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1 Johdanto

Toimiva strategia vaatii monien asioiden huomioimista. Yritysten valinen kilpailu muuttuu
jatkuvasti, joten organisaatioiden on syytd pohtia, kykeneekd yritys selvidmaan ymparis-
tossa vallitsevista muutoksista. Tavoitteiden maarittAminen auttaa ymmartamaan erilaisten
tekijoiden kayttaytymista ja miten asiat vaikuttavat tulevaisuudessa yrityksen toimintaan.
Tallainen ennakoiminen ja suuntaviivojen tekeminen vaatii strategisen johtamisen taitoja.
Strateginen johtaminen on jasennelty menetelma yrityksen strategian toimeenpanemista,

kehittamista ja arvioimista varten.
1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Opinnaytetyoni kasittelee strategista johtamista ja sen peruselementteja toimeksiantajayri-
tyksen nakokulmasta. Tarkoituksena on luoda ja tarkentaa startup-yrityksen strategisen joh-
tamisen peruselementit: missio, visio ja arvot. Taman lisaksi toimeksiantajalle on tarkoitus
koostaa analyysit yrityksen asemasta verrattuna kilpailijoihin ja kehittdd sen strategista joh-

tamista.

Opinnaytetydllani tavoittelen, etté startup-yrityksen strategista johtamista saataisiin kehitet-
tya eteenpdin. Tavoitteena on my6s saada maariteltya ja tarkennettua yrityksen strategisen
johtamisen peruselementit. Haluan I6ytaa vastauksen siihen, miten peruselementit tuovat
lisdarvoa yritykselle. Analyysien kautta yritys pystyy myds ymmartamaan mitka asiat ovat

yhtidlle arvokkaita ja mitk& luovat arvoa asiakkaille.

Opinnaytetydni empirian osuudessa on tarkoitus luoda ja tarkentaa yhtion strategisen joh-
tamisen peruselementit ja tehda naistd analyysit. Analyysien kautta on tarkoitus kiteyttaa
toimeksiantajayrityksen ja sen palveluiden kestavaa kilpailuetua. Tutkimuskysymykset on
johdettu suoraan tutkimusongelmasta. Kun kysymyksiin saadaan vastaukset, ratkeaa tutki-
musongelma. Tutkimusongelma ratkaistaan tutkimusaineiston avulla, johon kuuluvat ke-
ratty teoria ja toteutetut workshopit. Koin, etta tutkimuskysymyksia voi olla useampi. Paa-
tutkimuskysymyksena on "Miksi toimeksiantajayritys tarvitsee strategista johtamista?”. Paa-
tutkimuskysymyksen kautta on tarkoitus rakentaa teoreettinen viitekehys, jonka avulla pyri-

taan kehittdmaan yrityksen strategiaa.

Apututkimuskysymykset tulevat tukemaan paatutkimuskysymysta. Pyrin loytamaan vas-
taukset seuraaviin kysymyksiin "Millaisia keinoja strategisen johtamisen kehittamisessa voi-
daan kayttaa?” ja "Miten yhteiskunnan eri osa-alueet vaikuttavat toimeksiantajaan ja mitka

ovat toimeksiantajan kilpailuedut?”.



Opinnaytetydssa tulen kayttdAmaan lahdemateriaalina aiempia aiheesta tehtyja tutkimuksia,
tutkimusartikkeleja sek& aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Pyrin tarkastelemaan aineistoani
kriittisesti. Opinnaytetytn teoreettinen puoli rakentuu suurimmaksi osaksi strategisen johta-

misen kirjallisuudesta.

1.2 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys rakentuu strategisen johtamisen maarittelyn ymparille. Opinnayte-
tyon teoreettisessa viitekehyksessa on tarkoitus keskittya strategiaprosessissa ainoastaan
strategian laatimiseen. Teoriassa kerrotaan miksi strategian peruselementit ovat téarkeita ja
miten yritys niista hyotyy strategiassaan.

Strategiaprosessi

Strategian laatiminen
Missio, visio & arvot
Analyysit: PESTEL & VRIO

Asiakasarvo &
asiakasarvolupaus

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Teoriassa on tarkoitus avata missio eli toiminta-ajatus (mita yritys tekee) ja toiminnan
suunta eli visio (tahtotila, mita yritys haluaa olla). Tulen myds kasitteleméaan arvot (toimin-
taperiaatteet, mika on yritykselle tarke&a). Strategia on kasitteena vaikea selittaa yksiselit-
teisesti, koska se on hyvin laaja kokonaisuus. Pyrin opinnaytetydssani kasittelemaan stra-
tegiaa yrityksen johtamisen ndkodkulmasta, enka lahde avaamaan muita strategian malleja

teoriassa.

Teoreettinen viitekehys siséltdéd myds analyysien teorian. Analyysit, joita tulen opinnayte-
tydssani kayttdmaan ovat asiakasarvolupaus eli customer value proposition, VRIO-malli eli
kilpailuetua tuottavien resurssien tunnistaminen ja PESTEL-analyysi. VRIO-mallilla yritys

pystyy tunnistamaan kilpailuetua tuottavia resursseja, jotka ovat toiminnan kannalta arvok-



kaita (Valuable), harvinaisia (Rare), vaikeasti kopioitavia tai korvattavia (Imitablity) ja tehok-
kaasti organisoituja (Organization). PESTEL-analyysin avulla yritys pystyy tarkastelemaan
erilaisten ndkodkulmien vaikutuksia organisaation toimintaan. PESTEL muodostuu sanoista
poliittinen (Political), ekonominen (Economical), sosiaalinen (Social), teknologinen (Tech-
nological), ekologinen (Environmental) ja lainsaadannollinen (Legal). PESTEL-analyysin
avulla voidaan tutkia, miten yhteiskunnan eri osa-alueilla ja ymparistéssa tapahtuvat muu-
tokset vaikuttavat tulevaisuudessa yrityksen toimintaan, johon yritys ei itse suoraan pysty

vaikuttumaan.
1.3 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetydn tutkimusmenetelma on kehittdmistutkimus, ja se on kvalitatiivinen eli laadul-
linen tutkimus. Tutkimuksen tavoitteena on muutoksen aikaansaaminen. Ongelman poista-
minen ei kuulu perinteisen tutkimuksen tehtaviin, joten opinnaytetytkseni valikoitui kehitta-
mistutkimus. Kehittamistutkimus tavoittelee muutosta. Nimensé mukaisesti silla on tarkoitus
kehittda valittua kohdetta. Tutkimuksessa muutoksen aikaansaamiseksi kehitetdén tuotetta,
menetelm&a tai organisaatiota. Kehittamistutkimus ei ole oma tutkimusotteensa, vaan se
voi olla yhdistelm& kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusta, tai pelkastaan kvalitatiivista

jonka tavoitteena on muutoksen aikaansaaminen. (Kananen 2015, 39-42.)

| Nykytilan kartoitus |
= || Ongelman havaitseminen & maarittely |
2 | Vaihtoehtojen etsinta |
£
2 || Vaihtoehtojen arviointi ja ratkaisujen valinta|
1 Kokeilu/ Toteutus |
s
2 A Arviointi |
o
s
= | Seuranta |

Kuvio 2. Kehittamissyklin vaiheet (Kananen 2015, 42)

Kehittamistutkimus kaynnistyy nykytilan kartoituksella, jossa maaritelladn kehittdmistyon
kohde eli ongelma, joka halutaan poistaa. Ongelman maarittely on tarkeaa intervention on-

nistumisen kannalta. Interventiolla tarkoitetaan kohdeorganisaatioon tehtdvaa muutosta.



