilld voidaan paasta lahemmaksi haluttua tilaa ja
saada kurottua kuilua umpeen. Neljdnnessa vaiheessa toteutetaan toimenpiteet
ja arvioidaan niiden tuloksia.

Jotta yritys parjaisi digitalisoituvassa markkinassa, sen kannattaa miettia koko
liketoimintamalli uusiksi - tai ainakin tarkastella vanha lapikotaisin ja avoimin
mielin. Pienelld sote-alan yrityksellakin tulee olla visio ja missio siita, mita varten
se on olemassa (eli strategia), mita se tarjoaa asiakkailleen ja millaisissa paketeis-
sa. Omat vahvuudet on l8ydettava ja tuotava asiakkaille nakyviin. Yrityksen tulee
miettia palvelun tai tuotteen sisaltd, mita tehdaan, mita myydaan ja milla hintaa.
Rakenteen osalta on pohdittava, kuinka myynti ja tuotanto tapahtuu, hallinnon
osalta kuka vastaa mistakin osa-alueesta. Koko prosessi on pohdittava tarkkaan
asiakkaan nakokulmasta. Jotta palvelu tai tuote tulee ostetuksi, on sen ostaminen
ja kaytto oltava asiakkaalle helppoa. (Zott & Amit 2017, 22.)

2.2 Teknologia tuote- ja palvelukehityksessa

Palvelujen digitalisoimiseen tarvitaan aikaa ja nakemystd. On yleistd, etta sote-
alan pk-yrityksissa omistajat ja toimitusjohtajat ovat mukana paivittdisessa tyossa.
Tallgin voi olla hankalaa irrottaa aikaa kehittamistyohon — etenkin jos se vaatii
tutustumista myos teknologiaan. Pysyakseen markkinoilla mukana yrityksen on



ehdittava seurata teknologista kehitysta seka pohdittava, miten uusinta tekno-
logiaa voi hyddyntaa omissa palveluissa tai tuotteissa.

Tutkimukset ovat osoittaneet, etta uuden tuotteen tai palvelun menestyminen
markkinoilla on vahvasti yhteydessa yrityksen kehittdmisorientaatioon seka
uusien teknologioiden kayttdon (Cooper 1994). Uusia palveluja innovoitaessa
on siis tarkeda olla tietoinen oman alan uusista teknologioista sekd seurata
aktiivisesti kehitysta. Tassa selvityksessa tasta kdytetdan kasitetta teknologia-
orientaatio. Teknologiaorientoitunut yritys voidaan maaritella yritykseksi, jolla
on kyky ja halu hankkia tietoa uusista teknologioista seka kayttaa niitd omassa
tuote- ja palvelukehityksessaan (Gatignon & Xuareb 1997). Tama tarkoittaa sita,
etta yritys panostaa omaan tuote- ja palvelukehitykseensa ja pystyy hyddynta-
maan teknologista tietamysta seka tuottamaan uusia tuotteita ja palveluita, joissa
uudet teknologiat vastaavat asiakkaiden tarpeisiin. Teknologiaorientoitunut yritys
kayttaa uutta teknologiaa tuotteissa, rakentaa markkinoita uusien teknologioiden
avulla, omaa hyvat verkostot teknologian kehittajien kanssa ja on selvasti kilpaili-
joita kyvykkaampi tuottamaan uusia tuotteita ja palveluita asiakkaiden tarpeisiin
teknologiaa hyddyntamalla.

Tutkimus- kehitys ja innovaatiotoiminta yrityksessa on usein riskialtista ja tuloksista
eivoiolla varma. Onkin tarkeaga, etta yrityksen strategisella johtamisella ohjataan
tuote- ja palvelukehitysta oikeaan suuntaan ja harkitaan tarkasti, mihin yrityksella
on resursseja lahtea. Sote-alalla teknologia on kehittynyt nopeasti viimeisen kym-
menen vuoden aikana ja suurin osa pienista yrityksista on enemman seuraajia
kuin itse aktiivisia kehittdjia. Toisaalta my0s pieni yritys voi saavuttaa kilpailuetua
uusilla teknologioilla, jos se on siihen motivoitunut.

2.3 Yrityksen taloudellinen osaaminen

Yrityksen (organisaation) johtamisessa keskeisessa roolissa on talouden johtami-
nen. Toiminnan lahtékohtana on pystya toimimaan taloudellisesti kannattavalla
pohjalla pitkan aikavalin tarkastelussa. Johtaminen ja talousjohtaminen ovat
perinteisesti jaettu kolmeen osa-alueeseen: suunnitteluun, toteuttamiseen ja
valvontaan (kts. esim. Jarvenpaa ym. 2013). Taloushallinnossa suunnitelmia ovat
mm. budjetit ja investointilaskelmat. Toteutuksessa korostuvat suunnitelmien
toimeenpaneminen, esimerkiksi investoiminen ja budjetin mukaisten resurssien
kayttaminen. Valvonta puolestaan tarkoittaa toteutumien seurantaa ja tarkkai-
lua, ts. kuinka suunnitelmat ja toteutus vastaavat toisiaan. Valvonnan keskeisia
laskelmia ovat mm. kuukausiraportit ja eroanalyysit. Talousjohtamisen nykytilaa
on tassa kyselyssa selvitetty erityisesti seuraavien mittareiden avulla: liikevaihto,
kdyttokate, omavaraisuusaste, maksuvalmius, kustannusten hallinta (kts. esim.
Laitinen 2007).



2.4 Strateginen johtaminen ja kehittamisen
painopisteet

Yritysten johtaminen on tarkedssa roolissa, kun ajatellaan liiketoiminnallista osaa-
mista. lIman hyvaa johtamista yrityksen kaikkea osaamista ei saada valjastettua
tuottamaan kilpailuetua. Johto paattaa kehittamisen painopisteet ja suunnat.

Yritysten strategisessa johtamisessa voidaan nahda kaksi vaihtoehtoista ajatte-
lumallia, joita voidaan Sarasvathyn (2001) mukaan kutsua kasitteilla causation
ja effectuation. Niille ei ole hyvaa suomenkielista vastinetta, mutta causation
tarkoittaa lahinna strategista suunnitelmallisuutta ja effectuation yrityksen toimi-
mista joustavasti eri liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamiseksi. Sarasvathy
(2001, 245) maarittelee causation kasitteen seuraavasti: "causation prosessissa
valitaan tietoisesti keinot jonkin olemassa olevan tavoitteen saavuttamiseksi”. Siing
yksikkd tekee rationaalisia valintoja kayttaen kaikkea tarpeellista informaatiota
arvioidakseen kunkin valinnan todennakoista lopputulosta. Vastavuoroisesti
effectuation perustuu periaatteisiin, joilla on tarkoitus kehittaa ratkaisuja epa-
varmoissa tilanteissa. Effectuationin ajatus lahtee kokeilusta ja joustavuudesta,
joiden avulla tartutaan ulkoa nouseviin mahdollisuuksiin.

Chandler ym. (2011) esittivat nelja periaatetta, joilla causation ja effectuation
ajattelumallit voidaan erottaa: 1) lyhytaikaiset kokeilut, joilla tunnistetaan uusia
liketoimintamahdollisuuksia epavarmassa tulevaisuudessa (effectuation) ver-
sus epdvarman tulevaisuuden ennustaminen ja valmiin tavoitteen asettaminen
ennalta (causation), 2) keskittyminen projekteihin, joissa otetaan vain sellaisia
riskeja, joihin yritykselld on varaa (effectuation) versus odotettujen voittojen
maksimointi (causation), 3) sopimukset yhteistyokumppaneiden kanssa epa-
varmuuden kontrolloimiseksi (effectuation) versus lilketoimintasuunnitelmat ja
kilpailija-analyysit tulevaisuuden ennustamiseksi (causation) ja 4) ymparistosta
nousevien lilketoimintamahdollisuuksien hyodyntaminen joustavuuden avulla
(effectuation) versus nykyisten kykyjen ja resurssien hyddyntaminen (causation).
Chandler ym. (2011) maarittelivat effectuation ajattelumallin sisaltavan kokeilun,
joustavuuden ja hallitun riskin.

On kuitenkin huomioitava, etta causation ja effectuation eivat ole toisiaan pois-
sulkevia vaihtoehtoja (Sarasvathy 2001). Yrityksen johtamisessa voidaan kayttda
molempia strategioita tukemaan toisiaan. Edella mainittujen periaatteiden pohjal-
ta Chandler ym. (2011) kehittivat mittariston, jonka avulla vallitsevaa ajattelumallia
voidaan mitata. Mittariin otettiin mukaan nelja osatekijaa: 1) suunnitelmallisuus,
2) kokeilu, 3) riskien hallinta ja 4) sopimukset. Ensimmainen osa mittaa erityisesti
causation logiikkaa, kun taas kokeilu ja riskien hallinta viittaavat enemman effec-
tuation logiikkaan. Sopimukset vuorostaan voivat littya molempiin - effectuation



logiikkaan silloin, kun tarkoituksena on vahentaa epdvarmuutta ja causation
logiikkaan, kun ne nahdaan rationaalisesti valittuina keinoina jonkin tavoitteen
saavuttamiseksi.

Strategisen johtamisen ajattelumallit ovat yhteydessa ympariston epavarmuuteen
(Chandlerym. 2011). Mita epavarmempi ymparistd on, sita useammin kdytetaan
esimerkiksi kokeiluja tarkkojen suunnitelmien sijaan. Sote-ala on ollut viime ai-
koina erittain epavarmassa tilanteessa. Tulevista muutoksista ei olla Suomessa
paasty yhteiseen sopimukseen, mutta uudistuksia tarvitaan silti kipeasti. Tassa
tilanteessa on mielenkiintoista nahda, nakyykd epavarmuus siina, millaisia stra-
tegisen ajattelun malleja yrityksissa omaksutaan.

Yrityksen kehittamisen painopisteet ovat yksi tapa madritelld yrityksen kehittamis-
toimia. Ne voidaan jakaa kahteen eri nakokulmaan, jotka ovat uuden kehittaminen
(exploration) ja olemassa olevan kehittaminen (exploitation) (March 1991). Naita
eri painopisteita on hyddynnetty paljon johtamisen tutkimuksessa (esim. Lavie &
Rosenkopf 2006; Levinthal & March 1993). Uuden kehittaminen pitda sisallaan
uuden etsimisen, I6ytamisen, kokeilun, varioimisen, joustavuuden, radikaaliset
innovaatiot ja riskien ottamisen (He & Wong 2004; Chen & Van de Ven 1996;
March 1991). Uuden kehittaminen on yhteydessa kokeilemiseen, jonka kautta
luodaan kokonaan uusia teknologioita, markkinoita ja prosesseja (Lumpkin &
Dess 1996; Siren, Kohtamaki & Kuckertz 2012).

Olemassa olevan kehittdminen on sen sijaan nykyisten resurssien ja teknologi-
oiden parempaa hyoddyntamista yrityksen menestymiseksi (Benner & Tushman
2003). Siihen liittyy yrityksen prosessien ja rutiinien tehostaminen ja fokusointi
(Holmavist 2004). Yritykset tarvitsevat molempia kehittamisnakdkulmia menesty-
akseen. Jos yritys liilkaa tehostaa toimintaansa, se ei valttamatta pysty vastamaan
markkinoiden muutokseen ja kehittamaan toimintaansa. Toisaalta liiallinen uuden
kehittaminen voijohtaa yrityksen taloudellisen tilanteen heikkenemiseen (Kim &
Huh 2015). Yrityksen onkin tarkedd seka kehittaa uutta etta tehostaa olemassa
olevaa, jotta pitkdaikainen menestyminen olisi taattu (Piao 2014).

2.5 Markkinaorientaatio

Yritysten markkinointiosaaminen on tarkea menestystekija. Markkinointiosaami-
nen on laaja kasite, joka pitad sisdllaan useita eri tekijoita. Yksi ndista on markki-
naorientaatio. Markkinaorientaatio voidaan nahda kahdesta eri nakdkulmasta:
se voi liittya yrityksen kulttuuriin tai yrityksen operatiivisiin kaytantoihin (Armario,
Ruiz & Armario 2008). Narver ja Slater (1990) maarittelevat markkinaorientaation
olevan yrityksen markkinoinnin ja strategisen suunnittelun perusta, joka tuottaa



yrityksen asiakkaille kilpailijoita paremmin arvoa. Tama kasitys edustaa enemman
kulttuurinakokulmaa. Kohli ja Jaworski (1990) puolestaan maarittelevat markkina-
orientaation konkreettisina kaytanteing, jotka nakyvat kolmen eri prosessin kautta:
1) markkinainformaation hankkimista asiakkaiden nykyisista ja tulevista tarpeista,
2) markkinatiedon jakamista yrityksen sisalla koko henkildkunnan kesken ja 3)
vastaamalla omalla tuote- ja palvelukehityksella asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin
tarpeisiin. Nama kaksi nakokulmaa tdydentavat toisiaan. Yrityksen kulttuuri luo
markkinaorientaatioon liittyvia kykyja, jotka sitten nakyvat yrityksen kaytanteissa
(Armario ym. 2008).

Narver ja Slater (1990) jakavat markkinaorientaation kolmeen osatekijaan, jotka
ovat asiakasorientaatio, kilpailijaorientaatio ja yrityksen sisdainen koordinointi. Asia-
kas- ja kilpailijaorientaatio viittaavat tiedon hankkimiseen asiakkaista ja kilpailijoista
seuraamalla markkinoiden tarpeita ja niiden kehittymista. Sisainen koordinointi
viittaa yrityksen kykyyn levittad tata tietoa yrityksessa siten, etta se mahdollistaa
ylivertaisen arvon tuottamisen asiakkaille tuotteiden ja palveluiden kautta.

Aiempi tutkimus on osoittanut, etta markkinaorientaatiolla on positiivinen vaiku-
tus yrityksen menestymiseen eri markkinatilanteissa (Cano, Carrillat & Jaramillo
2004; Kirca, Jayachandran & Bearden 2005; Kohli 2017). Sen vaikutus yrityksen
menestymiseen voi olla joko suora tai epasuora (esim. Joensuu-Salo ym. 2018;
Verhoef ym. 2011). Tama vaikutus ei koske pelkastaan suuria yrityksia. Spillan
ym. (2013) osoittivat, ettd markkinaorientaatio on yhteydessa yrityksen menes-
tymiseen myos mikroyrityksissa. On siis oletettavaa, etta silla on vaikutusta myos
sosiaali- ja terveysalan pk-yrityksissa.

2.6 Palvelujen innovointikyvykkyys

Nykyaikana korostuu yha enemman yrityksen kyky tuottaa ja luoda innovaatioita
(Saunila & Ukko 2014). Tiddin ym. (2005) mukaan innovaatio on prosessi, jossa
mahdollisuudet muutetaan uusiksi ideoiksi ja namd ideat siirretadn uusiksi tavoiksi
ja kaytannaiksi. Innovaatio voidaan myos maaritella uusien parempien prosessi-
en, palvelujen, tuotteiden ja toimintojen tuottamiseksi paremman kilpailukyvyn
saavuttamiseksi (Forsmann 20711). Samoin kuin innovaatio niin myos innovaatio-
kyvykkyys on monitahoinen kasite. Dayn (1994) mukaan organisaation kyvykkyys
muodostuu joukosta taitoja ja osaamista, joiden avulla yritys pystyy hyddyntamaan
etujaan ja saavuttamaan kilpailuetua suhteessa muihin. Joidenkin tutkimusten
mukaan (kts. Evangelista 2000; Forsman 2011) palvelu- ja tehdastuotannon inno-
vointitoiminta ei juurikaan eroa toisistaan. Jansen ym. (2016) kuitenkin vaittavat,
etta palveluinnovaatiot etenevat eri logiikalla kuin tuoteinnovaatiot.



Den Hertog ym. (2010) ovat luoneet dynaaminen palveluinnovaatio kyvykkyys
viitekehyksen, jonka avulla erityisesti palveluinnovaatioita voidaan johtaa stra-
tegisesti. Dynaaminen palveluinnovaatio kyvykkyys viitekehyksessa yhdistetaan
kaksi nakokulmaa: palveluinnovaatioiden ulottuvuudet ja dynaaminen kyvykkyys.
Viitekehyksen pohjana on kuusi tunnistettua palveluinnovointi ulottuvuutta. Nama
ulottuvuudet ovat: 1) palvelukonsepti, joka kuvaa arvoa, jonka palveluntarjoaja on
luonut yhdessa asiakkaan kanssa, 2) uudenlaiset vuorovaikutustavat asiakkaiden
kanssa, 3) uudenlainen systeemi tai verkosto partnereiden kanssa, 4) uudenlainen
liketoimintamalli, 5) uusi toimintamalli (esim. henkil6stolle, organisaatiokulttuurin
muutos jne.), ja 6) uusi palveluntarjontamalli (erityisesti uuden teknologian avul-
la). Den Hertogin ym. (2010) mukaan palveluorganisaatiot voivat innovoida, joko
joillain ndista ulottuvuuksista tai sitten eri ulottuvuuksien yhdistelmilla.

Dynaaminen palveluinnovaatiokyvykkyys viitekehyksessa nama kuusi ulottuvuutta
yhdistetaan siis dynaamisen kyvykkyyden ideaan. Dynaaminen kyvykkyys sisaltaa
yrityksen vaikeasti kopioitavat kyvykkyydet, joita tarvitaan sopeuduttaessa muut-
tuviin asiakas- ja teknologiamahdollisuuksiin (Teece 2007) ja uhkiin. Dynaamisella
kyvykkyydella pyritaankin selittamaan organisaation kykya muokata sen sisdisia
resurssejaan sopimaan ulkoisen ympadriston tarpeisiin. Yksinkertaisimmillaan
dynaamiset kyvykkyydet liittyvat yrityksen kykyyn aavistaa/tunnistaa, tarttua ja
uudelleen muokata ulkopain tulevat mahdollisuudet. Kun nama dynaamiset
kywykkyydet yhdistetaan aiemmin esitettyihin palveluinnovaation ulottuvuuksiin
saadaan dynaaminen palveluinnovaatiokyvykkyys viitekehys (Den Hertog ym.
2010). Viitekehys sisaltaa kuusi dynaamisen palveluinnovaation kyvykkyytta. Ndita
kyvykkyyksia ovat: 1) signaalien tunnistaminen ymparistdsta, 2) uusien palvelujen
kasitteellistaminen, 3) elementtien osiin purkaminen, 4) yhteistuottaminen eri-
laisten partnereiden kanssa, 5) palvelujen skaalaus ja yhdistaminen ja 6) omasta
toiminnasta oppiminen ja sen muokkaaminen.

Janssenym. (2016) ovat hyodyntaneet Hertogin ja kumppaneiden (2010) luomaa
viitekehysta kehittamalla sen pohijalta palvelujen innovointikyvykkyys mittausjar-
jestelman. Janssen ym. mittaristo sisaltaa viisi kyvykkyytta, joita ovat: 1) kayttajien
tarpeiden tunnistaminen, 2) kaytettavien teknologia vaihtoehtojen tunnistaminen,
3) konseptointi, 4) yhteiskehittaminen ja organisointi, seka 5) skaalaus ja levitta-
minen. Hyddyntamalla mittaristoaan Janssen ym. (2016) ovat selvittaneet, etta
useiden kyvykkyyksien hyodyntamisella on positiivinen korrelaatio liikevaihtoon,
kun kyseessa ovat parannetut tuotteet. Kaiken kaikkiaan tutkimuksen tulokset
tukevat kasitystd, jonka mukaan yritykset, joilla on vahvat dynaamiset innovaa-
tiokyvykkyydet suoriutuvat paremmin kuin ne yritykset, joilla ei ole ndita vahvoja
dynaamisia innovaatiokyvykkyyksia.