Ongelman ldytamisen jalkeen arvioidaan ne keinot, joilla ongelma voidaan poistaa. Laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tarkka selostus ja kuvailu tutkimuksen toteuttami-
sesta. Tulen tarkastelemaan opinnaytety6téni validiteetin avulla eli mittaako tutkimus sita,
mit& sen avulla on tarkoitus selvittaa. Opinnéaytetydtani lopussa tulen arvioimaan miten saa-
tuihin tuloksiin ollaan paadytty ja ovatko saadut tulokset luotettavia. (Hirsjarvi ym. 2009,
231-232.)

1.4 Toimeksiantajayrityksen esittely

Opinnaytetydn toimeksiantajana toimii vuonna 2018 perustettu startup-yritys. Kaupparekis-
teriin yrityksen paatoimialaksi on merkitty "muu laitteisto- ja tietotekninen palvelutoiminta”,
mutta yrityksen toimiala on monialainen. Talla hetkella yrityksella on palkattuna nelja tyon-
tekijaa.

Yrityksen palvelujarjestelma mahdollistaa ravintola- ja ammattikeittioymparistdssa syntyvan
ruokah&vikin automaattisen, kokonaisvaltaisen seurannan ja ruokahavikin vahentamisen.
Palvelujarjestelma vahentaa ravintoloissa syntyvaa ruokahavikkia ja auttaa ravintoloita toi-
mimaan kustannustehokkaammin. Keksintd auttaa tayttamaan myoés ruokajatteen maaraa
koskevan raportointivelvollisuuden EU:lle. Toimeksiantajayritys on yksi ensimmaisista ruo-
kajatteen automaattiseen mittaamiseen keskittyvista yrityksista Suomessa sekd myos Eu-

roopassa.

Talla hetkelld yritys myy jarjestelméad, joka mittaa ja seuraa koko ruoanvalmistuksen ja -
tarjoilun havikkia (valmistushavikki, varastointihavikki, linjasto- ja lautashavikki). Jarjes-
telma tallentaa ravintolan péivittdisen ruokahavikin pilvipalveluun ja vertaa tulosta aiempiin

paiviin ja viikkoihin. Suomessa jarjestelmaa on otettu kayttéon useissa kohteissa.



2 Strateginen johtaminen ja sen keskeiset kasitteet

2.1 Strategia

Yritys pyrkii strategian avulla saavuttamaan tavoitteensa, missionsa ja visionsa. Strategia
perustuu suunnitelmiin jotka antavat yrityksen toiminnalle suunnan. Strategian avulla yritys

keskittyy merkityksellisiin ja oikeisiin asioihin yrityksen kannalta. (Esa 2018.)

Strategian syntyminen juontaa historiaan ja sodankayntiin. Strategia sana tulee alun perin
kreikankielisestd sanasta "strategos” eli sodan johtamisen taito. Sotateorioissa strategian
tarkoitus on ollut sotien voittaminen. Sotateorioista syntynyt strateginen ajatteleminen on
sittemmin siirtynyt vahitellen talouteen ja inmisten arkielamaan. Nykyiset strategiaopit ovat

syntyneet talouselaman vaikutuksesta. (Kamensky 2010, 13-16.)

Strategiaa on hyvin vaikea méaaritella yksiselitteisesti sen laajuuden takia. Tarjolla on luke-
maton maara erilaisia strategisia vaihtoehtoja, joita pystytdan hydédyntamaan. Strategiaa
hytdynnetaan esimerkiksi kilpa- ja huippu-urheilusta aina menestyvaan liikketoimintaan asti.
(Kamensky 2010, 18.)

Strategia voidaan Mika Kamenskyn mukaan maaritella liiketoiminnassa lahtokohtaisesti
kolmella eri tavalla. Ensimmaisend maaritelmana on, etté strategia kuvaa keskeisten tavoit-
teiden ja toiminnan suuntaviivojen valintaa muuttuvassa maailmassa eli yrityksen toimin-
taymparistossa. Tama tarkoittaa sita, etta yrityksessa tiedostetaan ja tiedetdan yhteiset va-
linnat, joita pyritddn toteuttamaan maaratietoisesti ja kurinalaisesti. Kameskyn toisen méaa-
ritelmé&n mukaan strategian avulla yritys pystyy hallitsemaan toimintaymparistdéansa. Yritys
pystyy tdman mukaan sopeutumaan tapahtuviin muutoksiin ja ennakoimaan niité toimin-
taymparistossaan. Kolmannen maaritelman mukaan liikeyrityksen nakokulmasta strategian
avulla yritys hallitsee ulkoisia ja sisaisia tekijoita liketoiminnassaan, jonka avulla asetetut

tavoitteet pystytddn saavuttamaan. (Kamensky 2010, 17-19.)

Strategiatasoja voi olla useita ja se voi vaikeuttaa yrityksen strategian luomista. Bengt Kar-
I6fin mukaan strategiasta puhuttaessa voidaan kayttad usein kolmea perustyyppia eli port-
foliostrategiaa, liiketoimintastrategiaa tai toimintostrategiaa. (Karl6f 2004, 10.) Kamenskyn

(2010, 22) mukaan niitd voi olla jopa kuusi erilaista tasoa (kuvio 3).



| Omistajastrategia |

. 4

| Konsernistrategia |

a4

| Toimialastrategia |

A 4

| Liiketoimintastrategia|

| Funktiostrategia |

¥

| Yksilostrategia |

Kuvio 3. Strategian tasot (Kamensky 2010, 22)

Omistajastrategia tulee tarpeeseen laajoissa perheyrityksissa, mutta namakin voidaan si-
séllyttdaa konsernistrategiaan. Konsernistrategian keskiéssa on omistajan tahto. Jos kon-
serni koostuu useista toimialoista ja liiketoiminta-alueista, joudutaan konserni- ja liiketoimin-

tastrategian valiin luomaan viela toimialastrategia (Kamensky 2010, 22).
2.2 Johtaminen

Johtamisen sanotaan olevan tarkea osa strategiaa ja kasitteind nama ovat yhta laajoja.
Johtamisen tarve ei rajoitu pelkdstaan liikketoimintaan, vaan sité voidaan hyddyntad monella
eri tavalla. Johtamista voidaan kokea ihmisen johtamisena, ohjaamisena ja kehittamisena

tai pelkastaan jopa itsensa johtamisena (Karlof 2004, 20; Kamensky 2015, 349).