2.7 Yritysten menestyminen, kasvu ja kasvustrategiat

Yritysten kasvu on tarkeda yhteiskunnan kannalta. Kasvavat yritykset luovat ty6-
paikkoja ja sita kautta kehittavat kansantaloutta merkittavasti. Suurin osa uusista
tyopaikoista syntyy pk-yrityksiin, jolloin niiden kehittamiseen pitdisi kiinnittaa
eniten huomiota. Sosiaali- ja terveysalan pk-yritykset ovat myos potentiaalisia
kasvajia ja tyollistdjid. Yhteiskunnan ikaantyminen luo kysyntda sosiaali- ja ter-
veyspalveluille ja siten mahdollistavat kasvun.

Yrityksen kasvu on yksi tapaa tuottaa arvoa. Kasvu voi tulla joko nykyisten tuot-
teiden ja palveluiden ja nykyisten markkinoiden kautta tai sitten luomalla uusia
tuotteita ja palveluita uusille markkinoille. Tata kuvaa Ansoffin (1957) matriisi, jota
on kaytetty kuvaamaan kasvustrategioita jo useita vuosikymmenia. Ensimmainen
strategia on markkinapenetraatio, joka tarkoittaa markkinaosuuden kasvattamista
nykyisilla tuotteilla nykyisille markkinoille. Markkinaosuutta voi kasvattaa myymalla
tuotteita tai palveluita lisaa nykyisille asiakkaille tai I6ytamalla uusia asiakkaita.
Usein tama vaatii markkinointiviestintaan panostamista. Toinen strategia on tuo-
tekehitys, joka tarkoittaa uusien tuotteiden tai palveluiden kehittamista nykyisille
markkinoille. Tama vaatii panostamista TKI-toimintaan. Toinen vaihtoehto on
ostaa lisensseja tai osallistua yritysten yhteiskehittamiseen. Kolmas strategia on
markkinoiden kehittdminen. Tassa strategiassa kasvu saavutetaan laajentamalla
uusille markkinoille nykyisilla tuotteilla ja palveluilla. Tama voi tarkoittaa uusia
asiakassegmenttejd, uutta aluetta tai kansainvalistymista. Viimeinen strategia
on diversifikaatio. Tassa yritys pyrkii kasvamaan luomalla uusia tuotteita ja pal-
veluita uusille markkinoille. Tama strategia on luonnollisesti vaativin ja erityisen
riskialtis. Diversifikaatio voi liittya kokonaan uuteen lilketoimintaan tai nykyisen
liketoiminnan uudistamiseen.

Ansoffin matriisin jdlkeen on esitetty useita muitakin jakoja, jotka kaikki jollain
tapaa pohjautuvat Ansoffin maaritelmiin. Navarro, Casillas ja Barringer (2012)
tekivat naista yhteenvetoa, jossa kasvustrategiat vaihtelivat kahden ja seitseman
vaihtoehdon valilla. Esimerkiksi Gilbert ym. (2006) esittaa kasvustrategioiksi
vain ulkoista kasvua ja sisdista kasvua, kun taas Baghai ym. (1999) l6ytavat jopa
seitseman eri kasvustrategiaa (nykyisten asiakassuhteiden maksimointi, uusien
asiakkaiden hankinta, tuotekehitys, arvon tuotannon innovaatiot, yritysostot,
maantieteellinen laajeneminen ja uusille sektoreille laajeneminen.

Ortiz-de-Urbina-Criado, Guerras-Martin ja Montoro-Sanchez (2014) muistuttavat,
etta yritysten on tehtava paatoksia seka kasvustrategian etta kasvutavan suhteen.
He madrittelevat kasvustrategian kahteen vaihtoehtoon, joista ensimmaisessa
kasvua etsitaan nykyisen liiketoiminnan kautta ja toisessa (diversifikaatiossa)



uuden likketoiminnan kautta. Naiden strategioiden toteuttamista kaytannossa
he kutsuvat taas kasvutavaksi. Kasvutapa voi olla orgaaninen ja epaorgaaninen
eli kasvu voi tapahtua sisdisesti kasvamalla tai epaorgaanisesti yritysostojen ja
fuusioiden avulla. Ortiz-de-Urbina-Criado ym. (2014) osoittivat, etta kun yritykset
omaksuvat strategiakseen kasvun nykyisen liiketoiminnan kautta, usein kasvu-
tapana on sisainen kasvu ja toisaalta taas kun strategiana on kokonaan uusi
liketoiminta, kasvutapana on usein yritysostot ja fuusiot.

Pk-yritysten kasvustrategian valintaan vaikuttaa suuresti yritysjohdon osaaminen
(Barbero, Casillas & Feldman 2011). Jos johdolla on vankkaa markkinointi- ja talous-
osaamista, on se yhteydessa usein innovaatioihin ja markkinoiden kehittamiseen.
Toisaalta pienissa yrityksissa yrittajan henkilokohtainen motivaatio, aikomukset,
nakemykset omasta menestymisesta ja kasvuedellytyksista vaikuttavat paljon sii-
hen, millaisia kasvutavoitteita yritykselle asetetaan (Walker & Brown 2004; Weber,
Geneste & Connell 2015). Usein pienet yritykset eivat valttamatta halua kasvaa.

Sorama ym. (2015) osoittivat, etta eteldpohjalaiset yritykset kasvavat hitaasti
mutta kannattavasti. Kasvua ei selita mikadn yksittainen tekija, mutta toteutunut
kasvu selittaa tulevia kasvutavoitteita. Kasvu on siis jotain, mitd opitaan. Eniten
kasvua selittaa yrityksen menestyminen, joka voidaan jakaa liiketoiminnan laa-
dulliseen kehittymiseen ja taloudelliseen tulokseen. Menestyminen ja kasvu
liittyvat siis yhteen. Menestymista vuorostaan selittavat laajaan tietopohjaan ja
systemaattiseen seurantaan perustuva johtaminen, vahva kosketus markkinoi-
hin, panostukset uuden kehittamiseen seka hallitus- ja johtoryhmatyoskentelyn
aktiivisuus (Sorama ym. 2015).

Soraman ym. (2015) selvityksessa 62 % etelapohjalaisista yrityksista tavoittel
kasvua. Aineisto koostui tassa selvityksessa yrityksistd, jotka olivat aiempina vuo-
sina kasvaneet. Siksi kasvuhakuisuus on selvasti voimakkaampaa kuin kaikkien
yritysten keskuudessa. Uusimman pk-yritysbarometrin mukaan eteldpohjalaisista
yrityksista voimakkaasti kasvuhakuisia on vain 7 prosenttia ja kasvuhakuisia 30
prosenttia. Eniten Etela-Pohjanmaalla on asemansa sailyttamaan pyrkivia pk-
yrityksia (36 %), kun edellisend syksynd mahdollisuuksien mukaan kasvamaan
pyrkivia oli niukka enemmisto (Pk-yritysbarometri 2019).



3 MENETELMAT JA TOTEUTUS

3.1 Aineiston keruu

Kyselyiden lahettamista varten tilattiin Tilastokeskuksen yritysrekisterista lista
Etela-Pohjanmaan sote-alan yrityksista ja palveluntuottajista. Listan perusteella
kyselyt Iahetettiin kirjeitse 435 osoitteeseen. Kaksi kirjetta palautui. Koska vasta-
usprosentti jai hyvin matalaksi, etsittiin netista yritysten tai yrittdjien sahkdpos-
tiosoitteita. Tietoa hankkeen tydpajoista seka pyyntd vastata kyselyyn lahetettiin
11.6.2018 188 osoitteeseen ja uudelleen vield 15.6.2018. Elo-syyskuussa tyo-
pajojen markkinointisoittojen yhteydessa pyydettiin vastaamaan viela kyselyyn.
Soittoja tehtiin yhteensa 45 yritykseen. Naiden lisaksi oli 4 numeroa, jotka eivat
olleet kaytossa, vaikka nettisivujen mukaan kuuluivat yrityksille. Kyselyja oli
jaossa ja jaettiin mahdollisuuksien mukaan kahdessa eri tapaamisessa syksyn
aikana (Into:n markkinamaanantai syyskuussa ja Soteuttamo lokakuussa). Lisaksi
kyselylinkkia valitettiin Facebookin kautta. Tyopajoihin osallistuneita pyydettiin
vastaamaan kyselyyn, elleivat olleet sita jo tehneet. Kyselyyn vastasi yhteensa 46
sosiaali- ja terveysalan yrittajaa.

3.2 Kyselyn toteutus
Digitaalisuus ja teknologia

Kyselyn tarkoituksena oli selvittaa etelapohjalaisten sote-alan yritysten digitali-
saation nykytilaa, esteitd, digitaalisen osaamisen tasoa ja suunnitelmia. Lisaksi
selvitettiin yritysten ajatuksia teknologian kdyttamisesta omassa tuote- ja palvelu-
kehityksessaan. Kdytetyt mittarit perustuivat aiempiin tutkimuksiin digitalisaatiosta
ja teknologian kayttoonotosta (Joensuu-Salo 2015; Gatignon & Xuereb 1997).

Digitalisaation nykytilaa selvitettiin ensin kysymalla mita sahkaisid tai sosiaalisen
median valineita yrityksella on kaytossa. Vaihtoehtoina olivat internet-kotisivut,
sosiaalinen media, sahkoposti/tekstiviestit asiakkaalle, pilvipalvelut, dlypuhelimella
kaytettavat sovellukset palvelun tukena, virtuaalitapaamiset, sahkdinen ajanvaraus
seka chat-palvelu kotisivulla.

Digitaalisen osaamisen tasoa hahmotettiin kahden kokonaisuuden avulla. En-
simmainen liittyi enemman tekniseen osaamiseen, jossa yrityksia pyydettiin
arvioimaan asteikolla 1 - 5 osaamistaan suhteessa tiedonhankintaan, perusoh-
jelmistojen kayttoon, oman alan digitaalisiin palveluihin/ratkaisuihin, pilvipalve-
luiden kayton hallintaan, tietoturvaan ja tietoteknisen laitteiden kayttéon. Toinen



kokonaisuus liittyi sahkoisen markkinoinnin osaamiseen, jossa yritykset arvioivat
osaamistaan asteikolla 1 - 5 suhteessa sahkoiseen asiakassuhteiden hallintaan,
verkkosivujen kehittamiseen, somen kayttoon seka digitaalisen markkinoinnin
hallintaan.

Digitaalisuuden hyddyntamisen esteita selvitettiin pyytamalla yritysta arvioimaan
asteikolla 1 - 5, kuinka merkittdvana esteena yritys pitad seuraavia asioita: ulko-
puolisen asiantuntija-avun kalleus, hyvan asiantuntijan ldytaminen, teknologian
hankkiminen, yllapitokustannukset, henkiloston koulutuskustannukset, oma
osaaminen, henkilostoresurssit ja digitaalisuuden soveltuvuus omaan toimintaan.
Lisaksi yrityksilla oli mahdollisuus vastata avoimesti kohtaan muu, mika. Avoimena
kysymyksena kysyttiin lisaksi sita, mitka ovat yrityksessa keskeiset digitalisaation
kehittamiskohteet.

Suhtautumista teknologian kayttdon tuote- tai palvelukehityksessa mitattiin seitse-
man vaittaman avulla, jotka perustuivat Gatignonin ja Xuerebin (1997) kehittdmaan
mittariin. Vaittamissa kaytettiin viisiportaista Likertin asteikkoa. Vaittamat liittyivat
siihen, onko yritys ensimmaisten joukossa uuden teknologian hyddyntamisessa,
onko yritys aktiivinen rakentamaan uusia teknologian ratkaisuja asiakkaan par-
haaksi, onko yrityksella verkostoja alan teknologian kehittajiin, onko yrityksella
osaamista ja resursseja hyddyntaa teknologiaa ja kehittaako yritys aktiivisesti
palveluja ja tuotteita, joissa hyddynnetaan uutta teknologiaa.

Yritysten kasvutavoitteet, kasvustrategiat, menestyminen ja taloudellinen osaaminen

Kyselyn toinen kokonaisuus muodostui kasvuun liittyvista kysymyksista. Likevaih-
don kasvun edellyttaman lisakapasiteetin hankkimista kysyttiin, onko se hankittu
tyontekijamadraa kasvattamalla, yhteistyokumppaneita lisaamalla vai toimintaa
tehostamalla.

Yrityksilta kysyttiin liikevaihdon ja henkildston tavoiteltua tasoa viiden vuoden
kuluttua. Mikdli vastaajat ilmoittivat tavoittelevansa kasvua, heilta kysyttiin kas-
vustrategiasta. Vastaajia pyydettiin arvioimaan vaittamia asteikolla 1-5. Perus-
tuuko kasvu nykyisiin ydinosaamisiin vai toiminnan laajentamiseen, nykyisten
palvelumarkkinoiden tai asiakassuhteiden kehittamiseen, uusien asiakkaiden
hankintaan vai liilketoiminta- tai yritysostoihin. Kasvustrategiat perustuivat An-
soffin (1957) matriisiin.

Menestymisen mittaamiseen kaytettiin Chapmanin ja Kinnin (2009) kayttamaa ja
alun perin Govindarajan ja Fisherin (1990) kehittamaa 10-kohtaista mittaristoa.
Kaytetty mittaristo kattaa ndin ollen taloudelliseen (rahamaarainen) ja ei-talou-



delliseen (ei-rahamdardinen) menestymiseen liittyvat osa-alueet. Tassa raportissa
ei-taloudellista menestymista on kutsuttu liiketoiminnalliseksi kehittymiseksi.
Alkuperadisen mittaristoon liittyvan mitattavan menestymisen ajanjaksoa halut-
tiin tarkentaa, joten Artzin, Homburg ja Rajabin (2012) tavoin kaytettiin kolmen
vuoden ajanjaksoa. Yritysten menestymista kysytdan seuraavan kysymyksen
mukaan: "Milla tavalla yrityksenne on kehittynyt suhteessa kilpailijoihin seuraavilla
osa-alueilla viimeisen kolmen vuoden aikana?”. Yrityksia pyydettiin arvioimaan
kehitysta suhteessa kilpailijoihin asteikolla 1 - 5. Arvioitavina asioina olivat kate,
omavaraisuusaste, maksuvalmius, likkevaihto, kustannusten hallinta, uusien
tuotteiden/palveluiden kehittely, markkinaosuus, markkinoiden laajentaminen,
henkiloston kehittaminen seka sidosryhmasuhteet.

Taloudellista osaamista mitattiin kolmen kysymyksen avulla. Vastaajia pyydettiin
arvioimaan omaa osaamistaan asteikolla 1 - 5 suhteessa budjetin laatimiseen,
kustannuslaskentaan ja hankintaprosesseihin.

Informaation kdyton laajuus ja kehittdmisen painopistealueet

Informaation kayton laajuudella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa sita, millaista
tietoa yritys kayttaa arvioidessaan menestymistaan. Informaation laajuuden
mittaamiseen kaytettiin Ittnerin, Larckerin ja Randallin (2003) kehittelemaa
10-kohtaista kysymyspatteristoa, johon on viitattu useissa informaation laajuut-
ta ja suorituskykymittaristoja kasittelevdssa tutkimuksessa. Ittnerin ym. (2003)
kehittelema mittaristo kattaa kysymyksia useasta eri suorituskykymittaristojen
tuottaman informaation nakokulmasta, kuten talous, asiakkaat, henkildsto, sisdiset
prosessit, laatu ja ymparisto.

Informaation laajuutta mitataan 5-portaisella Likert-asteikolla (1=ei kayteta lain-
kaan, 7=kdytetadn kattavasti). Vastaajia pyydettiin arvioimaan kuinka paljon he
hyodyntavat tietoa arvioidessaan lyhyen tahtdimen taloudellista menestymista,
asiakkaita, henkilostda, toimittajia, sisaisia prosesseja, tuotteiden ja palvelujen
laatua, yhteistyota muiden organisaatioiden kanssa, ymparistod, tuotteiden ja
palvelujen innovaatioita ja yhteiskuntavastuuta.

Kehittamisen painopistealueiden mittaamiseen kaytettiin mittaria, jonka ovat
kehittaneet He ja Wong (2004). Yrityksia pyydettiin arvioimaan, mitka ovat kehit-
tamisen painopisteet asteikolla 1 (ei lainkaan painopiste) - 5 (vahva painopiste).
Vaihtoehtoina olivat uuden sukupolven tuotteiden tai palveluiden kehittaminen,
olemassa olevien tuotteiden tai palveluiden valikoiman kasvattaminen, uusien
markkina-alueiden I6ytaminen, uusien teknologioiden omaksuminen, olemassa
olevien tuotteiden tai palveluiden laadun parantaminen, joustavuuden lisaami-



nen, kulujen vahentaminen ja toiminnan tehostaminen. Mittari perustuu Marchin
(1991) jakoon uuden kehittamisen (exploration) ja olemassa olevan kehittamisen
(exploitation) valilla. Ensimmadiset nelja vaittamaa liittyvat uuden kehittdmiseen
ja seuraavat nelja olemassa olevan kehittamiseen.

Strateginen ajattelu

Strategisen ajattelun osalta selvitettiin yritysten strategista suunnitelmallisuutta
(causation) ja yrityksen toimimista joustavasti eri liikketoimintamahdollisuuksien
tunnistamiseksi (effectuation). Strategista suunnitelmallisuutta mitattiin seitse-
man vaittaman avulla, jotka pohjautuvat Chandlerin ym. (2011) mittariin. Vaitteet
olivat: Analysoimme pitkan aikavalin mahdollisuuksia ja valitsemme sellaisen,
jonka arvelemme tuottavan parhaimmat tuotot; Suunnittelemme sellaisen
strategian, joka parhaiten hyddyntaa resurssit ja kyvykkyydet; Suunnittelemme
liketoimintastrategiamme; Suunnittelemme ja toteutamme valvonnan prosessit,
joilla varmistamme, ettd saavutamme tavoitteemme; Tutkimme ja valitsemme
kohdemarkkinat ja teemme tarkoituksenmukaisen kilpailija-analyysin; Meilla on
selkea ja johdonmukainen visio siita, mita haluamme saavuttaa; Suunnittelemme
tuotanto- ja markkinointitavoitteemme. Vaitteissa kaytettiin viisiportaista Likertin
asteikkoa.

Effectuation-kasitteen liittyvaa kokeilua mitattiin neljan vaittaman avulla, jotka
pohjautuvat Sarasvathyn (2007), Brownin ja Eisenhardtin (1997) seka Kobergin
ym. (2003) tyohon. Vaitteet olivat: Kokeilemme erilaisia tuotteita/palveluita ja/tai
liketoimintamalleja; Tuote/palvelu, jota nyt tarjoamme, on padosin sama kuin alun
perin suunnittelemamme; Tuote/palvelu, jota nyt tarjoamme, on merkittavasti
erilainen kuin ensin kuvittelemamme; Kokeilimme useita erilaisia lIahestymis-
tapoja ennen kuin I6ysimme toimivan liiketoimintamallin. Vditteissa kaytettiin
viisiportaista Likertin asteikkoa.

Chandlerin (2011) mukaisesti mitattiin Effectuation-kasitteeseen liittyvaa hal-
littua riskia kolmen vaittaman avulla: Olemme varovaisia siind, etta emme sido
enempada resursseja kuin meilla on varaa menettad; Olemme varovaisia siing,
ettemme riskeeraa alustavaan ideaan enemman rahaa kuin olemme valmiita
menettamaan; Olemme varovaisia siing, etta emme riskeeraa niin paljon rahaa,
etta yritys joutuisi todellisiin taloudellisiin vaikeuksiin, jos asiat eivat toimi. Vait-
teissa kaytettiin viisiportaista Likertin asteikkoa.

Joustavuutta mitattiin Chandlerin (2011) mukaan neljan vaittaman avulla: An-
namme lilketoiminnan kehittya mahdollisuuksien mukaan; Sopeudumme siihen,
mita resursseillamme voimme tehda; Olemme joustavia ja hyddynnamme esiin



nousevat mahdollisuudet; Valtamme toimintatapoja, jotka rajoittavat joustavuutta
ja sopeutumiskykya. Vaitteissa kaytettiin viisiportaista Likertin asteikkoa.