Johtamisen ydin on paatoksentekoprosessi. Paatoksenteon toimivuus erottaa hyvin selke-
asti menestyvat ja huonosti menestyvat yritykset. Menestyva johtaminen kuitenkin vaatii
ymmarrysta ja ndkemysta monista johtamisen alueista ja niiden ulottuvuuksista. Kuviossa
4 on havainnollistettu Kamenskyn nakemys johtamisen erilaisista osa-alueista. (Kamensky
2015, 349.)



Strateginen ja operatiivinen johtaminen
Liikketoiminnnan johtaminen
Organisaation johtaminen

Ihmisten johtaminen

Arvojohtaminen ja rakkausjohtaminen

Muutoksen johtaminen ja kriisijohtaminen
Verkosto- ja vuorovaikutusjohtaminen
Tavoite-, tulos- ja suoritusjohtaminen

Itsensa johtaminen

Kuvio 4. Johtamisen osa-alueet (mukailtu Kamensky 2015, 349.)

Kamenskyn (2015, 349) nakemyksestéa pystyy huomaamaan, miten laajasti johtamista pys-
tytaan hydédyntamaan monella eri osa-alueella. Tulen tarkemmin keskittymaan tassa opin-

naytetydssa ainoastaan strategiseen johtamiseen.

2.3 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen lahtbkohtana sanotaan olevan, etta tehdaan oikeita asioita nyt ja
tulevaisuudessa (Kamensky 2015, 26). Johtajille on nykypaivana asetettu kovia vaatimuk-
sia selviytya vallitsevasta kovasta kilpailusta. Strategian tulisi olla opas, joka ohjaa jokaisen
organisaation jasenen arkity6td. Johdon perustehtavané on johtaa, selkeyttaa ja fokusoida
strategia kaikille selvaksi, etta tama nakyisi kaytdnnon tasolla asti. Strategia nakyy organi-
saation tasoilla eri tavalla, mutta suunta on jokaisella sama. (Tuomi & Sumkin 2010, 19—
23))

Strategisen johtamisen k&sitteen sanotaan syntyneen 1960-luvulla. Taman jalkeen kuiten-
kin puhuttiin enemman strategisesta suunnittelusta, pitkan tahtayksen suunnittelusta tai yri-

tyssuunnittelusta (kuvio 5). Kéaytanndssa vasta 1980-luvulla opittiin, ettei pelkka strateginen



suunnittelu auta. Strategioita olisi pystyttdva myds toteuttamaan ja silloin siirryttiinkin puhu-

maan yleisesti strategisesta johtamisesta. (Kamensky 2015, 9.)

Strateginen worovaikutusjohtaminen

Osalllistujat

Strateginen ajattelu
Strateginen johtaminen
Strateginen suunnittelu

Pitkan tahtayksen suunnittelu
Aikakausi

Kuvio 5. Strategisen johtamisen kehitysvaiheet (Kamensky 2015, 24)

Pitkan tahtayksen suunnittelun aikakaudella painopiste oli pitkalti taloudellisessa suunnitte-
lussa, kun strategisen suunnittelun tarkoituksena oli liiketoiminnan reaalisen siséllén suun-
nittelu. Suunnitteluldhtdisen lahestymistavan ongelmana oli se, ettd painopiste oli strategi-
sissa tavoitteissa eika keinoissa, miten strategiaa toteutettaisiin. Strategiseen johtamiseen
siirryttyd organisaatioiden asiat olivat paljon kehittyneempia mité tulee itse johtamiseen etta
johtamisjarjestelmiin. (Kamensky 2015, 25-26.) Huomioitavaa oli myds se, etta strategi-
seen toimintaan osallistuttiin muuallakin organisaatiossa. Strategian laadintaan osallistuvat
nykyddn kumppanit, asiakkaat ja asiakkaidenkin asiakkaat. Vuorovaikutusjohtaminen,
osaamisen johtaminen ja ainutlaatuisen strategian kehittdminen on noussut 2000-luvulla
strategiakeskusteluun mukaan. Nykypaivana organisaatiot pyrkivat tarkastelemaan seka si-

sdisia etta ulkoisia prosesseja. (Tuomi & Sumkin 2010, 25-30.)
2.3.1 Kiriittiset menestystekijat

Strateginen johtaminen on vaativa kokonaisuus, jossa onnistuminen vaatii monien edelly-
tyksien tayttymista. Strategisen johtamisen onnistuminen edellyttaa kriittisten menestyste-
kijdiden (kuvio 6) tunnistamista. Tarkeinta on ymmartaa naiden keskinaiset riippuvuus- ja
vuorovaikutussuhteet. Yhdenkin alueen heikompi omaksuminen vie edellytykset liiketoimin-

nan pitkajanteiseltd menestykseltad. (Kamensky 2010, 50.)



Strategia

- yhteinen strategia- ja bisneskieli

- kyky keskittyd olennaiseen

- pitkdjanteisyys myos kvartaalitaloudessa
Vuorovaikutus

- joukkuepelin sisaistaminen

- verkosto-osaaminen

- vuorovaikutustaidot

Osaaminen

- kyky, halu ja rohkeus uudistua

- tietotulvasta ymmarrykseen ja ndkemykseen
- riittava litkketoimintaosaaminen

- toimialaosaaminen ja nakemys sen yhteydesta

muuhun ymparistoon
Johtaminen
- kokonaisnakemys johtamisesta

Kuvio 6. Strategisen johtamisen kriittiset menestystekijat (mukailtu Kamensky 2010, 51)

Strategian nakdkulmasta yhteinen kieli on perusedellytys strategian ymmartamiselle. Yri-

tyksen tulee selvittéaa, mitd strategia organisaatiossa tarkoittaa ja mita se ei tarkoita. Jokai-

sen organisaatiossa tulisi ymmartaa mista puhutaan. llman yhteista kielta strategian luomi-

nen ja toteuttaminen on vaikeaa. (Kamensky 2010, 30.)

Kyky keskittya olennaisimpaan edellyttaa strategiassa kykya ja rohkeutta tehda valintoja eri

vaihtoehtojen valilta. Hyva strategia vaatii asioiden priorisointia. Kaytanndssa ongelmana

on tarkeiden asioiden I6ytaminen ja ymmartdminen. Yrityksen on tarked ymmartaa, etta

strategia on kehitysprosessi, joka vaatii pitkajanteisyytta. Kvartaaleissa elavan yrityksen tu-

lisi my6s muistaa pitaa kehittamistaan jatkuvana, eika vain lyhyen aikavalin toimintana. (Ka-

mensky 2010, 39-41.)
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Strategia ja joukkuepeli ovat vuorovaikutteinen prosessi: molemmat vaativat toisensa toi-
miakseen. Strategia mahdollistaa yhtenaisen joukkuetydskentelyn, vaikka organisaatio oli-
sikin hajautettu moniksi eri osiksi niin maantieteellisesti kuin toiminnallisesti. Vuorovaiku-
tusjohtaminen siséltda johtamisen seké@ organisaatioon sisdan ettd ulospain. Eri suhteet
vaativat erilaisia vuorovaikutustaitoja, tésta syysta verkosto-osaamista taytyy olla monipuo-
lisesti. Erilaisia vuorovaikutustaitoja voi olla esimerkiksi niin teknologian kuin talouden alu-
eilla. (Kamensky 2010, 38-51.)

Strategiatydskentelyssad osaaminen voidaan eritella viideksi osatekijaksi, jotka ovat tiedot,
taidot, nakemys, halu ja rohkeus. Yrityksella tulisi olla tarvittava kyky, halu ja rohkeus tehda
paatoksia, ilman sitd organisaatio ei pysty uusiutumaan tarvittaessa. Jatkuvasti monimut-
kaistuvassa maailmassa asioiden ymmartaminen ja omaksuminen on kovemmalla koetuk-
sella. On pystyttava ndkemaan kokonaisuuksia ja tiedostettava millaisissa vuorovaikutus-
suhteissa asiat ovat keskendan. Tahan auttaa liiketoimintaosaaminen, jonka maéarittely on
yhtd vaikeaa kuin strategian. Yksi tapa on maaritella liiketoimintaosaaminen seuraavasti:
talous rakentuu resurssien kaytosta, yritys on panos-tuotos-jarjestelma, yritys on sidosryh-
miensad synnyttdma kokonaisuus tai yritys on teknis-taloudellis-sosiaalinen kokonaisuus.
Tama vaatii lisaksi toimialaosaamista, jota yritys pystyy ostamaan, mutta ennen kaikkea
sita kertyy kokemuksen myoéta johdolle ja henkilostélle. Syvallinen ymmartadminen ja osaa-

minen toimialalla on strategian nakokulmasta tarkeda. (Kamensky 2010, 30—46.)

Kuten jo kappaleessa 2.2. mainittiin, parhaimmatkaan strategiat eivat voi toteutua ilman
hyvaa johtamista. Johtaminen on kyky saada aikaan tuloksia organisaation kanssa, ja tasta

syysta se on yksi tarkeimmista strategisen johtamisen tekijoista (Kamensky 2010, 47).
2.4 Strategiaprosessi

Strategia on kokonaisvaltainen ja kehittyva tulevaisuuden tekemisen valine johdolle, esi-
miehille ja koko organisaatiolle. Strategiaa kaytetaan tyévalineena ja siita puhutaankin stra-
tegiaprosessin muodossa. Strategiaprosesseja voidaan toteuttaa monella eri tavalla ja pro-
sesseja kehitetdan jatkuvasti organisaatioihin sopiviksi. Strategiaprosessin aikana maari-
telladnkin strategian osat, muodostetaan kokonaiskuva ja maastoutetaan strategia lopulta
koko yrityksen eri tasoille. (Tuomi & Sumkin 2010, 30-32.)

Yleisesti strategiaprosessi etenee seuraavanlaisesti (Kaplan & Norton 2009, 18-33):
1. Strategian laatiminen
2. Strategian suunnittelu

3. Strategiasuunnitelma
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4. Toteutus
5. Seuranta ja oppiminen

6. Testaus ja paivitys

Isoimpana tehtdvana on muodostaa kokonaiskuva ja maastouttaa strategia koko organi-
saatiolle, johdosta henkilostoon. Tahan yleensa liittyy vield toteutuneen strategian analy-
sointi ja sen seuraaminen. (Tuomi & Sumkin 2010, 30-31.)
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3 Strategian laatiminen

Ennen strategian suunnitteluvaihetta yritys aloittaa prosessin strategian laatimisella, jossa
vastataan kolmeen seuraavaan kysymykseen (Kaplan & Norton 2009, 24-56):

1. Mitk& ovat yrityksen liiketoiminta-alueet ja miksi? (mission, vision ja arvojen madrit-

tdminen)
2. Mitka ovat tarkeimmaét huomioitavat asiat? (strategisten analyysien suorittaminen)

3. Miten yritys pystyy parhaiten kilpailemaan markkinoilla (strategian muotoileminen)

Strategian laatiminen alkaa strategian peruselementtien eli mission, vision ja arvojen sel-
keyttamisesta tai parantamisesta. Strategian peruselementit vastaavat kysymyksiin, miksi
yritys on olemassa (missio), millaiset asiat ohjaavat yrityksen toimintaa (arvot) ja mita yritys
haluaa saavuttaa tulevaisuudessa (visio). NAma elementit ohjaavat yrityksen muotoilemista
ja toteuttamista. Taman jalkeen suoritetaan strategisia analyyseja, jotka kertovat yritykselle
mit& asioita tulisi huomioida Kkilpailu- ja toimintaympéaristoissa. Viimeiseksi olisi tarkoitus

muotoilla strategia ja miettia sen suuntaa. (Kaplan & Norton 2009, 53-59.)

3.1 Mission, vision ja arvojen maarittaminen

Strategian peruselementit on tietoisesti tehty organisaation johtamisen ja toiminnan runko.
Yrityksesséa yhdessa luotu strategia on valinta, joka luo koko organisaatiolle toiminnan pe-
rusteet. Tama strateginen perusta rakentuu kolmesta peruselemetista: missiosta, visiosta
ja arvoista. (Tuomi & Sumkin 2010, 50.) Lahtokohtaisesti nama ovat toimintaa ohjaavia joh-
tamisen tydkaluja (Ala-Mutka 2008, 27).

3.1.1 Missio

Missio on selkea osa koko strategian uudistamista. Missiosta voidaan kayttdd myds nimi-
tysté toiminta-ajatus, joka viittaa itsessaan jo sen tehtavaan. Missio on lyhyt, yleensa muu-

taman lauseen mittainen vastaus kysymykseen: "Miksi yritys on olemassa?”. Mission tulisi
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kertoa yrityksen olemassaolon syy asiakkaille, mutta sen tulisi erityisesti ilmaista yrityksen
olemassaolon oikeutus. (Kamensky 2010, 67—-68.)

Missio kuvaa kokonaistavoitetta mihin johdon ja henkiléston tulisi pyrkia, ja siksi silla on
vahva toimintaa ohjaava tehtava. Perusedellytys missiolle on, ettd koko henkil6sto tuntee,
ymmartaa ja sisdistaa kyseisen ajatuksen. Mission kautta johto saa evaita toiminnan suun-
taamiseen, resurssien varmistamiseen ja organisaation rakenteen virittAmiseen toteutta-
maan haluttua strategiaa. (Tuomi & Sumkin 2010, 50-53.) Taméan liséksi mission tulisi jo-
tenkin koskettaa ihmisten tunteita, eiké olla vain rationaalisten alyn ja jarjen lopputulos (Ka-
mensky 2010, 68).