Sopimusten kayttoa mitattiin Chandlerin (2011) mukaan kahden vaittaman avulla:
Meilla on asiakkaiden, alihankkijoiden seka muiden organisaatioiden ja ihmisten
kanssa huomattava maara sopimuksia, joilla véhennamme epdvarmuuden maa-
rag; Sitoutamme asiakkaat ja toimittajat (yhteistydkumppanit) etukateen aina kun
se on mahdollista. Vaitteissa kaytettiin viisiportaista Likertin asteikkoa.

Markkinaorientaatio

Yritysten markkinoinnissa keskityttiin markkinaorientaation mittaamiseen. Mark-
kinaorientaatiota mitattiin erityisesti terveysalan yrityksille kehitetylla mittarilla
(Wood, Bhuian & Kiecker 2000), joka pohjautuu Kohlin, Jaworskin ja Kumarin
(1993) alkuperaiseen mittariin. Mittarissa on yhteensa 11 kysymystd, joista nelja
ensimmaista mittaavat markkinatiedon hankkimista (Kaytamme paljon aikaa
yrityksessamme ymmartadksemme asiakkaidemme tarpeita; Yrityksessamme
pohditaan usein sita, kuinka ymparistdssa tapahtuvat muutokset vaikuttavat
asiakkaidemme tarpeisiin; Yrityksessamme ymmarretaan hyvin, kuinka kilpailijoi-
den markkinointitoimet vaikuttavat asiakkaidemme odotuksiin ja palvelumielty-
myksiin; Yrityksessamme hyodynnetaan monipuolisesti keinoja markkinatiedon
keraamiseksi), seuraavat kolme tiedon levittamista koko henkilokunnan kayttoon
(Yrityksessamme varmistetaan se, etta markkinatietoa levitetaan koko henkil6-
kunnalle; Kokouksissamme keskustellaan alan markkinatrendeista ja kehityksests;
Tietoa asiakkaidemme tyytyvaisyydesta valitetaan koko henkilokunnalle) ja loput
nelja markkinatiedon kayttamista tuote- ja palvelukehityksessa (Kehitamme tuot-
teita/palveluita, jotka perustuvat tietoon asiakkaidemme tarpeista; Kehitamme
tuotteidemme/palveluidemme markkinointia, hinnoittelua ja toimintamalleja
perustuen tietoon asiakkaidemme tarpeista; Kaytamme markkinointiosaamista
kehittaessamme uusia tuotteita/palveluita; Kaytamme markkinointiosaamista
kehittdessamme yrityksemme markkinointiviestintaa, hinnoittelua ja toiminta-
malleja). Kaikki osion vastausvaihtoehdot olivat valilla 1 (taysin eri mieltd) - 5
(tdysin samaa mieltd).

Palvelujen innovointikyvykkyys

Palvelujen innovointikyvykkyyttd mitattiin Janssenin ym. (2016) kehittamalla mit-
tarilla, jota lyhennettiin vastaamaan kyselyn tarvetta. Mittarin mukaan palvelujen
innovointikyvykkyytta mitattiin neljan eri alakdsitteen avulla. Ensimmainen ala
kasite oli asiakastarpeet ja teknologiset vaihtoehdot, joka sisalsi nelja vaitta-
maa: Analysoimme palvelujemme todellista kayttdg; Yrityksemme on erittain



hyva erottamaan kayttdjaryhmia ja markkinasegmenttejd; Kaytdmme erilaisia
tiedon lahteita tunnistaaksemme mahdolliset uudet palvelut; Seuraamme, mita
teknologioita kilpailijamme kayttavat. Toinen alakasite oli konseptointi, joka
sisalsi kolme vaittamaa: Olemme innovatiivisia keksimadn uusia ideoita uusista
palveluista; Yrityksemme kokeilee uusia palvelukonsepteja; Yhdenmukaistamme
uuden palvelutarjontamme nykyisen liiketoimintamme ja prosessiemme kanssa.
Kolmas alakasite oli koordinointi, joka sisdlsi kaksi vaittamaa: Yhteistyd muiden
organisaatioiden kanssa auttaa meita parantamaan tai ottamaan mukaan uusia
palveluita; Yrityksemme on erittain hyva koordinoimaan usean kumppanin kanssa
tehtdvaa innovaatiotoimintaa. Viimeinen kasite liittyi uusien palvelujen mukaut-
tamiseen yrityksen strategiaan. Tata mitattiin kolmen vaittaman avulla: Uusia
palveluja kehittaessamme otamme huomioon strategiamme; Yrityksemme vie
aktiivisesti eteenpain uusia palvelujaan; Esittelemme uusia palveluja seuraamalla
markkinointisuunnitelmaamme.

Analyysivaiheessa palvelujen innovointikyvykkyytta kasiteltiin seka alakasitteiden
kautta etta kokonaisuutena.



4 TULOKSET
4.1 Taustamuuttujat

Kyselyyn vastasi yhteensa 46 yrittajaa, joista naisia oli 72 %. Suurin osa yrityksista
sijaitsi Seindjoella (51 %). Muut vastaajat jakautuivat tasaisesti maakunnan pie-
nempien paikkakuntien kesken. Kuviossa 1 on esitetty yritysten toimialat. Suurin
osa (54 %) ilmoitti toimialakseen terveydenhuollon avopalvelut. 26 % toimi sosi-
aalihuollon avopalveluissa ja 24 % sosiaalihuollon laitospalveluissa. 9 % ilmoitti
toimialakseen jonkin muun ja 4 % terveydenhuollon laitospalvelut.

Yrityksen toimiala

Terveydenhuollon
laitospalvelut

Terveydenhuollon

avopalvelut 54

Sosiaalihuollon
laitospalvelut

Sosiaalihuollon
avopalvelut

Muu toimiala

n=46 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 1. Yritysten toimialat.

Yritysten keski-ika oli 16,6 vuotta. Nuorin yrityksista oli vasta perustettu ja van-
hin oli toiminut 54 vuotta. Yritykset voitiin jakaa myohempaa tarkastelua varten
kahteen ryhmaan: niihin, jotka olivat toimineet 10 vuotta tai alle (50 %) tai yli 10
vuotta toimineisiin yrityksiin (50 %). 16 % yrityksista oli yksinyrittajia. Suurin osa
yrityksista (57 %) oli pienig, tyollistaen alle 10 henkilda. 43 % tydllisti 10 henkiloa
tai enemman. Neljd yritysta tyollisti vahintaan 50 henkiloa.

Liikevaihdoltaan yritykset voitiin jakaa kahteen luokkaan. 51 % ilmoitti likevaihdok-
seen 250 000 euroa tai enemman vuonna 2017 ja 49 % ilmoitti likevaihdokseen
alle 250 000 euroa. Maksimi lilkevaihdossa oli 4 400 000 euroa ja minimi 4000
euroa. Liikevaihdon mediaani oli 255 000 euroa. Yli miljoona euroa liikevaih-
dokseen ilmoittavia yrityksid oli ainoastaan kolme. Kaikki vastaajat yhta lukuun
ottamatta uskoivat liikevaihtonsa kasvavan viiden vuoden kuluessa. Maksimissaan
yksi yritys uskoi kasvun olevan jopa 1650 % ja minimissaan 4 %. On kuitenkin
huomattava, etta liikevaihtoa koskevaan kysymykseen oli vastannut ainoastaan
27 yritysta. Naista kymmenen odotti vahintaan 100 %:n kasvua.



4.2 Digitaalisuuden taso

Kuviossa 2 on esitetty yrityksissa kdytossa olevat sahkoiset ja sosiaalisen median
valineet. Suurimmalla osalla oli kaytdssa internet-kotisivut (83 %), sosiaalinen
media kuten Facebook (78 %) ja sahkoposti/tekstiviestit asiakkaille (76 %). Pil-
vipalveluja kaytti 46 %. Yllattavan monella (41 %) oli kaytossaan dlypuhelimella
kaytettavat sovellukset palvelun tukena. 27 % kaytti virtuaalitapaamisia kuten
videopuheluita tai etdkonsultointia, 17 % sahkdista ajanvarausta ja 9 % chat-
palvelua kotisivulla. Nayttaisi silta, etta suurimmalla osalla yrityksista on hallussa
sahkadiseen viestintdan liittyvat perustyokalut, mutta alaan liittyvia tyokaluja ei
viela kayteta yhta suuressa maarin.

Onko yrityksella kaytdssa seuraavia séhkdisia ja sosiaalisen
median valineita?

Internet-kotisivut

Sosiaalinen media (mm.
Facebook)

Séhkopostiftekstiviestit
asiakkaille

Pilvipalvelut

Alypuhelimella kaytettavét

sovellukset palvelun tukena

Virtuaalitapaamiset (esim.
videopuhelut, etékonsultointi)

Sahkdinen ajanvaraus

Chat-palvelu kotisivuilla

0% 20% 40% 0% 0%  100%
reedd = Kylla =B

Kuvio 2. Yrityksissa kaytossa olevat sahkoiset ja sosiaalisen median
valineet.

Yritysten vastausten perusteella laskettiin, kuinka monta edelld mainittua digi-
taalista valinetta yrityksella oli kdytdssa. Minimissaan kaytossa oli yksi valine ja
maksimissaan kaikki seitseman valinettd. Keskiarvo oli 3,7 valinetta. Taulukossa
1 on esitetty vastausten jakautuminen. Kolmella yrityksella oli kdytdssa kaikki
seitseman vadlinetta ja viidella pelkdstaan yksi. 20 %:lla oli kaytossa kolme valinet-
ta, 28 %:lla oli kaytossa nelja valinetta ja 17 %:lla viisi valinetta. Vastaukset ovat
jakautuneet selvasti siten, ettd vain harvalla yrityksella on kdytossa 6-7 valinetta
ja toisaalta vain harvalla pelkastaan yksi valine.



Taulukko 1. Sahkdisten ja sosiaalisen median vélineiden maara

yrityksissa.
Kuinka monta sahkoista ja Vastaajien %
sosiaalisen median vélinetta lkm
yrityksella on kaytéssa?
1 5 11
2 6 13
3 9 20
4 13 28
5 8 17
6 2 4
7 3 7
Yhteensa 46 100

Toimialojen valilla oli hieman eroja siing, kuinka paljon sahkaisia valineita oli kay-
tdssa. Terveydenhuollon osalta keskiarvo oli 3,5 ja sosiaalialan 3,9. Sosiaalialalla
sahkdoisia vélineita on siis hieman enemman kaytdssa kuin terveydenhuollossa.
Yrityksen ialla ei ollut tilastollista merkitysta siing, kuinka paljon valineita oli
kaytossa. Kuitenkin nuorempien eli 10 vuotta tai sita vahemman toimineiden
kohdalla keskiarvo valineiden kdytossa oli 3,8 jayli 10 vuotta toimineiden kohdalla
3,6. Pieni ero siis nayttaisi olevan siina, etta nuoremmilla yrityksilla on hieman
useampi valine kaytdssa kuin vanhemmilla yrityksilla.

Yritysten koolla oli merkitysta sen suhteen, kuinka paljon digitaalisia valineita oli
yrityksessa otettu kayttdon. Ero alle 10 henkilda tydllistavien ja 10 henkilda tai
enemman tyollistavien valilla oli tilastollisesti merkitseva. Pienempien yritysten
keskiarvo vdlineiden kdytossa oli 3,3 ja suurempien yritysten 4,4. Suuremmissa
yrityksissa kaytetdan digitalisaation eri valineita monipuolisemmin kuin pienem-
missa yrityksissa.

4.3 Digitaalinen osaaminen

Yrityksia pyydettiin arvioimaan digitaalisen osaamisen tasoaan asteikolla 1-5, jossa
1 tarkoitti huonoa ja 5 erittdin hyvaa. Vaittamat liittyivat tekniseen osaamiseen ja
sahkdisen markkinoinnin osaamiseen. Tekninen osaaminen ja sahkodisen markki-
noinnin osaaminen muodostivat faktorianalyysin perusteella omat selkedt koko-
naisuutensa. Naista muodostettiin omat keskiarvomuuttujat, joiden reliabiliteetti
oli hyva (tekninen osaaminen Cronbachin alpha 0,79 ja sahkoisen markkinoinnin



osaaminen 0,80). Myos digitaalisen osaamisen kokonaisuudesta muodostettiin
oma keskiarvomuuttuja, jonka luotettavuus oli hyva (Cronbachin alpha 0,86).

Kuviossa 3 on esitetty yritysten digitaalisen osaamisen taso. Teknisen osaamisen
kokonaiskeskiarvo on 3,6 ja sahkdisen markkinoinnin osaamisen 3,1. Tekninen
osaaminen on yrityksissa siis korkeammalla tasolla kuin sahkoisen markkinoin-
nin osaaminen. 74 % kokee osaamisensa tiedonhankinnan suhteen hyvaksi tai
erittain hyvaksi (ka 4,0). Myos perusohjelmistojen kayttd on hyvin hallinnassa
69 %:lla yrityksista (ka 3,9). Sen sijaan vain 44 % yrityksista kokee osaamisensa
hyvaksi tai erittain hyvaksi oman alan digitaalisten ratkaisujen suhteen (ka 3,3).
Matalin keskiarvo on kohdassa pilvipalveluiden kayton hallinta (ka 2,9). Sahkaoisen
markkinoinnin osalta matalin keskiarvo on kohdassa digitaalisen markkinoinnin
hallinta (ka 2,9). Siina osaamisensa kokee hyvdksi tai erittdin hyvaksi ainoastaan
34 % vastaajista. Somen kayton markkinointiviestinnassa hallitsee 39 % vastaajista
(ka 3,2), yrityksen verkkosivujen kehittamisen 38 % vastaajista (ka 3,0) ja sahkoisen
asiakassuhteiden hallinnan 48 % vastaajista (ka 3,3). Koko digitaalisen osaamisen
keskiarvo yrityksilla on 3,4. Eniten kehitettavaa on pilvipalveluiden kayton hallin-
nassa seka digitaalisen markkinoinnin osaamisessa.
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Kuvio 3. Yritysten digitaalisen osaamisen taso.



Toimialojen valilla ei ollut eroa digitaalisen osaamisen suhteen. Koko digitaalisen
osaamisen keskiarvo oli seka terveydenhuollossa etta sosiaalialalla 3,4. Yrityksen
ika naytti hieman vaikuttavan digitaaliseen osaamiseen, vaikka ero ei ollut tilas-
tollisesti merkitseva. Nuorempien (korkeintaan 10 vuotta toimineiden) yritysten
kohdalla digitaalisen osaamisen keskiarvo oli 3,6 ja vanhempien (yli 10 vuotta
toimineiden) yritysten kohdalla 3,2. Kun tarkastellaan erikseen digitalisaation
osaamisen osa-alueita, nuoremmilla yrityksilla on molemmissa korkeampi keski-
arvo. Teknisen osaamisen suhteen korkeintaan 10 vuotta toimineiden yritysten
keskiarvo oli 3,8 ja vanhempien, yli 10 vuotta toimineiden yritysten keskiarvo oli
3,4. Sahkoisen markkinoinnin osaamisen suhteen nuorempien yritysten keski-
arvo oli 3,2 ja vanhempien 2,9. Paasaantoisesti nuoremmat yritykset hallitsevat
siis digitalisaation eri osa-alueet hieman paremmin kuin vanhemmat yritykset.

Digitaalinen osaaminen oli pienemmissa yrityksissa hieman heikompaa kuin suu-
remmissa yrityksissa. Alle 10 henkila tyollistavien yritysten keskiarvo digitaalisen
osaamisen kohdalla oli 3,2 ja vahintaan 10 henkilda tydllistavien 3,6. Ero selittyy
enemman sahkoisen markkinoinnin osaamisen erolla. Pienemmissa yrityksissa
sahkaoisen markkinoinnin osaamisen keskiarvo oli 2,8 ja suuremmissa yrityksissa
3,4. Myos teknisen osaamisen suhteen oli pieni ero: pienempien yritysten kes-
kiarvo sen suhteen oli 3,4 ja suurempien 3,7. Yhteenvetona voi siis todeta, etta
digitaalinen osaaminen on korkeammalla tasolla vahintdan 10 henkiloa tyollis-
tavissa yrityksissa kuin pienemmissa, alle 10 henkilda tyollistavissa yrityksissa.

4.4 Digitaalisuuden hyédyntamisen esteet ja
kehittamiskohteet

Yrityksia pyydettiin arvioimaan digitaalisuuden hyddyntamisen esteitd eri asioiden
suhteen. Arvo 1 tarkoitti, etta asiaa ei koettu ollenkaan esteeksi ja arvo 5, ettd se
koettiin erittain suureksi esteeksi. Kuviossa 4 on esitetty vastausten jakautuminen.
Kokonaisuudesta muodostettiin keskiarvomuuttuja "digitaalisuuden hyddyntami-
sen esteet”, jonka luotettavuus oli hyva (Cronbachin alpha 0,84). Keskiarvomuut-
tujan arvo on 3,2, mika esitetdaan kuviossa nimelld digitalisaation esteet. Toisin
sanoen kokonaisuudessaan yritykset kokevat jonkin verran esteita digitalisaation
hyodyntamisessa. Suurimmat esteet liittyvat ulkopuolisen asiantuntija-avun
kalleuteen (ka 3,7). Tama on suuri tai erittain suuri este 65 %:lle vastaajista. Toi-
seksi suurin este liittyy myos asiantuntija-apuun. 52 %:lle suuri tai erittdin suuri
este on hyvan asiantuntijan I6ytaminen (ka 3,4). Yllapitokustannukset on suuri
tai erittdin suuri este 48 %:lle vastaajista (ka 3,2). Henkiloston koulutuskustan-
nusten ja teknologian hankkimisen osalta keskiarvot ovat molemmissa 3,2. Noin
puolet kokevat nama suureksi tai erittain suureksi esteeksi. 38 % kokee oman
osaamisensa suureksi tai erittdin suureksi esteeksi (ka 3,1). Vahiten esteita luovat



henkilostoresurssit (ka 3,0) ja digitalisaation soveltuvuus omaan toimintaan (ka
2,8). Toisin sanoen lahes puolet kokee, etta digitaalisuus soveltuu oman yrityksen
toimintaan (vastausvaihtoehdot 1 tai 2).
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Kuvio 4. Digitalisaation hyédyntamisen esteet.

Yritykset saivat myos vastata kohtaan "muu, mika” digitalisaation hyodyntami-
sen esteiden suhteen. Tahan vastasi yhteensa nelja yritysta. Kahden vastaukset
liittyivat siihen, etta heilla ei ole aikaa digitalisaation kdyttoonottoon. He olivat
molemmat arvioineet taman suureksi esteeksi. Yksi mainitsi kolmosen tasoiseksi
esteeksi sen, ettd henkildkunnalla on erilainen Iahtétaso ja mydskaan asiakkailla ei
ole valmiuksia digitalisaatioon. Yksi yrittdja mainitsi kolmosen tasoiseksi esteeksi
sen, ettei tieda mihin kannattaa panostaa, kun vaihtoehtoja on paljon.

Digitalisaation hyddyntamisen esteiden suhteen toimialojen valilla ei ollut eroa.
Terveydenhuollon keskiarvo oli 3,2 ja sosiaalialan 3,1. Sita vastoin eroa |0ytyi
korkeintaan 10 vuotta toimineiden ja yli 10 vuotta toimineiden yritysten kesken.
Keskiarvojen ero yritysten vdlilla oli tilastollisesti melkein merkitseva. Nuoremmat
yritykset (korkeintaan 10 vuotta toimineet) eivat kokeneet digitalisaatiossa niin
suuria esteita (ka 2,9) kuin vanhemmat (yli 10 vuotta toimineet) yritykset (ka 3,4).
Yrityksen koolla naytti olevan pieni vaikutus siihen, miten paljon digitalisaation
hyodyntamisen esteita koettiin. Alle 10 henkiloa tydllistavien yritysten keskiarvo es-
teiden kokemisessa oli 3,3 ja vahintaan 10 henkilda tydllistavien yritysten keskiarvo
oli 3,0. Toisin sanoen pienemmissa yrityksissa koetaan hieman enemman esteitd
digitalisaation hyddyntamiseen, vaikka ero ei olekaan tilastollisesti merkitseva.