Hyva missio tayttdd seuraavia kriteereja (Tuomi & Sumkin 2010, 53):
e lyhyt ja selked

kuvataan asiakkaan silmin

luo toiminnalle vahvan peruspohjan

on tulevaisuuslahtéinen ja joustava

koskettaa tunteita ja luo mydnteisen kuvan

3.1.2 Visio

Vision toteuttaminen on ollut aina strategian tehtava. Vision on tarkoitus kuvata sita, millai-
nen organisaatio haluaa olla tiettyna hetkena tulevaisuudessa ja vastata kysymykseen:
"Minne yritys suuntaa?”. Vision pohjana on skenaario tulevaisuudesta, jota tavoitellaan.
Taman avulla organisaatio tietdd mihin toiminnalla pyritaan ja mita kohti toimintaa suunna-

taan. Haasteena on luoda visio milla on merkitysta asiakkaalle. (Tuomi & Sumkin 2010, 47.)

Visiolla maaritellaan yritykselle tietyn aikavalin (3-10 vuoden) tavoitteet. Hyva visio maarit-

telee selkedsti ja yksityiskohtaisesti tavoitteen. (Kaplan & Norton 2009, 58-59.)
Vision laadinnan keskeisia kriteereja (Tuomi & Sumkin 2010, 49):

e vision on oltava vahva, jotta se antaa suunnan

e vision on oltava innostava, jotta sen voi jakaa muiden kanssa

e vision on oltava haastava, jotta se auttaa kehittyméaan
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e visio on parhaimmillaan tarina tulevaisuudesta
3.1.3 Arvot

Arvojen on tarkoitus maaritella yrityksen asenteita, kaytésmalleja ja luonnetta. Lyhyesti sa-
nottuna arvot ohjaavat yrityksen tapaa toimia arjessa. (Kaplan & Norton 2009, 57-58.) Stra-
tegisen johtamisen perustassa arvot kertovat mitkd periaatteet ohjaavat yrityksen toimintaa
ja vastaavat kysymykseen "Miksi teemme tata tyota?”. Arvot ovat ndkyvissa yrityksen ar-
jessa nakyvina tai ndkymattdmind. Tasta syysta arvot eivat ole vain yleispéatevid sanoja,
vaan niiden tulee ohjata kaytadnnon tydssa tehtavia ratkaisuja ja paatoksia. Arvojen maarit-

taminen on kiinted osa strategiaprosessissa. (Tuomi & Sumkin 2010, 50-51.)

Seuraavassa on listattuna viisi eniten kaytettya arvoa suomalaisissa yrityksissa: (Tuomi &
Sumkin 2010, 50-51)

e asiakaslahtoisyys
e laatu

e o0saava henkilosto
e kansainvalisyys

e vastuullisuus

3.2 Strategisten analyysien suorittaminen

Mission, vision ja arvojen selkiyttamisen jalkeen yrityksella olisi vuorossa tehda ulkoinen ja
sisdinen analyysi. Analyysit kertovat kattavasti yritykselle sen kyvyista ja suorituksista kil-
pailijoihin verrattuna seka asemasta suhteessa toimialan kehittymiseen. Ulkoisessa analyy-
sissa tarkastellaan makrotaloudelliseen ymparistddn vaikuttavia tekijoita, kuten esimerkiksi
maailmantaloutta. Tallaista ulkoista analyysia kutsutaan PESTEL-analyysiksi. Sisdisessa
analyysissa keskitytdan tarkastelemaan organisaation omaa suorituskykyéa ja osaamista.

Omien resurssien analysointiin kaytetddn VRIO-analyysia. (Kaplan & Norton 2009, 67-69.)
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3.2.1 PESTEL-analyysi

PESTEL-analyysilla on tarkoitus selvittdd organisaatioon vaikuttavat keskeiset muutosvoi-
mat kunkin kirjaimen osa-alueelta. PESTEL-analyysi tarkastelee ympariston poliittisia, eko-
nomisia, sosiaalisia, teknologisia, ekologisia ja lainsaadanndéllisia vaikutuksia yritykseen ja
sen toimintaymparistéon. Analyysi tuottaa jasennellyn kuvauksen eri kategorioiden muutos-
voimista ja niiden vaikutuksista organisaation toimintaan joihin yritys ei itse pysty vaikutta-
maan. Pienen yrityksen kohdalla analyysi kattaa koko toimintaympériston. Kansainvalinen
yritys voi vaatia useamman tarkastelutason esimerkiksi eri maille tai liiketoimintayksikoil-
leen. Kategorioihin jakamisen ideana on sen helpompi hahmotettavuus ja tulkittavuus.
(Vuorinen 2013, 220.)

Analyysissa ei ole tarkoitus listata kaikkea mahdollista. Olennaista on se, etta yritys loytaa
itsensd kannalta keskeiset teemat, joiden muutosvoimilla on selva vaikutus organisaation
toimintaan. Silloin tulisi arvioida milla tavalla muutosvoimat vaikuttavat yritykseen ja milla
aikavalilla. Analyysia tehdessa on myds hyva huomioida, ettd ovatko muutosvoimat positii-
visia vai negatiivisia. Talloin yritys pystyy miettimdan toimintavaihtoehtoja muutosvoiman

hyédyntamiseen tai siltd suojautumiseen. (Vuorinen 2013, 223.)

Seuraavassa (kuvio 5) on kuvattu PESTEL-analyysin viitekehys, jossa avataan mita
muutosvoimia kategoriat pitavat sisallaan. Osa teemoista voi sopia usempaankin

kategoriaan ja tasta syysta ne ovat sidoksissa toisiinsa. (Vuorinen 2013, 221.)

Ekonomiset

- Suhdannevaihteet
- Kansantuotetrendit Sosiaaliset
- Toimialan trendit - Vaestorakenne

Poliittiset
- Korkotasot = .

- Hallituksen asema Rahan t ¢ Tulojakauma

- Valtion tukipolitiikka = Ranan jona - Elamantyylimuutokset
- Inflaatio - Asenteet tydhon ja

- Yleinen verolinja
- Tullit

- Sodat ja konfliktit
- Puolueiden
voimasuhteet

- Tyottomyys vapaa-aikaan
- Varallisuus - Kulutustottumukset

- Investoinnit - Koulutustaso
\ / - Muuttoliike

- Efniset tekijat

ORGANISAATIO

Teknologiset
Lainsaadannolliset - Tuotekehitys ja
- Kilpailusaadantd tutkimustoiminta
- Tybvoimalainsaadantd Ekologiset - Yhteiskunnan
- Terveys jaturvallisuus - Ymparistonsuojelu tukitoiminnot
- Tuoteturvallisuus - Energian kulutus - Teknologian
- Lisenssijaaineettomat - Jatteiden kasittely kehitysaste

oikeudet - Hiilidioksidipaastot - Rinnakkaisten alojen
- Kansainvalisetlinjaukset - Vihreiden arvojen loydokset
vaikutukset - Patentit

- Kierratys
- Paastokauppa

Kuvio 7. PESTEL-analyysi (mukailtu Vuorinen 2013, 222)
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PESTEL-analyysi yksinaan ei tuo kovin suurta lisdarvoa. Parhaan hyédyn saamiseksi ana-
lyysi voidaan yhdistd& muihin tydkaluihin, esimerkiksi omien resurssien analysointiin, johon
kaytetdan VRIO-analyysia. (Vuorinen 2013, 221-227.)