Yrityksilta kysyttiin avoimena kysymyksend, mitka ovat yrityksen kannalta kes-
keisimmat digitalisaation kehittamiskohteet. Kysymykseen vastasi yhteensa 26
yritysta. Lisaksi kaksi yrittdjaa mainitsi, ettei tieda tai etta on jo niin iakas, ettei
aio ottaa kayttdéon mitaan.

Ensimmainen tunnistettu kehittdmiskohde oli markkinoinnin digitalisoiminen,
joka nousikin yndeksi keskeisermmaksi kehittamisalueeksi sote-yrittdjien mainin-
noissa. Digitaalista markkinointia ja myyntia haluttiin kehittaa yleiselld tasolla,
mutta yrittdjat mainitsivat myos erityisia markkinoinnin osa-alueita, joita he kokivat
kehitettaviksi alueiksi, nama liittyivat sosiaalisen median alustoihin ja palveluihin.
Osalta sote-alan yrittajista puuttui kotisivut tai ne kaipasivat paivitysta, toiset taas
nimesivat sosiaalisen mediaosaamisen kehittamisen kokonaisuutena tai nimesivat
tiettyja sosiaalisen median kanavia, joita heilta puuttui. Toinen kehittadmiskohde on
sahkdisen asiakasjarjestelman kayttéonotto. Tama oli selkea kehittamiskohde
osalle sote-alan yrittajista, toisilta asiakashallintajarjestelma puuttui kokonaan ja
osalta puuttui sen mobiilijarjestelma. Kolmas tunnistettu kehittdmiskohde on
teknisten palvelujen, sovellusten ja tydkalujen hyédyntaminen perustyos-
sa. Myos talla kehittamisalueella osa yrittdjista mainitsi yleiselld tasolla tarpeen
kehittaa teknisia palveluja/sovelluksia perustyossa, kun taas osa nimesi selkeita
teknisia sovelluksia, mita he tarvitsisivat. Naita olivat esimerkiksi yovalvonnassa
hyodynnettava nakd-puheyhteys asiakkaisiin tai sahkoinen ajanvarausjarjestel-
ma. Keskeista talle kehittamisalueelle oli se, etta tekniset tai digitaaliset tydkalut
toimisivat apuna perustoiminnassa. Neljas kehittamiskohde on digitaalisuuden
ymmartaminen. Osalle yrittdjista koko digitaalisuusajattelun siirtdminen sote-
kontekstiin tuntuu haastavalta. Se mihin tai miten digitaalisuutta voisi hyodyntaa
omassa toiminnassa ei ole selkiytynyt. Digitaalisuuden vieminen asiakkaiden
kanssa kdytavaan vuorovaikutukseen on viides tunnistettu kehittamiskohde.
Yrittajat mainitsivat erityisesti kehittamiskohteeksi asiakkaiden eta- ja virtuaali-
tapaamisten jarjestamisen. Kuudes aineistosta tunnistettu kehittamiskohde on
henkiléston digiosaamisen kehittdminen. Kehitettavaa on oman henkiloston
yleisessa digiosaamisessa, mutta myos yrityksen sisaisissa prosessissa kuten
henkiloston sisdisessa viestinndssa ja pilvipalvelujen kaytdssa.

Kuten kehittamiskohteiden luokittelusta voi havaita, toiset yrittajien mainitsemat
kehittamiskohteet ovat hyvin konkreettisia kuten asiakastietojarjestelman vie-
minen sahkoiseen muotoon tai kotisivujen paivittaminen, kun taas toiset olivat
hyvin laajoja ja osittain epamadraisiakin, kuten markkinoinnin digitalisoiminen tai
koko digitaalisuusajatuksen ymmartaminen ja haltuunotto. Sosiaali- ja terveysalan
yritysten digitalisoitumisen kehittamista tulisikin tukea monitasoisesti. Toisaalta
yrittajat kaipaavat konkreettista apua esimerkiksi sosiaalisen median kanavien
kaytossa osana markkinointia tai henkildston kouluttamisessa digitaaliseen maail-



maan, ja toisaalta laajempaa ja kokonaisvaltaisempaa ymmadrrysta digitaalisuuden
mahdollisuuksista erityisesti sosiaali- ja terveysalalla.

4.5 Teknologia tuote- ja palvelukehityksessa

Yrityksia pyydettiin ottamaan kantaa vaittamiin, jotka liittyivat suhtautumiseen
teknologiaan ja sen kayttd6n omassa tuote- ja palvelukehityksessa. Vastauksis-
sa 1 tarkoitti taysin eri mieltd ja 5 tdysin samaa mieltd. Kuviossa 5 on kuvattu
vastausten jakautuminen. Kokonaisuudesta muodostettiin keskiarvomuuttuja,
jonka luotettavuus oli erinomainen (Cronbachin alpha 0,96). Koko teknologian
hyodyntamisen keskiarvo yrityksilla oli 2,4, mika on hyvin alhainen. Tama kertoo
siitd, etta suurin osa ei osaa hyddyntda uusinta teknologiaa omassa tuote- ja
palvelukehityksessdan.

Vain 18 % on sitd mielta, ettd yritys on aina ensimmaisten joukossa alan uuden
teknologian hyodyntamisessa (ka 2,2) ja vain 16 % vastaa yrityksensa olevan
aktiivinen uusien teknologisten ratkaisujen rakentamisessa (ka 2,4). Verkostojen
suhteen tilanne on hieman parempi. 28 % vastaajista kokee, etta heilld on hyvat ja
laajat verkostot oman alan teknologian kehittajien kanssa (ka 2,5). Kuitenkin vain
20 % yrityksista kokee, etta heilld on osaamista ja resursseja hyodyntaa uusinta
teknologia palvelutuotannossa (ka 2,6). Hieman parempi tilanne on tuotteiden
ja palveluiden kehittdmisen suhteen. 27 % yrityksista vastaa, etta yrityksessa
kehitetadn aktiivisesti palveluja tai tuotteita, joissa hyodynnetaan uusinta tek-
nologiaa (ka 2,5). Toisaalta 56 % on sita mielta, etta yrityksen uudet palvelut tai
tuotteet eivat pohjaudu uusimpaan teknologiaan (ka 2,4) ja 50 % vastaa, etta
yrityksessa ei kdyteta kehittynytta teknologiaa uusien tuotteiden tai palveluiden
kehittamisessa (ka 2,5).



Teknologia tuote- ja palvelukehityksessa
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Kuvio 5. Teknologian kaytto tuote- ja palvelukehityksessa.

Toimialojen valilla oli hieman eroa siing, kuinka hyvin teknologiaa hyddynnettiin
tuote- ja palvelukehityksessa. Terveydenhuollon osalta keskiarvo oli 2,7 ja sosi-
aalialan osalta 2,1. Terveydenhuollossa hyddynnetdaan teknologiaa siis hieman
enemman kuin sosiaalialalla. Yritysten ian suhteen ei |dytynyt eroa teknologian
hyodyntamisessd. Nuorempien (korkeintaan 10 vuotta toimineiden) yritysten
keskiarvo oli 2,5 ja vanhempien (yli 10 vuotta toimineiden) yritysten 2,4.

Pienemmissa yrityksissa teknologian hyddyntamisen keskiarvo oli hieman pie-
nempi kuin isommissa yrityksissa. Alle 10 henkilda tyollistavien yritysten kohdalla
keskiarvo oli 2,3 ja suurempien yritysten (vahintaan 10 henkiloa tyollistavien)
kohdalla 2,6. Suuremmat yritykset hyddyntavat siis hieman enemman teknologiaa
tuote- ja palvelukehityksessaan, vaikka ero ei olekaan tilastollisesti merkitseva.



4.6 Yritysten taloudellinen osaaminen ja informaation
kaytto

Yrityksid pyydettiin arvioimaan omaa taloudellista osaamistaan suhteessa budjetin
laatimiseen, kustannuslaskentaan ja hankintaprosesseihin asteikolla 1-5 (1=erit-
tdin heikko, 5=erittdin hyva). Naista muodostettiin myos keskiarvomuuttuja, johon
otettiin mukaan kaikki osa-alueet. Muuttujan luotettavuus oli hyva (Cronbachin
alpha 0,92). Yritykset arvioivat oman taloudellisen osaamisensa olevan keskitasoa.
Kaikki keskiarvot jaavat alle 4. Korkein keskiarvo on kohdassa budjetin laatiminen
(ka 3,4). Seka kustannuslaskennan etta hankintaprosessien kohdalla keskiarvo
on 3,3. Koko taloudellisen osaamisen keskiarvo on samoin 3,3. Kuviossa 6 on
esitetty vastausten keskiarvot.

Yrityksen oma taloudellinen osaaminen
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n=45

Kuvio 6. Yritysten taloudellinen osaaminen.

25% kokee olevansa epavarma tai hyvin epavarma taloudellisen suunnittelun
kohdalla (mm. budjetointi ja kustannuslaskenta). Toisaalta 15% kokee osaavansa
budjetoinnin ja kustannuslaskennan omaan toimintaansa nahden erinomaisesti.

Toimialojen valilla ei ollut eroa taloudellisessa osaamisessa. Mydskdan yrityksen
koko tai ika ei vaikuttanut taloudelliseen osaamiseen.

Seuraavaksi yrityksilta kysyttiin, mita ja kuinka laajasti ne kayttavat erilaista in-
formaatiota oman toimintansa arvioinnissa (kuvio 7). Asteikko oli 1-7, jossa 1=ei
kayteta lainkaan ja 7=kaytetaan kattavasti. Tasta kokonaisuudesta kaytetaan nimi-
tysta informaation kayton laajuus. Koko informaation kayton laajuuden keskiarvo
oli 4,6 eliyrityksissa kadytetadn aika keskimadaraisesti erilaista informaatiota oman
toiminnan arvioinnissa. Tastd muodostetun keskiarvomuuttujan luotettavuus



oli erinomainen (Cronbachin alpha 0,93). Eniten hyddynnetdan informaatiota
yrityksen yhteiskuntavastuusta (esim. yrityksen imagosta). Taman kokonaisuuden
keskiarvo oli 5,3. My6s informaatiota tuotteiden ja palvelun laadusta kaytetaan
kohtuullisen paljon (ka 5,1). Korkean keskiarvon (ka 4,8) saavat myos informaatio
liittyen asiakkaisiin, lyhyen tahtaimen taloudelliseen menestymiseen ja sisdisiin
prosesseihin. Selvasti vahemman (kaikissa ka 4,2) hyodynnetaan informaatiota
toimittajista, ymparistosta, yhteistydsta muiden organisaatioiden kanssa tai tuot-
teiden ja palvelujen innovaatioista. Henkilostoon liittyvad informaatiota kaytetaan
naitd enemman (ka 4,6).

Eri osa-alueisiin liittyvan tiedon hyddyntaminen yrityksen
toiminnan arvioinnissa
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Kuvio 7. Informaation kayton laajuus yrityksen toiminnan arvioinnissa.



Toimialojen valilla ei ollut eroa informaation kayton laajuudessa. Tilastollisesti
merkitsevaa eroa ei [dytynyt vanhempien tai nuorempien yritysten valita, mutta
keskiarvo oli silti hieman korkeampi (4,8) yli 10 vuotta toimineissa yrityksissa
verrattuna nuorempiin (ka 4,5). Sita vastoin yrityksen koko vaikutti informaation
kayton laajuuteen. Isommissa yrityksissa (vahintdaan 10 henkilda tyollistavissa)
kaytettiin laajemmin informaatiota oman toiminnan arvioinnissa (ka 5,0) kuin
pienemmissa, alle 10 henkiloa tyollistavissa yrityksissa (ka 4,3). Ero on tilastolli-
sesti suuntaa antava.

4.7 Kehittamisen painopistealueet

Yritysten toiminnan kehittamisen painopistealueita kysyttiin kahden eri kokonai-
suuden avulla. Osa kysymyksista mittaa yrityksen uuden kehittamisen aktiivisuutta
ja 0sa olemassa olevan kehittamista. Yrityksid pyydettiin arvioimaan asteikolla
1-5 kuinka vahva painopistealue tietty asia on yrityksen kehittamisessa. Uuden
kehittamiseen liittyivat uusien tuotteiden/palveluiden kehittaminen, valikoiman
kasvattaminen, uusien markkina-alueiden |6ytaminen seka uusien teknologioiden
omaksuminen. Tasta muodostettiin keskiarvomuuttuja, jonka luotettavuus oli
hyvaksyttava (Cronbachin alpha 0,72). Olemassa olevan kehittamiseen liittyivat
vuorostaan olemassa olevien tuotteiden/palveluiden laadun parantaminen, jous-
tavuuden lisaaminen, kulujen vahentaminen ja toiminnan tehostaminen. Myds
tasta muodostettiin oma keskiarvomuuttuja, jonka luotettavuus oli hyvaksyttava
(Cronbachin alpha 0,63).

Yritysten painopiste on enemman olemassa olevan kehittamisessa kuin uuden
kehittamisessa. Olemassa olevan kehittamisen keskiarvo on 3,9 ja uuden kehit-
tamisen 3,6 (kuvio 8). Olemassa olevan kehittdmisen osalta korkeimmat keski-
arvot saivat tuotteiden/palveluiden laadun parantaminen (ka 4,1) ja toiminnan
tehostaminen (ka 4,0). Uuden kehittamisen osalta korkeimmat keskiarvot saavat
olemassa olevien tuotteiden/palveluiden valikoiman kasvattaminen (ka 3,9) ja
uusien markkina-alueiden ldytaminen (ka 3,8). Huomattavaa on, etta yrityksilla on
kohtuullisen matalat keskiarvot uusien teknologioiden omaksumisessa (ka 3,2)
ja uuden sukupolven tuotteiden/palvelujen kehittamisessa (ka 3,1). Yhteenve-
tona voi todeta, etta keskimadraisesti yrityksissa kehitetaan jo olemassa olevaa,
mutta uuden kehittdmiseen ei panosteta kovinkaan paljon. Toisaalta yrityksista
|6ytyy pieni joukko (20 %), joilla on vahvana painopisteena uuden sukupolven
tuotteiden/palveluiden kehittaminen ja vield pienempi joukko (9 %), joilla vahvana
painopisteena on uusien teknologioiden omaksuminen.



1|2 3| 4] 5| Keskiarvotasteikolla 1-5, jossa
Yrityksen toiminnan painopisteet 1=ei lainkaan painopiste,

Y% | % | %|%| % 5=vahva painopiste
Uuden kehittéminen
Olema§sa oIey@n tuotteiden/ . ol alx|a
palvelujen valikoiman kasvattaminen
Uusien markkina-alueiden 2l ol

I6yt&dminen

Uusien teknologioiden omaksuminen | 2 | 24

Uuden sukupolven tuctteiden/

palvelujen kehittdminen LR R
Olemassa olevan kehittéminen

OIema;sa olevien tuottelderl/ ol olle
palvelujen laadun parantaminen

Toiminnan tehostaminen 0| 4 X
Joustavuuden lisddminen 0|9 2
Kulujen véhentdminen 2|18 Ll

n=45

Kuvio 8. Toiminnan kehittdmisen painopistealueet.

Toimialojen valilld ei ollut eroa uuden tai olemassa olevan kehittdmisen suhteen.
Nuorempien ja vanhempien yritysten valilla ei myoskaan ollut tilastollista eroa
kehittamisen painopisteissd, mutta nuoremmilla yrityksilla oli korkeampi keski-
arvo uuden kehittamisen suhteen (ka 3,7) kuin vanhemmilla yrityksilla (ka 3,4).
Toisaalta taas vanhemmilla yrityksilla oli korkeampi keskiarvo (ka 4,0) olemassa
olevan kehittamisen suhteen kuin nuoremmilla yrityksilla (ka 3,8). Toisin sanoen
nuoremmat eli korkeintaan 10 vuotta toimineet yritykset ovat yli 10 vuotta toi-
mineita yrityksia aktiivisempia uuden kehittamisessa ja vanhemmat yritykset
vuorostaan olemassa olevan kehittamisessa. Yrityksen koko ei vaikuttanut toi-
minnan kehittdmisen painopistealueisiin. Uuden kehittdmisen osalta keskiarvo
oli molemmilla sama 3,5. Toisaalta vaikka tilastollista eroa ei [6ytynyt, olemassa
olevan kehittamisen osalta keskiarvo oli hieman korkeampi suuremmissa, va-
hintaan 10 henkiloa tydllistavissa yrityksissa (ka 4,0) verrattuna alle 10 henkila
tyollistaviin yrityksiin (ka 3,8).

4.8 Strateginen johtaminen

Yritysten strategista johtamista selvitettiin useamman eri kokonaisuuden avulla.
Kysymysten tavoitteena oli selvittaa, yrittavatko yritykset hakea menestysta mu-
kautumalla vallitsevaan tilanteeseen ja vastaamalla resursseillaan markkinoiden
vaatimuksiin (effectuation), vai etenemalla asetettuja tavoitteita kohti yrityksessa



tehtyjen suunnitelmien mukaisesti (causation). Ensimmaiset kysymykset liittyivat
yrityksen suunnitelmallisuuteen, jota mitattiin seitseman vaittaman avulla. Vas-
taukset niihin on esitetty kuviossa 9. YIi 50 % yrityksista analysoi pitkan aikavalin
mahdollisuuksia ja valitsee sellaisen, jonka arvelee tuottavan parhaimmat tuotot
(ka 3,4). Samoin jopa 78 % yrityksista on valinnut arvon 4 tai 5 vdittdman "suunnit-
telemme sellaisen strategian, joka parhaiten hyodyntaa resurssit ja kyvykkyydet”
kohdalla (ka 3,9). Yrityksista yli 60 % myds suunnittelee liiketoimintastrategian ja
heilla on selked ja johdonmukainen visio. Vieraampaa yrityksille on kohdemarkki-
noiden tutkiminen ja kilpailijoiden analysointi (ka 2,8). Kaikista naista vaittamista
muodostettiin keskiarvomuuttuja strateginen suunnitelmallisuus (causation),
jonka luotettavuus oli hyva (Cronbachin alpha 0,91). Strategisen suunnitelmalli-
suuden keskiarvo yritysten kesken oli 3,4 (minimi 2, maksimi 5).

1 2 3 4 5 | Keskiarvot asteikolla 1-5, jossa 1=téysin
eri mielts,
% | % | % | % | % 5=tdysin samaa mieltd

STRATEGINEN JOHTAMINEN
Kuinka hyvin vdittdmaét kuvaavat yritysta?

Suunnittelemme sellaisen strategian, joka parhaiten
hyoédyntaa resurssit ja kyvykkyydet.

Meilld on selked ja johdonmukainen visio siitd, mita
haluamme saavuttaa.

Suunnittelemme liiketoimintastrategiamme. 2 17 13 | 46

Analysoimme pitkdn aikavélin mahdal-lisuuksia ja
valitsemme sellaisen, jonka arvelemme tuottavan 4 20| 22 | 43

parhaimmat tuotot.
Suunnittelemme ja toteutamme valvonnan prosessit,

joilla varmistamme, etti saavutamme 7 13 | 29 | 42
tavoitteemme.

Suunnittelemme tuotanto- ja
markkinointitavoitteemme.

Tutkimme ja valitsemme kohdemarkkinat ja teemme 18| 20 | 38 | 13

tarkoituksenmukaisen kilpailija-analyysin.

n=46

Kuvio 9. Strateginen suunnitelmallisuus yrityksissa.

Seuraavat vditteet liittyivat toiseen vaihtoehtoon eli yrityksen mukautumiseen val-
litsevaan tilanteeseen ja siina toimimiseen omilla resursseilla menestyksekkaasti.
Tahan liittyy kolme itsendista osatekijaa: 1) kokeileminen, 2) jarkeva riskinotto ja 3)
joustavuus. Lisaksi mukautumiseen liittyy my0s vaitteet sopimuksista yhteistydsuh-
teissa, mutta se kuuluu samalla osana myds suunnitelmallisuuteen. Seuraavassa
on kuvattu vastaukset naihin lahestymistapoihin liittyen. Kaikissa vaittamissa on
kaytetty asteikkoa 1-5, jossa 1=tdysin eri mielta ja 5=tdysin samaa mielta.

Ensimmaiset nelja vaitetta liittyivat kokeilemiseen (kuvio 10). Vastauksista voi huo-
mata, etta yrityksissa ei kovin paljon tehda joustavia kokeiluja. Vain 32 % yrityksista
on jokseenkin tai taysin samaa mieltd siita, etta yritys kokeilee erilaisia tuotteita/



palveluja ja/tai liketoimintamalleja (ka 3,0). Tarjotut tuotteet ovat paasaantoisesti
samoja, joita alun perin suunniteltiin (ka 4,0). Ainoastaan 9 % on sita mielta, etta tal-
la hetkella tarjottava tuote/palvelu on merkittavasti erilainen kuin ensin kuviteltiin
(ka 1,8). Vain 11 % on jokseenkin tai samaa mielta siita, etta yrityksessa kokeiltiin
useita erilaisia Iahestymistapoja ennen kuin toimiva liikketoimintamalli 16ydettiin
(ka 2,3). Kun vertaa naita vastauksia strategista suunnitelmallisuutta mitanneisiin
kysymyksiin, yritykset selvasti ovat enemman suunnitelmallisia kuin kokeilevia.

1 2 3 4 5 Keskiarvot asteikolla 1-5, jossa 1=tdysin
eri mielts,
%o| % | % [ % | % 5=t4ysin samaamielts

STRATEGINEN JOHTAMINEN
Kuinka hyvin véittamat kuvaavat yritysta?

Tuote/palvely, jota nyt tarjoamme, on pé&osin sama
kuin alun perin suunnittelemamme.

Iff:kE|I.erTTme enlal‘sm tuotteita/ palveluja ja/tai 11 | 26 | 30 | 17
liketoimintamalleja.

Kokeilimme useita erilaisia lahestymis-tapoja ennen
24 | 39 | 26 9

kuin I6ysimme toimivan liketoimintamallin.

Tuote/palvelu, jota nyt tarjoamme, on merkittavasti

erilainen kuin ensin kuvittelemamme. =g 26 | 11 L

n=46

Kuvio 10. Joustava kokeilu strategisena lahestymistapana.

Seuraavat kysymykset liittyvat ajatukseen siitd, ettd yrityksessa otetaan vain jdr-
kevia riskeja. Tahan liittyi kolme vaitetta siita, onko yritys varovainen siing, ettei
sido enempaa resursseja tai rahaa kuin on jarkevaa menettaa (kuvio 11). Suurin
0sa yrityksistd noudattaa tata lahestymistapaa. Rahaa tai resursseja ei haluta
sitoa enempaa kuin on varaa menettaa. Keskiarvot vaihtelevat valilla 3,6 - 3,8
vaittamien kohdalla.

STRATEGINEN JOHTAMINEN 1 2 3 4 5 | Keskiarvot asteikolla 1-5, jossa 1=tdysin
Kuinka hyvin seuraavat vaittamat kuvaavat eri mielta,
yritysta? % % % % % S5=taysin samaa mielta

Olemme varovaisia siind, ettd emme riskeeraa niin
paljon rahaa, ettd yritys joutuisi todellisiin taloudellisiin | 4 9 20 38 29
vaikeuksiin, jos asiat eivat toimi.

Olemme varovaisia siind, ettemme riskeeraa
alustavaan ideaan enemman rahaa kuin olemme 7 4 26 | 39 | 24
valmiita menettamaan.

Olemme varovaisia siing, etta emme sido enempaa
resursseja kuin meilld on varaa menettéda.

n=46

Kuvio 11. Jarkeva riskinotto yrityksissa.

Seuraavat nelja vaitetta liittyvat joustavuuteen (kuvio 12). Vditteissa pyydettiin
ottamaan kantaa siihen, annetaanko liiketoiminnan kehittyd mahdollisuuksien



mukaan, sopeudutaanko siihen, mita nykyisilla resursseilla voi tehda, onko yritys
joustava ja osaako se hyddyntaa esille nousevat mahdollisuudet. Jopa yli 80 %
yrityksista on sita mieltd, etta he ovat joustavia ja hyddyntavat esiin nousevat
mahdollisuudet (ka 4,2). Yli 70 % antaa liiketoiminnan kehittya mahdollisuuksien
mukaan (ka 3,8) ja yli 60 % valttaa toimintatapoja, jotka rajoittavat joustavuutta
ja sopeutumiskykya (ka 3,8). Yhteenvetona voi todeta, etta yritykset ovat hyvinkin
joustavia liiketoimintansa kehittamisessa.

STRATEGINEN JOHTAMINEN 1 2 3 4 5
Kuinka hyvin seuraavat viittdmat kuvaavat
yritysta? % % % % %

Keskiarvot asteikolla 1-5, jossa 1=tdysin
eri mieltd, 5=tdysin samaa mielts

Olemme joustavia ja hyddynndmme esiin nousevat
mahdollisuudet.

Annamme liiketoiminnan kehittyd mahdollisuuksien 0 4 24 | 57 _
mukaan.

Valtamme toimintatapoja, jotka rajoittavat
joustavuutta ja sopeutumiskykyd.

Sopeudumme sithen, mitd resursseillamme voimme
tehda.

n=46

Kuvio 12. Joustavuus liiketoiminnan kehittamisessa.

Kaksi vaitetta liittyi viela sopimuksiin yhteistydsuhteissa eli siihen, kuinka yritys
pyrkii ennakkoon varmistamaan tdrkeat yhteistydsuhteet (kuvio 13). Tama osa-
tekija kuuluu seka strategiseen suunnitelmallisuuteen etta mukautumiseen. 40
% yrityksista kayttaa huomattavasti sopimuksia epavarmuuden vahentamiseksi
asiakkaiden, alihankkijoiden ja muiden sidosryhmien kanssa (ka 3,2). 52 % on
samaa mieltd siita, etta yritys pyrkii sitouttamaan asiakkaat ja toimittajat etukateen
aina kun se on mahdollista (ka 3,4).

STI_‘ATEGIN_ENJOHTAMIN!,E_N o 1 2 3 & 5 | Keskiarvot asteikolla 1-5, jossa 1=tdysin

Kuinka hyvin seuraavat viittdmat kuvaavat R - A
- 9% % % 9% % eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd

yritysta?

Sitoutamme asiakkaat ja toimittajat

(yhteisty6kumppanit) etukdteen aina kun se on 7 11 | 31| 36

mahdollista.

Meilld on asiakkaiden, alihankkijoiden sekd muiden
organisaatioiden ja ihmisten kanssa huomattava
madrd sopimuksia, joilla véhennédmme

epavarmuuden maaraa.
n=45

Kuvio 13. Sopimukset yhteistydsuhteissa.

Jokaisesta osa-alueesta muodostettiin oma keskiarvomuuttuja. Kaikkien muut-
tujien luotettavuus oli hyva (Cronbachin alphat: suunnitelmallisuus 0,91, kokeilu
0,76, jarkeva riskinotto 0,86, joustavuus 0,60, sopimukset yhteistydsuhteissa 0,69).
Kuvioon 14 on keratty jokaisen osa-alueen keskiarvot. Yhteenvetona voi todeta,
ettd sosiaali- ja terveysalan yrityksilla vahvimpana nakyy joustavuus (ka 3,9), jarkeva



riskinotto (ka 3,7) seka strateginen suunnitelmallisuus (ka 3,4). Toisaalta kokeilu
on harvinaista (ka 2,3). Nayttdisi silta, etta yritykset mieluummin suunnittelevat
ennalta liiketoimintansa kuin kokeilevat joustavasti erilaisia toimintatapoja.

Strateginen johtaminen

Joustavuus

Jarkeva riskinotto

Suunnitelmallisuus

Sopimukset
yhteistydsuhteissa
Kokeilu
1 2 3 4 5
n=46 Keskiarvot (1=téysin eri mielta - 5=tdysin samaa mielta)

Kuvio 14. Suunnitelmallisuus ja mukautuvuuden eri osa-alueet
strategisessa johtamisessa.

Joustavuuden osalta terveydenhuollossa oli hieman korkeampi keskiarvo (4,0) kuin
sosiaalialalla (ka 3,8). Ero ei ole kuitenkaan tilastollisesti merkitseva. Pienemmat
yritykset ndyttdvat olevan hieman joustavampia kuin suuremmat. Vaikka ero ei ole
tilastollisesti merkitseva, alle 10 henkil6a tyollistavilla keskiarvo on 4,0 ja vahintaan
10 henkiloa tyollistavilla 3,7. Yrityksen ian suhteen eroja ei loytynyt joustavuudessa.
Tilastollisesti merkitsevia eroja jarkevan riskinoton suhteen ei l6ytynyt toimialojen
valilta eika mydskaan eri kokoisten tai ikdisten yritysten valilla. Hieman korkeampi
keskiarvo (3,8) oli vanhemmilla, yli 10 vuotta toimineilla yrityksilla, kuin nuorem-
milla, korkeintaan 10 vuotta toimineilla yrityksilla (ka 3,6).

Suunnitelmallisuudessa ei ollut eroja toimialojen valilla. Mydskaan yrityksen ika ei
vaikuttanut suunnitelmallisuuteen. Tilastollista eroa ei [0ydy mydskaan yrityksen
koon perusteella, mutta isommissa, vahintaan 10 henkiloa tyollistavissa yrityksissa,
keskiarvo on hieman korkeampi (ka 3,6) verrattuna alle 10 henkiloa tyollistaviin
yrityksiin (ka 3,3).

Tilastollisesti merkitsevia eroja ei 0ytynyt sopimusten hyddyntamisen suhteen,
mutta pienid eroja oli silti havaittavissa. Isommat yritykset hyodyntavat enemman
sopimuksellisuutta yhteistyosuhteissa (ka 3,5) kuin pienemmat, alle 10 henkiloa
tyollistavat yritykset (ka 3,1). Samoin nuoremmat yritykset (korkeintaan 10 vuotta
toimineet) hyddyntavat sopimuksia enemman (ka 3,5) kuin vanhemmat yritykset



(ka 3,2). Sosiaalihuollossa on sopimusten hyddyntamisessa hieman korkeampi
keskiarvo (3,5) kuin terveydenhuollossa (3,3).

Kokeilun osalta terveydenhuollon yrityksilla oli korkeampi keskiarvo (2,4) kuin
sosiaalialan yrityksilla (ka 2,0). Vaikka ero ei ole tilastollisesti merkitseva, antaa
se kuitenkin jonkinlaisen viitteen siitd, etta kokeilua tehdaan enemman tervey-
denhuollon puolella. Yrityksen ika tai koko ei kuitenkaan vaikuttanut vastauksiin
kokeilun osalta.

4.9 Markkinaorientaatio

Yritysten markkinaorientaatiota selvitettiin 11 vaittaman avulla. Vaittamat liittyivat
asiakas- ja kilpailijatiedon keraamiseen, tiedon levittamiseen yrityksen sisalla
seka sen hyodyntamiseen tuote- ja palvelukehityksessa. Asteikkona kaytettiin
5-portaista Likertin asteikkoa. Vaittamista muodostettiin myos yksi yhteinen kes-
kiarvomuuttuja, jonka luotettavuus oli hyva (Cronbachin alpha 0,88). Koko markki-
naorientaation keskiarvo oli 3,4 (kuvio 15). Selvasti korkein markkinaorientaation
osa-alue on asiakastiedon kayttaminen tuotteiden ja palveluiden kehittamisessa
(ka 4,0). Yrityksissa myos usein pohditaan sitd, kuinka ymparistossa tapahtuvat
muutokset vaikuttavat asiakkaiden tarpeisiin (ka 3,9). Toisaalta matalimmat keski-
arvot liittyvat markkinointiosaamiseen. Yritykset eivat kovin hyvin osaa hyddyntaa
markkinointiosaamista kuten segmentointia, erilaistamista ja kilpailija-analyysia
tuotteiden ja palveluiden kehittamisessa (ka 1,8) tai markkinointiviestinnan tai
toimintamallien suunnittelussa (ka 2,3).



MARKKINAORIENTAATIO 1| 2| 3] 4| 5| Keskiarvotasteikolia 1-5, jossa

Kuinka hyvin seuraavat véittamat 1=taysin eri mielta,
kuvaavat yritysti? Do | % | %| % 5=taysin samaa mielta
Kehitdmme tuotteiden/palvelujen markki-

nointia, hinnoittelua ja toimintamalleja 214|144

perustuen tietoon asiakkaidemme tarpeista.
Yrityksessdmme pohditaan usein sité, kuinka
ympéristdssé tapahtuvat muutokset

(poliittiset, teknologiset) vaikuttavat 412|133
asiakkaidemme tarpeisiin.

Kokouksissamme keskustellaan alan
markkinatrendeisté ja kehityksesta. ||\ Z |7

Yrityksessdmme ymmarretaén hyvin, kuinka
kllpa|l!10|de.n markk|n0|nt|to_|_m9t vaikutta- s|l7|l=m|»
vat asiakkaidemme odotuksiin ja
palvelumieltymyksiin.

Markkinaorientaatio

Kaytdmme paljon aikaa yrityksessamme
s : h . 417|248
ymmartadksemme asiakkaidemme tarpeita.

Yrityksessamme hyédynnet&aan monipuoli-
sesti keinoja markkinatiedon keraamiseksi 9 | A || 22
(esim. asiakaskyselyt, asiakaskeskustelut).

Tietoa asiakkaidemme tyytyvaisyydesta
9 21 11| 3
vélitetdan koko henkilékunnalle.

Kehitdmme tuotteita/palveluja, jotka
. - A ’ o|j]0|22]| 4%
perustuvat tietoon asiakkaidemme tarpeista.

Yrityksessdmme varmistetaan se, etté
markkinatietoa levitetdan koko 7111|2248
henkilékunnalle.

Kaytamme markkinointiosaamista (segmen-
tointia, erilaistamista, kilpailija-analyysia)

kehittdessdmme yrityksemme markkinointi- D183 D
viestintad, hinnoittelua ja toimintamalleja.
Kaytdmme markkinointiosaamista (segmen-
tointia, erilaistamista, kilpailija-analyysia) [ 2 | 18 | 3 [ 2
kehittdessdmme uusia tuotteita/palveluja.

n=46

Kuvio 15. Markkinaorientaatio sote-alan yrityksissa.

Markkinaorientaation kokonaisuudessa ei ollut eroja toimialojen valilla. Mydskaan
yrityksen ika ei vaikuttanut vastauksiin. Suuremmissa yrityksissa (vahintaan 10
henkilda tydllistavissa) markkinaorientaation keskiarvo oli hieman korkeampi (ka
3,6) kuin pienemmissd, alle 10 henkil6a tyollistavissa yrityksissa (ka 3,3). Ero ei
ole silti tilastollisesti merkitseva.

4.10 Palvelujen innovointikyvykkyys
Yritysten kykya innovoida uusia palveluja selvitettiin neljan eri kokonaisuuden avul-

la. Naita olivat tarvekartoitus (kyky ymmartaa asiakkaiden tarpeita), konseptointi
(ideointija uusien palvelujen kokeilu), koordinointi (yhteisty® ja innovointitoiminta



kumppaneiden kanssa) ja mukauttaminen strategiaan (uusien palvelujen kehit-
taminen strategia huomioiden). Naista neljasta kokonaisuudesta muodostettiin
lisaksi yksi keskiarvomuuttuja palvelun innovointikyvykkyys, jonka luotettavuus
oli erinomainen (Cronbachin alpha 0,96). Myos osakokonaisuuksista muodostet-
tiin omat keskiarvomuuttujat, joiden luotettavuudet olivat hyvia (tarvekartoitus
alpha 0,87; konseptointi alpha 0,91; koordinointi alpha 0,80 ja mukauttaminen
strategiaan alpha 0,89).

Kuviossa 16 on kuvattu ensin tarvekartoitukseen liittyvat kysymykset, niiden kes-
kiarvot ja vastausten jakautuminen. 71 % analysoi palvelujensa todellista kayttoa
(ka 3,8) ja 52 % kayttaa erilaisia tiedon lahteita tunnistaakseen mahdolliset uudet
palvelut (ka 3,3). Puolet yrityksistd kokee olevansa hyva erottamaan kayttajaryhmia
ja markkinasegmentteja (ka 3,3). Kuitenkin vain 41 % seuraa, mita teknologioita
kilpailijat kayttavat (ka 3,2).

PALVELUNINNOVOINTIKYVYKKYYS 1]1213|4]s Keskiarvot asteikolla 1-5, jossa
Kuinka hyvin seuraavat véittamét 1=téysin eri mielta,
kuvaavat yritysti? Do | % | %|%]| % 5=téysin samaa mieltd

Apa|¥§9|mme palvelujemme todellista >lelielels

kayttoa.

Kaytamme erilaisia tiedon lahteité tunnis-

taaksemme mahdolliset uudet palvelut. OB | B BB _
Yf|tyl§s.,?mme. on erlttam.hyva erottamg_‘.aln olslxlals

kayttajaryhmia ja markkinasegmentteja.

S'eur'af\mme, n1‘|.tat:akr.10|og|0|ta nleslslsls

kilpailijamme kayttavat.

n=46

Kuvio 16. Palvelun tarvekartoitus.

Seuraava kokonaisuus liittyi konseptointiin eli siihen, kuinka yritys kokeilee uusia
palvelukonsepteja, ideoi uusia palveluja ja yndenmukaistaa uusia palveluita nykyi-
seen liiketoimintaan (kuvio 17). Vastaukset jakavat yritykset selvasti kahtia. Noin
puolet yrityksista kokee olevansa innovatiivinen keksimaan uusia ideoita uusista
palveluista (ka 3,3), kokeilevansa uusia palvelukonsepteja (ka 3,2) ja yhdenmu-
kaistavansa uudet palvelut nykyisen liiketoiminnan kanssa (ka 3,3).
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Kuvio 17. Palvelun konseptointi.

Kuviossa 18 on esitetty vastaukset liittyen yhteistydhon palvelukehityksessa. 49
% yrityksista on sita mieltd, ettd yhteistyd muiden organisaatioiden kanssa auttaa
heita parantamaan tai ottamaan mukaan uusia palveluja (ka 3,4). Toisaalta vain
35 % on samaa mielta siitd, etta yritys on hyva koordinoimaan usean kumppanin

kanssa tehtavaa innovaatiotoimintaa (ka 2,9).
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Kuvio 18. Palvelukehityksen koordinointi.

Viimeinen osuus liittyi siihen, miten uudet palvelut mukautetaan yrityksen strate-
giaan (kuvio 19). Suurin osa (63 %) on sita mieltd, etta yrityksessa otetaan huomi-
oon strategia uusia palveluja kehitettdessa (ka 3,7). Samoin suurin osa (61 %) vie
aktiivisesti eteenpain uusia palvelujaan (ka 3,5). Toisaalta vain 35 % on sita mielta,
etta yritys esittelee uusia palveluja seuraamalla markkinointisuunnitelmaa (ka 3,1).
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Kuvio 19. Uusien palvelujen mukauttaminen strategiaan.

Kun palvelun innovointikyvykkyyden eri osa-alueita verrataan toisiinsa, korkeim-
mat keskiarvot ovat kohdissa mukauttaminen strategiaan (ka 3,4) ja tarvekartoitus
(ka 3,4). Yritykset siis kohtalaisen hyvin kehittavat uusia palveluja tarvelahtoisesti
ja mukauttavat ne olemassa olevaan strategiaansa. Matalin keskiarvo 10ytyy
kohdasta koordinointi (ka 3,1). Yrityksissa ei siis niin hyvin hallita palvelujen
kehittamista yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa. Konseptoinnin keskiarvo
on 3,3. Jos palvelun innovointikyvykkyyden kaikki osa-alueet otetaan huomioon,
on kokonaiskeskiarvo 3,3. Kuvioon 20 on koottu palvelun innovointikyvykkyyden
osa-alueet ja niiden keskiarvot.