3.2.2 VRIO-malli

VRIO-mallin perusidea on yrityksen kilpailuedun tavoittelu resursseja kehittdmalla. VRIO-
malli edellyttdd organisaatiolta kykya tarkastella sen mahdollistavia resursseja laajasti. Re-

surssit voi jakaa esimerkiksi seuraavasti (Vuorinen 2013, 149-151):

o fyysiset resurssit, kuten rakennukset, raaka-aineet, koneet, laitteistot, maa-alu-

eet, liikepaikka

o taloudelliset resurssit, kuten pddomarakenne, maksuvalmius, riskinottokyky ja

kyky hankkia vierasta pAdomaa

e organisatoriset resurssit, kuten organisaation rakenne, toiminnan prosessit, pa-

tentit, sopimukset, tietojarjestelmat, maine, asiakasverkostot ja imago

e henkiloresurssit, kuten henkildston tiedot, taidot, motivaatio ja oppimiskyky

VRIO-mallia hyodyntamalla yritys pystyy tunnistamaan Kkilpailuetua tuottavia resursseja.
VRIO-mallilla tarkastellaan resursseja, jotka ovat toiminnan kannalta arvokkaita (Valuable),
harvinaisia (Rare), vaikeasti kopioitavia tai korvattavia (Imitablity) ja tehokkaasti organisoi-

tuja (Organization) (Vuorinen 2013, 151). Seuraavaksi avataan kriittiset ehdot.

Resurssi on arvokas (Valuable) jos se edistaa yrityksen tehokkuutta ja kykya tuottaa mark-
kinoille tuotteita, joilla on arvoa jollekin. Resurssi ei voi olla arvokas, ellei se tuo lisdarvoa
asiakkaan prosessiin. Resurssia voidaan pitda arvokkaana, jos sen aiheuttamat kustannuk-

set ovat matalammat, kuin siitd saatava voitto. (Vuorinen 2013, 151.)

Resurssi on harvinainen (Rare) mikéli kilpailevat yritykset eivat voi helposti saada haltuunsa
kyseista resurssia. Helposti ostettava resurssi ei ole koskaan harvinainen. Olennaista on

resurssin yleisyys ja potentiaali kilpailijoiden keskuudessa. (Vuorinen 2013, 151-152.)

Resurssi on vaikeasti kopioitava tai korvattava (Imitability) mikali resurssi on monimutkai-

nen, vaikeasti hahmoteltava tai kytkoksissé organisaatioon monella eri tavalla. Lahes kaikki
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resurssit pystytddn kopioimaan, olennaista on sen vaikeus ja hitaus. Yleisesti ottaen aineet-
tomia resursseja kuvataan arvokkaammiksi kilpailuedun kannalta, silla aineettomien resurs-
sien kopioiminen on vaikeampaa kuin aineellisten. Koneen ja liikepaikan tuoman edun pys-
tyy menettdmaéan nopeastikin. Erityisen hyvié ja kestavia resursseja voivat olla tyéntekijoi-
den kokemus ja vaikka yrittdjyyteen kannustava organisaatiokulttuuri. (Vuorinen 2013,
152.)

Tehokkaassa organisoinnissa (Organization) on kyse yrityksen jarjestaytymisesta siten,
ettd mahdollista kilpailuetua tuovien resurssien hyddyntdminen on mahdollista. Tyontekija
ei pysty tuottamaan mitdén jos hénelle ei tarjota tarvittavia fyysisia puitteita, osaavia tyoto-
vereita tai hAnen tydskentelydéan ei johdeta oikein. Yrityksen johtamisjarjestelmat, prosessit,
toimintalinjat, organisaatiorakenne ja kulttuuri tukee tata. Taulukko 1 sisaltdd analyysin tii-
vistettyna (Vuorinen 2013, 152.):

Resurssin ominaisuudet Vaikutukset
Arvokas? Harvinai- Vaikea Hyddynnetty = Kilpailullinen = Taloudelli-
nen? kopioida/ organisaati- vaikutus nen vaikutus
korvata? 0ssa?
Ei Ei Haittaa Alle normaa-
kilpailua litason
Kylla Ei Tasavertai- Normaali-
nen kilpailu- tasoa
kyky
Kylla Kylla Ei Hetkellinen Yli normaa-
kilpailuetu lin (hetkelli-
sesti)
Kylla Kylla Kylla Kylla Pysyva kil- Yli
pailuetu normaalin

Taulukko 1. VRIO-analyysi tiivistettyna (Vuorinen 2013, 153)

Taulukon kysymykset auttavat arvioimaan resurssin taloudellista arvoa ja vaikutusta orga-
nisaation kilpailukykyyn. Kaikki nAméa ehdot tayttavat resurssit tuovat toimivan kestavan kil-
pailuedun. Tarkeaa on kehittédd resursseja edelleen ja hytdyntaa niita strategiassa. Erityi-
sesti aineettomat resurssit ovat padosassa, koska niitd on vaikea kopioida. (Vuorinen 2013,
151-153.)
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3.3 Strategian muotoileminen

Tassé viimeisessa vaiheessa strategian laadinta kohtaa strategian muotoilemisen. Yritys
laatii itselleen strategian erilaisten menetelmien ja n&kokulmien kautta. (Kaplan & Norton
2009, 75.)

Opinnaytetydssani en lahde kasittelemaan tata teemaa laajemmin. Olen valinnut asiakasar-
volupauksen muotoiluprosessin tueksi. Talla menetelmalla yritys saa vastauksen siihen mil-

lainen arvolupaus auttaa yritysta erottumaan kilpailijoista.
3.3.1 Asiakasarvo ja asiakasarvolupaus

Arvolupaus yhdistaa strategian ja kaytannon kehittamistyon (Tirkkonen 2013). Asiakkaalle
syntyva arvo muodostuu asiakkaan kokemien hyétyjen ja uhrausten kautta (Peralahti 2019).