Palvelun innovointikyvykkyys
Mukauttaminen strategiaan

Tarvekartoitus

PALVELUN INNOVOINTI-
KYVYKKYYS

Konseptointi

Koordinointi

2 3 4 5
n=46 Keskiarvot (1=taysin eri mielta - 5=tdysin samaa mielta)

-

Kuvio 20. Palvelun innovointikyvykkyys ja siihen liittyvat osa-alueet.

Tarvekartoituksen osalta terveydenhuollossa oli hieman korkeampi keskiarvo
(3,5) kuin sosiaalihuollossa (ka 3,3). Samoin nuoremmilla yrityksilla (korkeintaan
10 vuotta toimineilla) oli korkeampi keskiarvo (3,5) kuin vanhemmilla yrityksilla
(ka 3,3). Lisaksi pienemmissa yrityksissa osattiin kartoittaa asiakkaiden tarpeita
hieman heikommin (ka 3,2) kuin suuremmissa yrityksissa (ka 3,6). Erot eivat kui-
tenkaan ole tilastollisesti merkitseva.



Konseptointia osataan hieman paremmin terveydenhuollossa (ka 3,4) kuin sosi-
aalihuollossa (ka 3,1). Samoin nuoremmilla, korkeintaan 10 vuotta toimineilla, on
korkeampi keskiarvo (3,4) kuin vanhemmilla, yli 10 vuotta toimineilla yrityksilla (ka
3,1). Isommat yritykset ovat konseptoinnin osalta hieman osaavampia (ka 3,4) kuin
pienemmat, alle 10 henkilda tyollistavat yritykset (ka 3,1). Erot eivat kuitenkaan
ole tilastollisesti merkitsevia.

Vaikka tilastollisia eroja ei 16ydy mydskaan koordinoinnin osalta toimialan, ian tai
yrityksen koon perusteella, joitakin pienia eroja voidaan havaita terveydenhuollon
ja sosiaalihuollon valilla. Terveydenhuollossa koordinoinnin keskiarvo on hieman
korkeampi (ka 3,2) kuin sosiaalihuollossa (ka 3,0).

Toimialojen valilta ei [6ydy eroja siing, kuinka hyvin uudet palvelut osataan mu-
kauttaa strategiaan. Nuoremmilla, korkeintaan 10 vuotta toimineilla yrityksilla, on
hieman korkeampi keskiarvo muuttujan kohdalla (ka 3,6) verrattuna vanhempiin,
yli 10 vuotta toimineisiin yrityksiin (ka 3,3). Ero ei kuitenkaan ole tilastollisesi
merkitseva. Sita vastoin tilastollisesti suuntaa antava ero 0ytyy pienempien
ja isompien yritysten valilta. Suuremmissa yrityksissa uudet palvelut osataan
mukauttaa paremmin strategiaan (ka 3,7) kuin pienemmissg, alle 10 henkil6a
tyollistavissa yrityksissa (ka 3,1).

Jos tarkastellaan koko palvelun innovointikyvykkyyttd, terveydenhuollon yrityksilla
on hieman korkeampi keskiarvo (3,4) kuin sosiaalialan yrityksilla (ka 3,2). Nuo-
remmilla, korkeintaan 10 vuotta toimineilla yrityksilla keskiarvo palvelun inno-
vointikyvykkyydessa oli hieman korkeampi (3,4) kuin vanhemmilla, yli 10 vuotta
toimineilla yrityksilla (ka 3,2). Isommilla yrityksilla palvelun innovointikyvykkyys oli
hieman parempi (ka 3,5) kuin pienemmillg, alle 10 henkiloa tyollistavilla yrityksilla
(ka 3,2). Erot eivat ole kuitenkaan tilastollisesti merkitsevia.

Palvelun innovointikyvykkyytta selvitettiin tarkemmin lineaarisen regressioanalyy-
sin avulla. Alustavien analyysien pohjalta selittaviksi muuttujiksi malliin otettiin
markkinaorientaatio ja teknologiaorientaatio. Toisin sanoen malli testaa sita,
kuinka paljon yrityksen markkinaorientaatio ja teknologiaorientaatio selittavat
kykya innovoida uusia palveluja. Markkinaorientaatio mittaa sita, kuinka hyvin
yritys hankkii ja kayttda asiakas- ja kilpailijatietoa ja teknologiaorientaatio taas
sitd, kuinka hyvin yritys seuraa uusia teknologioita ja kayttaa niita uusia palveluja
kehittdessaan.

Tulokset mallista on esitetty taulukossa 2. Malli osoittaa, etta seka teknologia-
orientaatio ettd markkinaorientaatio ovat vahvasti ja positiivisesti yhteydessa
palvelun innovaatiokyvykkyyteen. Markkinaorientaatio selittaa palvelun innovaa-



tiokyvykkyytta eniten (8 .633). Koko malli selittaa jopa 78 % palvelun innovaatio-
kyvykkyyden vaihtelusta.

Taulukko 2. Regressioanalyysi, selitettava muuttuja palvelun

innovaatiokyvykkyys.
Vakio -.242
(.311)
Teknologiaorientaatio .348***
(.065)
B.412
Markkinaorientaatio T91***
(.097)
B .633
R? .786
Adjusted R? 776
F tunnusluku 79.170%**
Keskivirheet ilmoitettu sulkujen sisalla.***99 %:n luottamustaso

Tulokset osoittavat, etta yrityksen kannattaa ennen kaikkea kehittaa markkina-
orientaatiota eli sita, miten systemaattisesti yritys keraa asiakas- ja kilpailijatietoa
seka hyddyntaa sita oman toimintansa kehittamisessa. Talla on suuri vaikutus
siihen, miten hyvin yritys kykenee innovoimaan uusia palveluja asiakkailleen.
Toinen tarkea asia on teknologiaorientaatio. Yrityksen kannattaa seurata alan
teknologista kehitysta ja kulkea mieluummin edella kuin jaljessa.

4.11 Yritysten kasvu ja menestyminen

66 %:lla yrityksista lilkevaihto oli kasvanut viimeisen kolmen vuoden aikana.
Yrityksilta kysyttiin lisaksi, miten he ovat hankkineet kasvaneen lilkkevaihdon edel-
lyttaman lisdkapasiteetin. Suurin osa (32 %) oli tehostanut toimintaansa. 21 % oli
lisannyt tyontekijamaaraa ja 11 % oli tehnyt lilketoiminta- tai yrityskaupan. Lisaksi
2 % ilmoitti, ettd yritys oli lisannyt hankintaa yhteistydkumppaneilta. Kuviossa 21
on esitetty vastausten jakautuminen.



Liikevaihto on kasvanut kolmen viimeisen vuoden aikana: Miten
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n=44 0% 10% 20% 30% 40% 50%
Kuvio 21. Lisakapasiteetin hankinta liikevaihdon kasvaessa.

Seuraavaksi yrityksilta kysyttiin, onko kasvu yrityksen tavoitteena. 70 % vastasi
tahan kylla ja 30 % el. Niilta, jotka tavoittelevat kasvua, kysyttiin lisaksi kasvustra-
tegioita (kuvio 22). Korkeimman keskiarvon sai kasvaminen uusia asiakkaita
hankkimalla (ka 4,5). Jopa 97 % yrityksista ilmoitti, etta tama kuvaa yrityksen
kasvustrategiaa hyvin tai erittdin hyvin. Toiseksi korkein keskiarvo oli kohdalla
"kasvumme perustuu nykyisiin ydinosaamisiin”. Tama kuvasi hyvin tai erittain hyvin
88 %:n kasvustrategiaa. Iso osa (80 %) oli myos sita mieltd, ettd yrityksen kas-
vustrategiaa kuvaa hyvin tai erittain hyvin vaittama "kasvumme perustuu nykyisten
tuote/palvelumarkkinoiden edelleen kehittamiseen”. Nykyisten asiakassuhteiden
kehittaminen oli kasvustrategiana 81 %:lla yrityksista. Huomattavasti pienemmat
keskiarvot saivat kasvustrategiat laajentaminen eri liikketoiminta-alueille ja liike-
toiminta- ja yritysostot.
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Kuvio 22. Yritysten kasvustrategiat.

Yritysten menestymista mitattiin kysymalla yrityksen kehittymista eri tekijoiden
suhteen kilpailijoihin verrattuna viimeisen kolmen vuoden aikana. Vastausvaih-
toehdot olivat 1-5, jossa 1=erittdin huonosti ja 5=erittain hyvin. Menestymista
mitattiin seka kokonaisuutena etta kahden osatekijan kautta: taloudellisen
menestymisen ja liiketaloudellisen kehittymisen kautta. Faktorianalyysin avulla
varmistettiin menestymisen jakautuminen naihin kahteen itsendiseen muuttujaan.
Kaikkien ndiden mittareiden luotettavuus oli hyva (Cronbachin alphat: menes-
tymisen kokonaisuus 0,86; taloudellinen menestyminen 0,86; liiketaloudellinen
kehittyminen 0,75).

Yrityksen menestymisen keskiarvo oli 3,3. Samoin taloudellisen menestymisen ja
liketaloudellisen kehittymisen keskiarvo oli tasmalleen sama 3,3. Kuviossa 23 on
kuvattu yritysten menestymisen keskiarvot ja niihin liittyvat vaittamat. Taloudel-
lisen menestymisen osalta paras keskiarvo on kustannusten hallinnassa (ka 3,5)
ja sen jalkeen maksuvalmiudessa ja omavaraisuusasteessa (molempien ka 3,4).
Heikoiten oli kehittynyt liikevaihto ja kate (molempien ka 3,1). Liiketaloudellisen
kehittymisen osalta korkeimmat keskiarvot olivat kohdissa uusien tuotteiden/
palveluiden kehittely ja henkiloston kehittaminen (molempien ka 3,5). Heikoiten
oli kehittynyt markkinaosuus (ka 3,1).
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Kuvio 23. Yritysten kehittyminen suhteessa kilpailijoihin viimeisen
kolmen vuoden aikana.

Toimialojen valilla ei ollut eroa menestymisen kokonaisuudessa tai sen osa-
alueissa. Myoskaan yrityksen ian suhteen menestymisessa ei ollut eroa, joskin
taloudellisen menestymisen keskiarvo on hieman korkeampi (ka 3,5) yli 10 vuotta
vanhoailla yrityksilld kuin korkeintaan 10 vuotta vanhoilla yrityksilla (ka 3,2). Yrityksen
koko tyontekijamadralla mitattuna ei myoskaan ollut yhteydessa menestymiseen.

Kasvutavoitteet ja yrityksen liilketoiminnallinen kehittyminen liittyvat yhteen. Niilla
yrityksilla, joilla kasvu on tavoitteena, liiketaloudellisen kehittymisen keskiarvo
on tilastollisesti merkitsevasti korkeampi (ka 3,5) kuin niilla, joilla kasvu ei ole
tavoitteena (ka 2,9). Tama osoittaa sen, ettd myos sote-alalla menestyminen
liketaloudellisessa kehittymisessa kannustaa tulevaan kasvuun.

Menestyminen korreloi useiden muiden tekijoiden kanssa. Menestyminen on
yhteydessa digitaaliseen osaamiseen (r=0,46%**), teknologian hyédyntamiseen
(r=0,36%), informaation kayton laajuuteen (r=0,66***), uuden kehittdmiseen



(r=0,38%), strategiseen suunnitelmallisuuteen (r=0,64***), markkinaorientaatioon
(r=0,62***) ja palvelun innovointikyvykkyyteen (r=0,60***).

Menestymista selitettiin lineaarisen regressioanalyysin avulla. Alustava analyysi
osoitti, etta tarkeimmat menestymista selittavat tekijat sosiaali- ja terveysalalla
ovat informaation kayton laajuus ja strateginen suunnitelmallisuus (causation).
Nama selittavat menestymista yhdessa jopa 51 %, mika on erittain korkea
prosenttiosuus. Taulukossa 3 on kuvattu regressioanalyysin tulokset. Mallissa
selittdvinad muuttujina ovat informaation kayton laajuus ja strateginen suunnitel-
mallisuus. Alustavassa analyysissa kontrollimuuttujana kaytettiin yrityksen kokoa
henkilomaaralla mitattuna. Siita muodostettiin logaritminen muuttuja, joka ottaa
huomioon suhteellisuuden henkilomaaran lisayksessa (pienessa yrityksessa yh-
den tyontekijan lisdys on suhteessa isompi kuin suuressa yrityksessa). Yrityksen
koolla ei kuitenkaan ollut mallista tilastollista merkitysta, joten se ei ole mukana
esitettavassa mallissa.

Taulukko 3. Regressioanalyysin tulokset, selitettava muuttuja

menestyminen
Vakio 1.578%**
(.317)
Informaation kaytén laajuus .237**
(.081)
B .431
Strateginen suunnitelmallisuus 317*
(.125)
B.374
R? .534
Adjusted R? .509
F tunnusluku 21.221%%*
Keskivirheet ilmoitettu sulkujen sisalla. ***99 %:n luottamustaso,
**95 %:n luottamustaso, *90%:n luottamustaso




5 JOHTOPAATOKSIA JA
TOIMENPIDE-EHDOTUKSIA

5.1 Tiivistys tuloksista ja pohdinta

Taman selvityksen paatavoitteena oli eteldpohjalaisten sote-alalla toimivien pk-
yritysten liiketoiminnallisen osaamisen nykytilan selvittdminen. Nykytilaa selvitet-
tiin laajasti eri liiketoimintaosaamisen nakokulmasta. Seuraavassa kayddan 13pi
esitetyt tutkimuskysymykset ja vastataan niihin.

Ensimmadinen tutkimuskysymys liittyi sote-alalla toimivien pk-yritysten digitali-
saatioon. Kyselyssa selvitettiin yritysten yleista digitaalisuuden tasoa, osaamista
seka esteita digitalisaation hyddyntamiselle. Yrityksia pyydettiin myos nimeamaan
tarkeimmat kehittamiskohteet. Toinen tutkimuskysymys liittyi teknologian hy6-
dyntamiseen tuote- ja palvelukehityksessa.

Kyselyyn vastanneilla yrityksilla digitaalisuus oliyllattavan hyvélla tasolla. Tama voi
kertoa siita, etta vastaajat ovat hieman muita kehittyneempia tassa suhteessa.
Perinteisemmat digitaaliset vadlineet (esim. sahkoposti ja tiedonhankinta) ovat pa-
remmin hallinnassa kuin uudemmat valineet. Kuitenkin alypuhelimella kaytettavi-
en sovellusten osalta kayttdjien osuus kyselyyn vastanneista on yllattavankin suuri.

Toisaalta jopa 24 % ilmoittaa, ettei heilla ole kaytdssa sahkoposteja asiakkaille.
Herad kysymys, miten nama yritykset tavoittavat asiakkaansa. Vai onko kysymys
siita, ettd asiakkailla ei ole sahkodpostia? Tallgin oletettavasti kysymys on ymmadr-
retty koskemaan kayttajaasiakasta.

Joukosta l6ytyy muutamia hyvin edistyneita yrityksia, joilla on kaytossa lahes kai-
ken tasoisia digitaalisuuden valineitd. Toisaalta 16ytyy pieni joukko yrityksia, joilla
ei ole kaytdssa juuri mitaan digitaalisia valineita. Kyselyn tulokset osoittavat, etta
pienet yritykset kayttavat vahemman digitaalisia valineita kuin isommat. Olisikin
aihetta pohtia, voivatko tietojarjestelmat olla lian monimutkaisia pienille yrityksille.

Kyselyn avulla mitattiin seka teknistd digitaalisuuden osaamista, etta sahkoisen
markkinoinnin osaamista. Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta teknisen osaa-
misen taso on korkeammalla kuin sahkoisen markkinoinnin osaaminen. Yritykset
arvioivat oman osaamisensa yllattavan korkealle. Kun pyydetaan arvioimaan omaa
osaamista, suhteutuu se luontevasti siihen, mita itse asiasta tietaa ja kuinka parjaa
arkielamassa. Vastaajat voivat arvioida oman osaamisensa korkealle, kun taidot
vastaavat paivittaiseen tarpeeseen, eli tarvittava taso on hallussa. Vastaukset



eivatvalttamatta kerro siita, millainen valmius yrityksella on vastata digitalisaation
mukanaan tuomiin uusiin haasteisiin.

Asiakkaan ostopolku on siirtymdssa yha enemman verkkoon, myos sosiaali- ja
terveysalalla. Sahkoinen markkinointi tuo yrityksen nakyviin verkossa liikkuvalle
asiakkaalle. Sahkaisen markkinoinnin osaamisessa on kuitenkin viela kehitetta-
vaa. Nuoremmat yritykset hallitsevat sen paremmin. Tama voi johtua siitd, ettd
vanhat toimijat ovat todennakdisesi vakiinnuttaneet oman asiakaskuntansa siina
missa nuorten toimijoiden on panostettava enemman markkinoiden luomiseen.
Vastaajat ilmoittivat digitalisaation kehittamiskohteina olevan erityisesti markki-
noinnin digitalisoitumisen ja sahkdisen asiakasjarjestelman kayttdonoton. Naiden
jalkeen tulivat tekniset palvelut, sovellukset ja tyokalut seka digitaalisuuden ym-
martaminen. Jotta ndita asioita voidaan vieda eteenpain, tarvitaan konkreettisia
tyokaluja ja sillanrakentajia.

Teknologian kayton osalta yritysten hyodyntamisen keskiarvo oli hyvin alhainen
(2,4). Tama kertoo siita, etta suurin osa ei osaa hyddyntad uusinta teknologiaa
omassa tuote- ja palvelukehityksessaan. Yritykset eivat ole aktiivisia teknologis-
ten ratkaisujen rakentamisessa ja vain harva kehittaa sellaisia palveluja, joissa
uusinta teknologiaa hyddynnetaan. Tutkimus kuitenkin osoitti, etta teknologiaan
suhtautumisella on suuri vaikutus siihen, kuinka hyvin yritys pystyy kehittamaan
ja innovoimaan uusia palveluja. Olisi parempi yrittaa olla edelldkavija kuin vain
reagoida muuttuneeseen tilanteeseen. Teknologian innovatiivinen kayttd mah-
dollistaa toisaalta uudet palvelut ja asiakasryhmat, mutta voi myos tuoda aivan
uutta arvoa seka tyontekijoille etta asiakkaille.

Sote-alan pk-yrityksissa on vahva alan osaaminen. Yrittajat ovat harvoin saaneet
koulutusta yrittajyydesta tai teknologiasta. Digitalisaation ja teknologian osalta
olisikin tarvetta sillanrakentajille, jotka tuntisivat seka sote-alan etta digipuolen
tarpeita, termistoja ja erityisvaatimuksia. Ulkopuolinen asiantuntija-apu koetaan
kuitenkin kalliiksi. Teknologiaedustajat puhuvat sellaista kieltd, jota yritykset eivat
ymmarra. Mikali teknologiaa halutaan kaupata sote-yrityksille, tulisi teknologiayri-
tysten opetella kertomaan asioista ymmarrettavasti potentiaalisille asiakkailleen.
Toisin sanoen teknologian kehittdjat ja myyjdt tarvitsevat lisad sote-alan asiakas-
ymmarrysta. Toisaalta sote-yritykset pystyvat myos parantamaan omaa osaamis-
taan teknologian saralla. Pienet sote-yritykset eivat ole monellekaan teknologian
kehittdjdlle ensisijainen asiakasryhma, joten molemminpuolista ymmarryksen
lisaamista varmasti tarvitaan. Jo nyt I8ytyy joitakin yrityksia, jotka ovat keskittyneet
tahan tiedonvalittajan tehtavaan, mutta useammallekin saattaisi olla kysyntda.

Kolmas tutkimuskysymys liittyi yritysten taloudelliseen osaamiseen ja siihen,
millaista informaatiota yritykset kayttavat arvioidessaan omaa menestymistaan.



Yritysten vastausten perusteella talousosaaminen on vajavaista suhteessa am-
mattiosaamiseen. Talousosaamisen parantamiseksi tarvitaan koulutusta. Yrittgjilla
eivalttamatta ole tietoa siita, millaisissa asioissa kirjanpitaja voi auttaa. Jarjestojen
ollessa kyseessa puheenjohtajalla tai hallituksen jasenilla voi olla hyvaa tietoa,
joka on helposti hyddynnettavissa. Osaamispohjaa voidaan laajentaa alkaen
tukiverkostojen hyodyntamisella hallinnollisissa asioissa.

Yrityksen taloudelliseen menestymiseen ollaan suhteellisen tyytyvaisia arvioitaes-
sa tilaa suhteessa kilpailijoihin. Oman toiminnan ja taloudellisen menestymisen
osalta oltiin tyytyvaisia erityisesti kustannusten hallintaan.

Hankintaprosessien tasoon oltiin kohtuullisen tyytyvaisia. Hankintaprosessit ovat
terveydenhuoltoalan yrityksilla todennakdisesti melko vakiintuneet, silla esim.
raaka-aineiden osuus palvelutuotannossa ei yleisesti ottaen ole suurta. Hankin-
taprosessit voivat liittyd myos ulkopuolisten palveluiden hankintaan.

Kyselyn perusteella ei voi kuitenkaan antaa syvallista kuvaa taloushallinnon osaa-
misen tilasta sote-alalla. Lahes neljannes vastaajista totesi talousosaamiseen
liittyvan osaamattomuutta, joten jatkotoimenpiteeksi voidaan esittaa talousosaa-
misen lisaamista osallistumalla mm. alan koulutuksiin.

Informaation kayton osalta yritysten vastaukset kertovat, etta erilaista informaa-
tiota kaytetadn kohtuullisen laajasti oman toiminnan arvioinnissa. Yhteiskunta-
vastuu (esim. yrityksen imago) nousi korkeimmalle sijalle. Tama voi osin juontaa
juurensa pitkaaikaiseen keskusteluun siita, onko eettisesti oikein tenda bisnesta
toisen avuntarpeella. Laajemminkin sote-alalla on pohdittu pitkadn ja laajasti
yhteiskuntavastuun ja imagon merkitystd. Nama koetaan yrityksissa erittain tar-
keiksi. Yrityksen tulee kantaa vastuunsa. Yritykset lisaksi huolehtivat siita millainen
mielikuva yrityksesta syntyy ja on syntynyt.

Kaytetyimmadt mittarit menestymisen arvioinnissa olivat yhteiskuntavastuun lisaksi
informaatio tuotteiden ja palveluiden laadusta, asiakkaista, lyhyen tahtdimen
taloudellisesta menestymisesta ja sisaisista prosesseista.

Informaation laaja-alainen kayttd on erityisen tarkeaa yrityksissa. Myos tassa
tutkimuksessa sen todettiin vaikuttavan suoraan yritysten menestymiseen, mika
tukee aiempia tutkimustuloksia muilta aloilta (Lansiluoto ym. 2018). Kyselyssa ei
kuitenkaan kysytty tarkemmin sitd, kuinka tarkasti tietynlaista informaatiota saa-
daan ja miten sita mitataan. Voi olla, etta tiettyd informaatiota kaytetaan, vaikka
sille ei ole olemassa tarkkaa mittaria. Mittaaminen olisi kuitenkin erityisen tarkeda
yrityksissa, jotta saatu informaatio on varmasti luotettavaa ja vertailukelpoista.



Neljas tutkimuskysymys liittyi kehittamisen painopistealueisiin sote-alan pk-yri-
tyksissa. Yleisesti voi sanoa, etta yritykset ovat kohtuullisen aktiivisia kehittamaan
omaa toimintaansa. Kehittaminen painottuu enemman olemassa olevan kehitta-
miseen kuin uuden kehittamiseen. Kaytannossa tama voi tarkoittaa esimerkiksi
toiminnan tehostamista. Vastauksissa oli yllattavan korkeat keskiarvot esimerkiksi
uusien markkina-alueiden |8ytamisessa. Pelkka kysely ei kerro taustalla olevia
syita, joten tarvitaan laadullista tutkimusta naiden asioiden ymmadrtamiseksi.

Alkumittauksen tulosten mukaan isommat yritykset keskittyvat enemmadn olemas-
sa olevan kehittamiseen kuin uusien tuotteiden tai palveluiden kehittamiseen.
Pohdittavaksi jda, antaako tama pienemmille yrityksille mahdollisuuden tuoda
uusia palveluja markkinoille. Esimerkiksi verkostoitumalla keskenaan palvelun-
tuottajat voisivat 16ytaa uusia ideoita.

Yrityksissa on tarkeaa, etta uuden kehittaminen ja olemassa olevan kehittami-
nen ovat tasapainossa (Piao 2014). Nayttdisi silta, etta molempiin panostetaan
sote-alan pk-yrityksissd, vaikka olemassa olevan kehittaminen onkin vallitsevampi
painopiste. Vastauksissa nakyy kuitenkin se, etta uusien teknologien omaksu-
minen on vain hyvin harvalla painopistealueena. Suurin osa yrityksista keskittyy
kehittdmaan jo olemassa olevia palveluita ja tuotteita.

Viides tutkimuskysymys liittyi sote-alan pk-yritysten strategiseen johtamiseen ja
siinen liittyviin kehittamiskohteisiin. Kyselyssa strategista ajattelua tarkasteltiin
kasitteiden causation (strateginen suunnitelmallisuus) ja effectuation (joustavat
kokeilut ja liiketoimintamahdollisuuksien hyddyntaminen). Strateginen suunni-
telmallisuus oli yrityksilla keskitasolla. Korkeimmat arvot tulivat effectuationiin
liittyvista joustavuudesta ja jdrkevasta riskinotosta. Toisaalta effectuationiin liittyva
kokeilu sai kaikista heikoimman keskiarvon. Nayttdisi siis silta, ettad yritykset ovat
ennemmin suunnitelmallisia toimissaan, eivatka osaa hyodyntaa kokeilukulttuuria.
Toisaalta yritykset kokevat olevansa hyvin joustavia. Vastauksiin voi vaikuttaa se,
etta yritykset vertaavat toimintakulttuuriaan julkisen puolen sosiaali- ja terveys-
palveluihin.

Joustavuuden koettu korkea taso heijastaa sita, etta vastanneet yritykset ovat
pienia. Kokeiluja ei tehda kovinkaan paljoa. Ehka erilaisia liiketoimintamalleja ei
osata kokeilla, vaan mieluummin suunnitellaan asioita ennalta. Perinteisesti sote-
alalla riskinotto on aika vahaista. Alalla tyoskentelevat ja palveluja tuottavat ovat
turvallisuuden hakuisia. Turvallisuushakuisuus on kieltdmatta monessa asiassa
talla alalla hyve. Riskinoton ei tule kohdistua ihmisten terveyteen tai hyvinvointiin.
Toisaalta uusien liiketoimintamallien tai uusien palvelujen kokeilu voisi tarjota
mahdollisuuden uudistumiseen.



Toisaalta on hyva, etta strateginen suunnitelmallisuus on yrityksissa vahintaan
keskitasolla. Tutkimus osoitti, etta se on suoraan yhteydessa yrityksen menes-
tymiseen.

Kuudes tutkimuskysymys liittyi sote-alan pk-yritysten markkinointiin ja siina
erityisesti markkinaorientaatioon. Markkinaorientaatio on tdarkea menestyste-
kija yrityksissa, koska se kertoo siita, miten asiakkaiden tarpeita ymmarretaan
ja kaytetaan oman toiminnan kehittamisessa. Markkinaorientaation keskiarvo
sote-alan pk-yrityksilla ei ollut korkea eika matala (ka 3,4). Kehitettavaa siis vield
olisi, jotta asiakastieto saataisiin paremmin palvelemaan yrityksen toimintaa.
Yrityksissa ymmarretaan hyvin asiakastiedon merkitys ja ympariston muutosten
vaikutuksia asiakastarpeisiin pohditaan aktiivisesti. Asiakastietoa siis hankitaan
ja siita keskustellaan. Toisaalta perinteinen markkinointiosaaminen on heikkoa
yrityksissa, kun asiakastietoa pitdisi hyddyntaa segmentoinnin, erilaistamisen tai
markkinointiviestinnan suunnitteluun. Voi toki olla, etta pienilla yrityksilla on selkea
ja pieni asiakasryhma, jota ei ole tarvetta segmentoida. Kuitenkin asiakastiedon
hyoédyntaminen markkinoinnin toteuttamisessa olisi erityisen tarkeaa, kun asi-
akkaille olisi saatava selkea kasitys siita, miten yritys tuottaa asiakkaille parhainta
mahdollista arvoa.

Seitsemads tutkimuskysymys liittyi sote-alan pk-yritysten kykyyn innovoida uusia
palveluja. Kyky innovoida uusia palveluja on keskitasolla (ka 3,3). Vahvimmat osa-
alueet 10ytyvat asiakkaiden tarpeiden kartoittamisesta seka uusien palvelujen
mukauttamisesta strategiaan. Toisaalta vastauksissa nakyy yksinpuurtamisen
kulttuuri. Kaikista aihealueen vaittamista usean kumppanin kanssa tehtdvan
innovaatiotoiminnan koordinointi sai heikoimman keskiarvon. Etela-Pohjanmaan
maakunnassa tehtyjen aiempien yrittajyystutkimusten mukaan maakunnassa
vallitsee "mina itte"-asenne. Yrittajaksi houkuttelee mahdollisuus itse paattaa
asioista seka riippumattomuus. Nahdaanko verkostoituminen ndiden asioiden
menettamisena? Osaavatko yritykset nahda verkostoitumisesta koituvia hyotyja?

Palvelujen innovointikyvykkyyteen vaikuttaa voimakkaasti markkinaorientaatio eli
asiakastiedon kerdaminen ja hyddyntaminen seka teknologiaorientaatio eli tek-
nologian seuraaminen ja hyddyntaminen. Naita olisi yrityksissa kehitettava, jotta
yritys kykenisi paremmin innovoimaan uusia tuotteita ja palveluja. Kehittaminen
yrityksissa on tarkeda, koska asiakkaiden tarpeet muuttuvat ja teknologia luo
uusia mahdollisuuksia tarpeiden tayttamiseen. Jos yritys pitaytyy vain nykyisessa
toiminnassaan, saattaa se pitkalla aikavalilla jaada kehityksesta jalkeen.

Viimeinen tutkimuskysymys liittyi siihen, mika selittaa sote-alan pk-yritysten me-
nestymista. Lisaksi haluttiin selvittaa millaisia kasvutavoitteita ja kasvustrategioita
yrityksilla on.



Yrityksista 70 prosenttia tavoitteli kasvua. Luku on erittain suuri verrattuna vii-
meisimpaan pk-yritysbarometriin (Pk-yritysbarometri 2019), jossa kasvua haki
ainoastaan 37 prosenttia yrityksista. Saattaa olla, ettd taman tutkimuksen aineis-
ton yritykset ovat keskimdaaraista kasvuhakuisempia ja ne yritykset, joille kasvu ja
kehittaminen eivdt ole keskidssa, eivadt ole mydskadn vastanneet tahan kyselyyn.
Joka tapauksessa prosenttiosuus kasvua hakevista yrityksista on erittdin korkea.
Lisaksiyhta vastaajaa lukuun ottamatta yritykset uskoivat kasvuun. Toisin sanoen
myo&s ne yritykset, jotka eivat suoranaisesti tavoittele kasvua, liikevaihdon usko-
taan silti kasvavan. Voidaan siis todeta, etta vastanneilla yrityksilla on positiivinen
usko tulevaan ja ainakin oman alan kasvuun. Lisaksi 66 prosentilla liikevaihto oli
kasvanut viimeisen kolmen vuoden aikana. Nayttaisi silta, etta markkinat kasvavat
ja sita myota myos yritykset. Kasvun edellyttama lisakapasiteetti oli saatu lahinna
toimintaa tehostamalla ja osa oli lisannyt tyontekijamadrad. Pieni osa oli tehnyt
liketoiminta- tai yrityskaupan.

On myos tarkeaa huomata, etta jos yritykset tavoittelevat kasvua, tarvitsevat ne
siihen edellytyksia. Tama tarkoittaa laajaa liiketoimintaosaamista. Taman kyselyn
perusteella yrityksilla on kuitenkin vield paljon kehitettavaa seka markkinoinnin,
uudistumisen etta innovointikyvykkyyden osalta.

Tulevan kasvun ja kasvustrategioiden osalta yritykset luottavat nykyiseen toimin-
taan ja siina uusiin asiakkaisiin tai nykyisten asiakassuhteiden kehittamiseen.
Samoin kehitetaan nykyisia tuotteita ja palveluita nykyisille markkinoille. Toisin
sanoen kasvustrategiana on lahinna markkinapenetraatio. Nayttaisi silta, etta
markkinat tosiaan kasvavat ja siten markkinapenetraatio kasvustrategiana toimii.
Toisaalta edessa on varmasti myos tilanne, jossa muitakin kasvustrategioita tar-
vitaan. Silloin yritysten olisi kehitettava uusia tuotteita tai palveluja tai [dydettava
uusia markkinoita. Tahan yrityksilla ei talla hetkelld ole suurta valmiutta, koska
palvelun innovointikyvykkyys ei ole kovin korkea ja uutta teknologiaa ei osata
hyodyntaa tuote- ja palvelukehityksessa. Kasvustrategioista diversifikaatio eli
laajentaminen eri liiketoiminta-alueilla on vain harvalla ajatuksena. Kasvu myds
nahdaan enemman orgaanisena eli sisdisena eika epaorgaanisia kasvun keinoja
eli liketoiminta- tai yritysostoja juuri kdyteta.

Tarkastellussa vastaajajoukossa menestymiseen vaikuttivat eniten informaati-
on kayton laajuus ja strateginen suunnitelmallisuus. Informaation laaja kaytto
on yhteydessa tiedolla johtamiseen. Strateginen suunnittelu ohjaa toimintaa
lyhyelld, mutta myos pidemmalla aikavalilla. Kun tarkastellaan kahta strategista
ajattelumallia eli causation vs. effectuation —ajattelua, on mielenkiintoista, etta
juuri causation eli tarkempi strateginen suunnittelu nousee merkittavaksi tekijaksi
menestymisen selittajana. Usein causation toimii parhaiten liiketoimintaympa-



ristdissa, joissa ei ole paljon epavarmuustekijoita ja effectuation taas silloin, kun
ymparistd on epavarma (Chandler ym. 2011). Sote-alalla on vallinnut jo pitkaan
epdvarmuus tulevasta sote-ratkaisusta, mutta se ei ndy vaikuttavan tassa kohtaa
vallitsevaan strategiseen ajatteluun. Voi olla, etta perinteisesti sote-alan kehitys on
ollut ennakoitavissa ja siksi tarkempi suunnittelu on toiminut kokeiluja paremmin.

5.2 Toimenpide-ehdotuksia

Toimenpide-ehdotukset on laadittu kyselyn tulosten perusteella. Liketoiminta-
osaaminen vaatii kehittamista sote-alan pk-yrityksissa, koska suurin osa vastan-
neista hakee jatkossakin kasvua. Kuitenkin yritysten osaaminen markkinoinnin,
taloudellisen osaamisen, strategisen ajattelun, uusien palvelujen innovoinnin ja
teknologian hyddyntamisen suhteen vaatii kehittdmista.

Ehdotus 1: Yhteistyén tiivistdminen

Ensimmadisena toimenpide-ehdotuksena esitetadn yhteistyon tiivistamista kor-
keakoulujen tki-toiminnan ja yritysten valille, koska hankkeissa on paljon ilmaista
asiantuntija-apua tarjolla. Ongelmana on, etteivat yritykset joko tunnista tata
mahdollisuutta tai sitten yrityksia ei tavoiteta oikeissa kanavissa. Hankkeissa tulisi
pystya tarjoamaan konkreettista apua, ei yleisella tasolla liikkuvaa luennointia.

Yritykset eivat aina tieda, mista asiantuntija-apua edes voi etsia. Avun etsimista
hankaloittaa edelleen, jos ei viela ole hahmottunut mita tarkalleen ottaen tarvi-
taan, mita on tarjolla tai mita ollaan etsimassa.

Korkeakoulujen tki-toiminta tarjoaa yrityksille mahdollisuuden asiantuntija-avun
saamiseen ja sita kautta oman lilketoimintaosaamisen kehittamiseen ja uudistu-
miseen. Konkreettiset tydpajat esimerkiksi oman markkinoinnin kehittamisesta tai
palvelumuotoilusta vievat yrityksia eteenpdin. Korkeakoulujen on kontaktoitava
yrityksia suoraan ja henkilokohtaisesti, koska yleisempi mainostaminen ei toimi.

lImaisten hankkeiden lisaksi korkeakoulut voivat tarjota maksullista palvelutoimin-
taa yrityksille, jolloin pystytadn paneutumaan yksittaisen yrityksen kehittamison-
gelmaan vield syvemmin. Tama on yrityksille silti edullisempaa kuin tyontekijan
palkkaaminen jonkin asian kehittamiseksi.

Ehdotus 2: Kiltatoiminta ja verkostoituminen

Kyselyn perusteella yritykset kehittavat palvelujaan aika yksin, eika verkostoja
hyodynneta. Samalla teknologiaa ei osata ottaa huomioon palvelujen kehitta-



misessa. My0s teknologiset ratkaisutkin edellyttavat usein verkostoja ja yhteista
kehittamista. Verkostoitumisen ja yhteisen kehittamisen edistamiseksi ehdotetaan
kiltatoimintaa. Killan toiminta jarjestaytyy tietyn teeman ymparille. Etela-Pohjan-
maalla on toiminut aiemmin esim. vientikilta, johon kaikki viennista kiinnostuneet
yritykset ovat voineet osallistua ja iltoihin on kutsuttu asiantuntijavieraita. Samoin
sote-alan ymparille voisi perustaa killan joko alakohtaisesti tai sitten liittyen esi-
merkiksi teknologian tai digitalisaation hyodyntamiseen. Kiltaan voisivat osallistua
ne yritykset, joita teema kiinnostaa. Killassa voidaan jakaa keskindista tietamysta
ja pyytaa paikalle ulkopuolisia puhuijia.

Verkostoitumisen ongelmana voi olla sopivien kumppaneiden I6ytyminen. Ver-
kostot eivat synny tai kehity itsestaan. Ne tarvitsevat organisoijan. Verkostoja on
kehitetty useilla toimenpiteilld, mutta toimet ovat keskittyneet vahvasti valmis-
tavaan teollisuuteen ja tuotannollisiin pk-yrityksiin. Verkostojen kehittamiseen
sote-alalla ei ole suuremmin keskitytty eika siihen ole ollut tukirakenteita. Voisiko

aloitteen tekija olla "kolmas taho”, esim. yrittajdjarjesto, kehittamisyhtio tai kun-
nallinen liikelaitos / maakunta?

Ehdotus 3: Koulutuksen kehittdminen

Sote-alan yritykset tarvitsevat selvasti koulutusta useisiin liiketoimintaosaamisen
osa-alueisiin. Esimerkiksi digitalisaation kehittamiskohteina vastaajat iimoittivat
olevan erityisesti markkinoinnin digitalisoitumisen ja sahkoisen asiakasjarjestel-
man kayttoonoton. Naiden jalkeen tulivat tekniset palvelut, sovellukset ja tyokalut
seka digitaalisuuden ymmartaminen. Jotta ndita asioita voidaan vieda eteenpadin,
tarvitaan konkreettisia tyokaluja ja sillanrakentajia. Toimenpide-ehdotuksena on,
etta sosiaali- ja terveysalan koulutustarjontaan voisi lisata tarjolle opintojaksoja
littyen digitaaliseen markkinointiin. Opintojaksoja on olennaista tarjota myos
taydennyskoulutuksena, silla tallaisen kurssin tarve ei valttamatta aukene am-
mattiopintojen tai syventavienkadn opintojen vaiheessa.