Lahtdkohtaisesti asiakas muodostaa arvon kuitenkin itselleen. Yritys luo toiminnallaan ja
tuotteillaan edellytykset tuon arvon muodostamiselle. Asiakas luo kuitenkin tasta omalla toi-
minnallaan itselleen arvoa. Yritykset, jotka tarjoavat kilpailijoitaan korkeamman hyddyn asi-
akkaille, luovat itselleen kilpailuetua. Asiakkaalle luotavien arvojen muotoja (kuvio 8) voivat
olla (Loytana & Korkiakoski 2014, 18.):

Taloudellinen arvo Emotionaalinen arvo
- Fokuksessa hinta - Fokus asiakaskokemuksessa
- Kustannusjohtajuus - Kosketuspisteiden huomiointi
- Alennuksilla palkitseminen - Kokemuksen personointi
- Kilpailuetuna edullisuus - Kilpailuetuna merkitykselliset

kokemukset ja odotusten ylittdminen

Toiminnallinen arvo Symbolinen arvo
- Fokuksessa toimintavarmuus - Fokuksessa mielikuvat ja tarinat
- Toiminnan tehokkuus, nopeus - Heimoutuminen
- Ajan- ja vaivansaasto - Premium-ajattelu
- Kilpailuetuna laatu - Kilpailuetuna bréndi

Kuvio 8. Asiakkaalle luotavien arvojen muodot (Loytana & Korkiakoski 2014, 18)

Taloudellinen arvo keskittyy hinnoitteluun. Edullisempi hinta verrattuna kilpailijoihin luo ta-
loudellista arvoa. Edullisella hinnalla pyritdan pienentamaan asiakkaan taloudellista uh-

rausta. Toiminnallinen arvo kuvastaa asiakkaan nakokulmasta sitd milla tavalla toiminto on
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kilpailijoita parempi ratkaisua. Se konkretisoituu asiakkaalle esimerkiksi helppokayttoisyy-
tend, ajan ja vaivan saastona. Emotionaalista arvoa syntyy asiakkaan tunnekokemuksista.
Siihen liittyy vahvasti tuotteiden tai palveluiden kohdentaminen erilaisille asiakkaille seka
kyky minimoida asiakkaan tuntemat negatiiviset kokemukset. Merkityksellisyys korostuu
emotionaalisessa arvossa. Arvo voi ilmetd monin eri tavoin, joihin liittyy usein mielikuvat ja
brandit. Heimoutuminen on tarke& osa tété: asiakas kokee yhteenkuuluvuuden tunnetta tai
identiteetin yhtalaisyytta (Loytana & Korkiakoski 2014, 18—20; Peralahti 2019).

Asiakasarvolupaus eli customer value proposition on tytkalu tarjoamaan parempaa arvo-
pakettia kohdennetuille asiakkaille ja kertomaan millaista arvoa yritys asiakkailleen tuottaa
(Bemeleit 2018, 30). Sen on tarkoitus ohjata koko yrityksen toimintamallia. Asiakasarvolu-
paus ohjaa millaisia resursseja ja prosesseja yrityksessa tarvitaan (Uusitalo 2014, 54-55).
Asiakasarvolupaus on uskottava ja johdonmukainen lause tai virke. Arvolupauksen sana
arvo merkitsee asiakkaalle sitd, mitd han tuotteelta ja palvelulta haluaa. Toimiva arvolupaus
kertoo selkeasti mita asiakas tasta kaikesta hyotyy. Asiakkaalle tulee selvaksi, mita yritys
tarjoaa ja millaisia palveluita heilla on. Tarkedd on myos kertoa miten yritys ratkaisee asi-
akkaan ongelman tai auttaa parantamaan hanen nykyista tilannettaan. Arvolupaus antaa
vastauksen siihen, miksi asiakkaan tulisi ostaa juuri kyseiselta yritykseltéa eik& kilpailijalta.
(Remes 2020.)

Arvolupauksen tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin (Bemeleit 2018, 30-31.):
e mita arvoa yritys tuottaa asiakkaalle?
¢ minké asiakkaan ongelman yritys auttaa ratkaisemaan?
e mita asiakastarpeita yritys tyydyttaa?

e mita tuotteita ja palveluita yritys tarjoaa?
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tavoitteiden maarittely

Opinnaytetyoni tavoitteet on maaritelty yhdessé toimeksiantajayrityksen kanssa. Pidimme
toimeksiantajan kanssa tapaamisen 10.09.2020, jossa aiheena oli tydn tavoitteiden maarit-
tadminen ja etenemisen suunnittelu. Kehittdmistutkimuksessa tarve lahtee aina aidosta ke-
hitystarpeesta kuten tasséd on kohdeyrityksen osalta. Suunnitteluvaiheessa kavi heti ilmi,
ettd yrityksella ei ole luotuna strategisen johtamisen peruselementteja eika yritys ole jal-
kauttanut strategista ajattelua osaksi yrityksen arkea. Tama osaltaan johtuu siita, etta yri-

tyksella ei ole ollut aikaa strategisten suuntaviivojen tekemiseen tai suunnittelemiseen.

Opinnaytetydni tavoitteiksi muodostui yhtion strategisen johtamisen peruselementtien (mis-
sio, visio ja arvot) muodostaminen ja laatiminen. Naiden lisaksi tulisi koostaa toimeksianta-
jan kanssa VRIO- ja PESTEL-analyysit seka naiden kautta kiteyttaa yrityksen ja palvelujen
kestavaa kilpailuetua. Toimeksiantajalle olisi tarkoitus myds rakentaa strategiaa varten

asiakasarvolupaus.

Kehittamistutkimuksen aineistonkeruumenetelmind hyoddynnetdan ryhmatyo- ja kyselyai-
neistoja. Ryhmatyo valikoitui yhdeksi aineistonkeruumenetelméksi, koska toimin kehitta-
misprosessin vetajana ja tutkijana. Kehittamistutkimuksessa tutkija voi olla ulkopuolinen
tarkkailija, mika ei ole mahdollista toimintatutkimuksessa, jolloin tutkija osallistuu itse yrityk-
sen toimintaan. (Kananen 2015, 51-52). Tama mahdollistaa sen, ettd voin tarkastella tutki-

muskohdetta objektiivisesti.

4.2 Tutkimuksen avaaminen

Kehittamistydn kannalta on tarkeéa, etta yritys itse osallistuu peruselementtien (mission,
vision ja arvojen) maarittelemiseen. Ulkopuolinen ei pysty arvioimaan yrityksen toimintaym-
paristta tai kilpailuedun lahteitd ja niiden maarittamista. Tasta syysta aineisto tullaan ke-
raamaan yrityksen henkilostoltd workshopeissa ja kyselylomakkeella. Tata tukee myds se,
ettd aineistoa tulisi kerata luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)
Tama luo yhteisen ymmarryksen ja tahtotilan koko yritykselle. Tasta syysta workshopeihin

osallistuu hallituksen lisaksi koko henkilosto.
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Halusin, ettd workshopissa kaytettéaisiin ideointimenetelmda. P&adyin taustatyon jalkeen
learning cafe (oppimiskahvila) menetelmé&an. Koin, ettd oppimiskahvila menetelméné sopi
paremmin keskusteluun, tiedon luomiseen ja siirtdmiseen kuin perinteiset teemahaastatte-

lut. Tulen kayttama&an opinnaytetydssani nimeé workshop oppimiskahviloista.

Oppimiskahvila-menetelméssa keskitytddn valittujen teemojen tai kysymysten ratkaisuun
pienryhmissa. Lahtokohtana on jakaa osallistujat péytakunnittain pienryhmiin. Prosessin
edetessa poytaryhmaét vaihtavat poydasta toiseen. TAman jalkeen uusi péytaryhma luo uu-
sia ideoita ja kehittda aiempia tuotoksia eteenpain. Toisten selityksia pystyy kommentoi-
maan ja kyseenalaistamaan. Tarkeinta on kuitenkin I6ytaa ryhméan yhteinen mielipide haet-

tuun asiaan. (Innokyla.fi.)