Lisaksi my6s muuta liiketoimintaosaamiseen liittyvda koulutusta tulisi tarjota
sosiaali- ja terveysalan opiskelijoille seka tyontekijdille taydennyskoulutuksena.
Yritysten vastausten perusteella talousosaaminen on vajavaista suhteessa am-
mattiosaamiseen ja siihen tarvitaan koulutusta. Lisaksi yrittdjilla ei valttamatta ole
tietoa siita, millaisissa asioissa kirjanpitaja voi auttaa. Jarjestojen ollessa kyseessa
puheenjohtajalla tai hallituksen jasenilla voi olla hyvaa tietoa, joka on helposti
hyodynnettavissa. Osaamispohjaa voidaan laajentaa alkaen tukiverkostojen
hyodyntamisella hallinnollisissa asioissa.



Koulutusta tarvitaan my6s kasvustrategioiden osalta. Lahes kaikilla kasvustra-
tegiana oli markkinapenetraatio, joka toimii kasvavilla markkinoilla. Kun 70 pro-
senttia vastanneista tavoitteli kasvua, on todennakaistd, etta jatkossa tarvitaan
myos muita kasvustrategioita. Koulutusta seka alalla opiskeleville etta yrityksille
taydennyskoulutuksena tulisi tarjota liittyen uusien palvelujen innovointiin, palve-
lumuotoiluun ja markkinointiin. Myos liiketoiminta- ja yritysostojen hyddyntaminen
kasvustrategiana oli yrityksille aika vieras ajatus. Myds tasta tarvitaan koulutusta.

Koulutusta strategisuuteen ja tiedolla johtamiseen voisi myos lisata, koska ne
vaikuttavat taman kyselyn perusteella alalla menestymiseen. Mahdollisuuksien
mukaan sita tulee lisdta sopivina annoksina eri koulutusasteille. Yrittdjaksi ryh-
tyvien taustat ovat ammattiopinnoista aina korkeakoulutettuihin, joten tietyn
kouluasteen opiskelijoiden opetus eiriita. Yrittajyyden eri osa-alueiden opetusta
tulee olla tarjolla lisaksi jo yritystoiminnan aloittaneille.

Ehdotus 4: Herdittely

Yritykset tarvitsevat herdttelya siihen, miksi uusia palveluja ja markkinointi-
osaamista kannattaa kehittaa seka miksi on hyva seurata uusinta teknologiaa.
Usein sote-alan yritys perustetaan ammattiosaamisesta kasin. Taustalla on halu
toteuttaa omaa ammattia yrittajana. Liiketaloudellinen nakdkulma ja osaaminen
puuttuvat monelta yrittajalta. Tahan tarvitaan herattelya. Kysymys voi myos olla
ammatti-identiteetistd, haluanko olla esim. hoitaja vai yrittaja? Yrittajyyden mu-
kana kulkeva voiton tekeminen ja tavoittelu on arka aihe sote-alalla. Voiko talle
alalle saada yrityksia, jotka tuottavat voittoa ja silti hyodyntavat ja palvelevat seka
asiakasta etta yritystoimintaa?

Herattelyyn on monia tapoja. Yksi tapa ovat hankkeet, jotka suuntautuvat sote-
alan yritysten liiketoimintaosaamisen kehittamiseen seka ammatti-identiteetin
rakentamiseen myos yrittajana ja johtajana. Toinen tapa on erilaiset seminaarit
ja tilaisuudet, jossa asiaa nostetaan esille. Kolmantena tapana toimivat erilaiset
kolumnit ja artikkelit alan yrityksille suunnatuissa ammattilehdissa seka muissa
populaarimmissa kanavissa.

Ehdotus 5: Arvojen esilld pitéminen ja kilpailutukset

Kun yritysten kehittamista ja yrittajyytta tukevia toimia kaupataan sote-alan
yrittajille, ei kannata puhua yritystoiminnan "kovaa” kielta. Nakokulman pitaisi
olla toiminnan ja palveluiden kehittamisessa, ei voiton tekemisessa. Toiminnan
kehittaminen hyodyttad seka asiakasta etta yritysta. Voiton saaminen paasaan-
toisesti vain yritysta.



Yhteiskunnallisesta nakokulmasta tarkasteltuna kilpailutuksiin pitaa kiinnittaa
edelleen huomiota. Tahtotilana tulisi olla, etta kilpailutuksissa huomioidaan pal-
velun laatu. Rahan liiallinen painottaminen kaventaa laatulahtoista markkinoiden
ohjaamista. Palvelusetelien kayttd mahdollistaa sen, etta kilpailutuksella ei ohjata
asiakkaita vain muutamalle toimijalle. Pk-yrityksilla on talléin paremmat mahdol-
lisuudet vakiinnuttaa oma asiakaskuntansa, kun asiakas itse voi valita hanelle
parhaiten sopivan palveluntuottajan.

5.3 Tutkimuksen arviointia

Useista muistutuksista ja monikanavaisesta kyselyjen levittamisesta huolimatta
vastausprosentti jdi hyvin alhaiseksi. Laajempi trendi osoittaa, etta vastausten
saaminen kyselyihin on viime vuosina vaikeutunut. Kyselyja tulee paljon, joten
kaikkiin ei valttamatta haluta vastata. Lisaksi sote-alalla on lakisadteisia hallin-
nollisia papereita, jotka on pakko tayttaa. Taman raportin taustalla ollut kysely
oli 6 sivua pitka ja sisalsi useita liiketalouden termeja. Taman takia on aiheellista
pohtia, kertooko alhainen vastausprosentti lisaksi kyselyn vaatimasta ajasta ja
liketalouden termiston vieraudesta. Ongelmana kyselyssd oli se, ettd liiketoimin-
taosaamisesta haluttiin saada mahdollisimman laaja kuva, jolloin kyselyn pituus
kasvoi liian suureksi.

Koska vastausprosentti jai alhaiseksi, kyselyn perusteella ei voi antaa kovin sy-
vallista kuvaa. Tasta huolimatta kyselyssa kaytettyjen mittareiden validiteetti oli
hyva. Voisikin olla hyddyllista yrittaa kerata aineistoa viela lisaa eri tilaisuuksissa,
koska mittarit nayttavat toimivan myos sote-alalla.

Tuloksia voisi syventad tekemalla tarkempia laadullisia haastatteluja, joissa paas-
taisiin viela syvemmin kiinni siihen, miksi yritykset eivat osaa hyodyntaa uusinta
teknologiaa tai miksi markkinointiosaaminen on heikkoa.

Vaikka vastausprosentti jai alhaiseksi, antaa kysely jonkinlaisen pienen kuvan
eteldpohjalaisten sote-alan yritysten liiketoimintaosaamisesta. On kiinnostavaa,
etta kasvuhakuisuutta l6ytyy sota-alan yrityksilta ndin paljon, jolloin liiketoiminta-
osaaminen on jatkossakin yritysten erittdin tarkea resurssi ja kehittamisen kohde.
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LIITE 1. KYSELYLOMAKE.
Kyselyyn voitte vastata 20.5.2018 saakka

Yrityksen nimi

Vastaajan sukupuoli
nainen
mies

Alajarvi Kuortane
Alavus Kurikka
Evijarvi Lappajarvi
IImajoki Lapua
Isojoki Seindjoki
Karijoki Soini
Kauhajoki Teuva
Kauhava Vimpeli
Ahtiri

Mika on yrityksen toimiala?

toimintansa nykyisella omistajalla?

mukaan lukien?

Paljonko yrityksenne tai

sdhkdisid ja sosiaalisen median
valineitd? Vastatkaa jokaiseen kohtaan.

kylld ei
Internet-kotisivut

Sosiaalinen media (mm.
Facebook)

Pilvipalvelut

Sahkoposti/tekstiviestit
asiakkaille

Séhkoinen ajanvaraus
Chat —palvelu kotisivuilla

Virtuaalitapaamiset (esim.
videopuhelut, etéikonsultointi)

Alypuhelimella kiytettivi
sovellukset palvelun tukena

Arvioikaa yrityksenne digitaalisen
osaamisen tasoa seuraavien asioiden
osalta asteikolla 1-5, jossa 1=huono
5=erittdin hyva.
en
0saa
Sanoa

Tiedonhankinta 12345



Perusohjelmistojen
kayttotaito (esim.
microsoft office)

Oman alan digitaaliset
palvelut/ratkaisut

Pilvipalveluiden kéytén
hallinta

Tietoturva

Tietoteknisten laitteiden
kéyton hallinta
Sdhkoinen
asiakassuhteiden
hallinta

Yrityksen verkkosivujen
kehittdminen

Somen kaytto
markkinointiviestinniss
4

Digitaalisen
markkinoinnin hallinta

12345

12345

12345
12345

12345

12345

12345

12345

12345




Arvioikaa seuraavia asteikolla 1-5, jossa 1=ei lainkaan este, 5=erittdin suuri este.

Henkilostoresurssit 12345
Digitaalisuuden soveltuvuus omaan toimintaan 12345
Ulkopuolisen asiantuntija-avun kalleus 12345
Hyvién asiantuntijan 16ytdiminen 12345
Oma osaaminen 12345
Henkiloston koulutuskustannukset 12345
Ylldpitokustannukset 12345
Teknologian (ohjelmistot, vilineet) hankkiminen 12345

Muu este, mika?

Seuraavat vdittamat koskevat teknologiaa tuote- ja palvelukehityksessd. Arvioikaa
vaittamid asteikolla 1-5, 1=tadysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mielta.

Yrityksessamme kdytetddn kehittynyttd teknologiaa uusien tuotteiden/

palveluiden kehittimisessé. 12345
Uudet palvelumme/tuotteemme pohjautuvat aina uusimpaan teknologiaan. 12345
Yrityksemme kehittdd aktiivisesti palveluja/tuotteita, joissa hyodynnetdin 12345

uusinta teknologiaa.

Yrityksellimme on osaamista ja resursseja hyodyntaa uusinta teknologiaa 12345
palvelutuotannossa.



Yrityksemme on hyvin aktiivinen rakentamaan uusia teknologisia ratkaisuja 12345
asiakkaan parhaaksi.



hankkineet kasvaneen liikevaihdon edellyttamadn lisakapasiteetin (valitkaa tarkein
vaihtoehto)

Liikevaihto ei ole kasvanut

Yritys on tehostanut toimintaansa, ts. liikevaihdon lisdys on tehty yrityksen olemassa
olevilla resursseilla.
Yritys on tehnyt liiketoiminta-/yrityskaupan

palkkalistoilla olisi ja mika olisi lilkevaihdon taso viiden vuoden kuluttua?
Tyontekijoiden maara (yrittaja mukaan luettuna): taysipdivaista henkiloa

Liikevaihto: euroa

Onko yrityksenne tavoitteena kasvu
Kylla
Ei

yrityksenne kasvustrategiaa. Arvioikaa asteikolla 1-5, jossa 1=erittdin heikosti ja
5=erittain hyvin

Kasvumme perustuu nykyisiin ydinosaamisiin 12345
Kasvumme perustuu toiminnan laajentamiseen eri liiketoiminta-alueille 12345

Kasvumme perustuu nykyisten tuote/palvelumarkkinoiden edelleen

kehittdmiseen 12345
Kasvatamme myyntidmme kehittaimalld edelleen nykyisia

asiakassuhteitamme 12345
Kasvamme hankkimalla uusia asiakkaita 12345
Kasvamme liiketoiminta- tai yritysostoin 12345

Millad tavalla yrityksenne on kehittynyt suhteessa kilpailijoihin seuraavilla osa-
alueilla viimeisen kolmen vuoden aikana? Arvioikaa asteikolla 1-5, jossa 1=erittdin
heikosti ja 5=erittdin hyvin.

Liikevaihto 12345
Omavaraisuusaste (velkaisuus) 12345

Maksuvalmius (litketoiminnan rahavirta) 12345



Kate (kayttokate) 12345

Kustannusten hallinta 12345
Uusien tuotteiden/palveluiden kehittely 12345
Markkinaosuus 12345
Markkinoiden laajentaminen 12345
Henkiloston kehittiminen 12345

Sidosryhmasuhteet (rahoittajat, toimittajat, asiakkaat) 12345

Arvioikaa omaa gsaamistanne seuraavien asioiden suhteen asteikolla asteikolla 1-5,
jossa 1=erittdin heikkoa ja 5= erittdin hyvaa

budjetin laatiminen 12345
kustannuslaskenta 12345
hankintaprosessit 12345

ja 7 kaytetddn kattavasti.

Lyhyen tihtdimen taloudellinen menestyminen (esim. tilikauden 1234567
tulo, pddoman tuotto, velkaantuminen, maksuvalmius).

Asiakkaat (esim. markkinaosuus, asiakastyytyviisyys, myynnin

kasvu). 1234567
Henkilosto (esim. henkiléstovaihtuvuus, -tyytyvaisyys,

palkkakustannukset). 1234567
Toimittajat (esim. toimitusten tismaéllisyys, laatu ja hinta). 1234567
Sisdiset prosessit (esim. palvelun tuottamiseen kéytetty aika). 1234567

Tuotteiden ja palvelujen laatu (esim. omavalvonta, reklamaatiot). 1234567

Yhteistyd muiden organisaatioiden kanssa (esim.
markkinoinnissa, suunnittelussa, palvelujen tuotannossa). 1234567

Ympéristo (esim. ympéristosddntdjen noudattaminen, sertifikaatit,
kilpailu, suhdanteet). 1234567



Tuotteiden ja palveluiden innovaatiot (esim. uudet tuotteet/

palvelut, uusien tuotteiden kehittdmisnopeus, uudet 1234567
toimintatavat).
Yhteiskuntavastuu (esim. yrityksen imago). 1234567

Mitkd ovat yrityksenne toiminnan painopisteet (1=ei lainkaan painopiste...5=vahva
painopiste)

Uuden sukupolven tuotteiden/palvelujen kehittiminen 12345

Olemassa olevien tuotteiden/palvelujen valikoiman kasvattaminen 12345

Uusien markkina-alueiden 16ytdminen 12345
Uusien teknologioiden omaksuminen 12345
Olemassa olevien tuotteiden/palvelujen laadun parantaminen 12345
Joustavuuden lisddminen 12345
Kulujen vdhentdminen 12345
Toiminnan tehostaminen 12345

Seuraavat vdittamadt liittyvat strategiseen johtamiseen.

jossa
1=tdysin eri mielta... 5=tdysin samaa mielta

Analysoimme pitkdn aikavdlin mahdollisuuksia ja valitsemme sellaisen, jonka 12345
arvelemme tuottavan parhaimmat tuotot.

Suunnittelemme sellaisen strategian, joka parhaiten hyddyntda resurssit ja 12345
kyvykkyydet.

Suunnittelemme liiketoimintastrategiamme. 12345
Suunnittelemme ja toteutamme valvonnan prosessit, joilla varmistamme, ettd 12345

saavutamme tavoitteemme.

Tutkimme ja valitsemme kohdemarkkinat ja teemme tarkoituksenmukaisen 12345
kilpailija-analyysin.



Meilld on selked ja johdonmukainen visio siitd, mitd haluamme saavuttaa.
Suunnittelemme tuotanto- ja markkinointitavoitteemme.
Kokeilemme erilaisia tuotteita/palveluita ja/tai liikketoimintamalleja.

Tuote/palvelu, jota nyt tarjoamme, on padosin sama kuin alun perin
suunnittelemamme.

Tuote/palvelu, jota nyt tarjoamme, on merkittdvisti erilainen kuin ensin
kuvittelemamme.

Kokeilimme useita erilaisia lihestymistapoja ennen kuin 16ysimme toimivan
litketoimintamallin.

Olemme varovaisia siind, ettd emme sido enempii resursseja kuin meilld on varaa
menettii.

Olemme varovaisia siind, ettemme riskeeraa alustavaan ideaan enemmén rahaa kuin
olemme valmiita menettiméan.

Olemme varovaisia siind, ettd emme riskeeraa niin paljon rahaa, etti yritys joutuisi
todellisiin taloudellisiin vaikeuksiin, jos asiat eivét toimi.

Annamme litketoiminnan kehittyd mahdollisuuksien mukaan.

Sopeudumme sithen, mité resursseillamme voimme tehda.

Olemme joustavia ja hyddynndmme esiin nousevat mahdollisuudet.
Viltimme toimintatapoja, jotka rajoittavat joustavuutta ja sopeutumiskykyé.

Meilld on asiakkaiden, alihankkijoiden sekd muiden organisaatioiden ja ihmisten
kanssa huomattava maara sopimuksia, joilla vahenndmme epavarmuuden méaraa.

Sitoutamme asiakkaat ja toimittajat (yhteistyokumppanit) etukéteen aina kun se on
mahdollista.

12345
12345
12345
12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345
12345
12345
12345
12345

12345



Seuraavat vdittamat liittyvat markkinointiin.
jossa T
1=tdysin eri mieltd ja 5=taysin samaa mielta.

Kidytdmme paljon aikaa yrityksessimme ymmirtidksemme asiakkaidemme tarpeita.

Yrityksessimme pohditaan usein sitii, kuinka ympiristossa tapahtuvat muutokset
(poliittiset, teknologiset) vaikuttavat asiakkaidemme tarpeisiin.

Yrityksessimme ymmérretddn hyvin, kuinka kilpailijoiden markkinointitoimet
vaikuttavat asiakkaidemme odotuksiin ja palvelumieltymyksiin.

Yrityksessimme hyodynnetdan monipuolisesti keinoja markkinatiedon kerdamiseksi

(esim. asiakaskyselyt, asiakaskeskustelut).

Yrityksessimme varmistetaan se, ettd markkinatietoa levitetddn koko
henkilokunnalle.

Kokouksissamme keskustellaan alan markkinatrendeisti ja kehityksesta.
Tietoa asiakkaidemme tyytyviisyydestd vilitetdén koko henkilokunnalle.
Kehitimme tuotteita/palveluja, jotka perustuvat tietoon asiakkaidemme tarpeista.

Kehitimme tuotteiden/palveluiden markkinointia, hinnoittelua ja toimintamalleja
perustuen tietoon asiakkaidemme tarpeista.

Kaytimme markkinointiosaamista (segmentointia, erilaistamista, kilpailija-
analyysid) kehittdessimme uusia tuotteita/palveluita.

Kaytamme markkinointiosaamista (segmentointia, erilaistamista, kilpailija-
analyysid) kehittdessimme yrityksemme markkinointiviestintdd, hinnoittelua ja
toimintamalleja.

12345

12345

12345

12345

12345

12345
12345
12345
12345

12345

12345

Seuraavat vdittamat liittyvat yrityksen kykyyn hydodyntda erilaista osaamista.

jossa
1=tdysin eri mieltd ja 5=taysin samaa mielta.

Analysoimme palvelujemme todellista kayttoa.

Yrityksemme on erittdin hyvi erottamaan kiyttdjairyhmia ja markkinasegmentteja.
Kiéytimme erilaisia tiedon léhteitd tunnistaaksemme mahdolliset uudet palvelut.
Seuraamme, miti teknologioita kilpailijamme kayttaviit,

Olemme innovatiivisia keksiméaén uusia ideoita uusista palveluista.
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Yrityksemme kokeilee uusia palvelukonsepteja.

‘Yhdenmukaistamme uuden palvelutarjontamme nykyisen liiketoimintamme ja
prosessiemme kanssa.

Yhteistyé muiden organisaatioiden kanssa auttaa meité parantamaan tai ottamaan
mukaan uusia palveluja.

Yrityksemme on erittdin hyvi koordinoimaan usean kumppanin kanssa tehtivaa
innovaatiotoimintaa.

Uusia palveluja kehittdessimme otamme huomioon strategiamme.
Yrityksemme vie aktiivisesti eteenpéin uusia palvelujaan.

Esittelemme uusia palveluja seuraamalla markkinointisuunnitelmaamme.

KIITOKSIA VASTAUKSISTA!
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