Learning cafe —prosessi etenee seuraavasti:

1. Esitan osallistuijille aiheet ja niiden teoriat lyhyesti
2. Esitédn miten workshop etenee ja mitka ovat tavoitteet

3. Osallistujat jaetaan kahteen eri poytaryhmaan

4. Alustuksena on virike kysymyksid teemaan liittyen

5. Osallistujat kirjoittavat vapaasti ideoita papereihin ja lappuihin

6. Poytien vaihto n. 30-40 min jalkeen

7. Poytaryhma jatkaa aikaisemman poytaseurueen ideoitten pohjalta

8. Esitelladn molempien ryhmien lopputulokset

9. Lopuksi rajataan heikoimpia vaihtoehtoja pois
ja muotoillaan lopullinen lopputulos
10. Yhteenveto

Taulukko 2. Learning cafe-prosessi (mukailtu Innokyla.fi)

Strategian laatimista varten jarjestetaan kaksi erilaista workshopia. Arvojen valintaa varten
olen tydstanyt Excel-muotoisen kyselyn, johon kaikki osallistujat vastaavat. Ensimmai-
sessa workshopissa on tarkoitus tarkentaa yritykselle peruselementit missio, visio ja arvot.
Toisessa workshopissa tehdaan yritykselle analyysit ja rakennetaan yhtion asiakasarvolu-

paus.
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Toteutettujen tyopajojen tuotoksia ei ole esitetty toimeksiantajan toiveesta.
4.3 Ensimmainen workshop

Ennen 15.10.2020 jarjestettyd workshopia lahetin jokaiselle osallistujalle arvoihin liittyen
sahkdpostiviestin (kuva 1) ja Excel-lomakkeen, jossa oli kysely arvoista. Kyselylomakkee-
seen oli keratty eri suomalaisten porssiyhtididen arvoja.

Hei,

Yrityksen strategisen johtamisen kehittdmiseen liittyen, olen tehnyt
kaikille ennakkotehtavan yhtion arvojen valitsemiseen. Pyytaisin
jokaista tayttdmain omalta osaltaan Excel -tiedoston, jossa valitset
itsendisesti arvot yhtidlle (I6ydat myos oheisesta Powerpointista
ohjeet). Taten kaikki paasevat vaikuttamaan yhtién uusiin arvoihin.

Laheta minulle tayttamasi Excel-tiedosto takaisin ennen to 15.10 klo
15.00

Kiitoksia paljon jo etukateen!

Kuva 1. Séahkdpostiviesti 12.10.2020

Yhdeksén osallistujaa vastasi kyselyyn (liite 1) 15.10.2020 mennessa. Kerasin vastaukset
yhteen ja laskin nelja eniten danestettya arvoa. Arvot esiteltiin vasta workshopin lopussa.
Itse workshopissa oli tarkoitus luoda yhtidlle missio ja visio. Arvot koostettaisiin kyselylo-
makkeiden vastausten pohjalta. Learning cafen alkuun esittelin osallistujille mika strategia
on ja miksi sita tarvitaan. Taman avulla kaikille syntyy yhteinen kasitys siita, mita nailla tu-
levilla workshopeilla tavoitellaan. Strategian esittelemisen jalkeen kerroin osallistujille, mi-
ten tuleva learning cafe-prosessi tulisi etenemaan. Osallistujat jaettiin kahteen pdytaryh-

maan, joista toinen keskittyi missioon ja toinen visioon (kuva 2).



23

. ‘
Learning café - MISSIO Learning café - VISIO
MITA? - Mitd teemme ja miten MITA? - Mitd yritys on 3 vuoden pdasta?
(Mitd tehdddn, ettd erotutaan) - Kenelle tulemme tekemdan?
MITEN? KENELLE? Mitkd ovat tavoitteemme?
Mihin keskitymme? Mitd ovat vahvuuksiamme?
MIKSI? SAAVUTUS? - Mitd tulemme tuottamaan?

- Mihin emme keskity?

KEMELLE?

Kuva 2. Missio ja visio kysymykset

Ryhmat keskittyivat omaan aiheeseensa noin 45 minuuttia, jonka jalkeen he vaihtoivat toi-
sen poytaryhman kanssa. Taméan jalkeen molemmat ryhmat esittelivat oman teemansa lop-
putulokset muille osallistujille, jonka jalkeen osallistujat kavivat vapaata keskustelua ja ar-

viointia mit&a asioita rajataan pois.

Mission tuotoksesta nousi hyvin esille, kenelle yritys tarjoaa palveluitaan, miksi yritys on
olemassa ja mita yritys tarjoaa. Yrityksen on tarkoitus olla apuna globaaliin ongelmaan ja
tukemaan kestavaa kehitysta. Yritys on tukemassa yhteiskuntaa kohti hiilineutraaliutta ja
kohti pienempaa hiilijalanjalked. Taman mukana tulee tietysti tuloksen tekeminen. Olen-
naista keskustelussa oli myos se, etta osallistujat nostivat esille niita tekijoitd mihin yritys ei

tulisi keskittymaan talla hetkella.

Vision tuotoksesta selkeasti kavi ilmi, mita yritys haluaa olla tulevaisuudessa ja kenelle se
haluaa tuottaa palveluita. Yritykselta 16ytyi myds selkeasti saavutettava paamaara, jota

kohti menna.

Rajausten jalkeen osallistujien oli tarkoitus kiteyttdd missio ja visio lyhyiksi lauseiksi, joita
yritys tulisi kdyttamaan strategisessa tytssaan. Mission sanallistaminen oli osallistujille
helppoa ja he yksimielisesti paattivat yrityksen missioksi: "Vahennetaan yhdessa ruokaha-
vikkia”. Tama tulisi kuvaamaan yrityksen elamantehtavaa ja kokonaistavoitetta, mihin koko

yritys yhdessa pyrkii (kuva 4).
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"Vidhennetddn
yhdessa
ruokahavikkia”

Kuva 4. Yrityksen missio

Vision sanallistaminen vaati hieman enemman keskustelua ja muotoilua osallistujien kes-
ken. Visiossa yritys pyrki kertomaan, mita yritys tavoittelee ja mita yritys tulee olemaan
(kuva 5). Visioksi osallistujat paattivat: "Paras ja innovatiivisin kumppani ruokahavikin va-
hentamisessa”.

“Paras ja
innovatiivisin
kumppani
ruokahavikin
vadhentamisessa”

Kuva 5. Yrityksen visio
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Workshop eteni suunnitelman mukaisesti ja workshopin yhteenvedon yhteydessa esiteltiin
yrityksen uudet arvot. Arvot valittiin kyselylomakkeen pohjalta. Arvojen kyselylomakkee-
seen vastasi yhdeksan henkil6d ja nelja eniten &&ntéd saanutta arvoa valikoitui uusiksi ar-
voiksi. Yhtion uudet arvot on esitelty kuvassa 6.

Arvot

1. Asiakastyytyvdisyys
2. Vastuullisuus
3. Innovatiivisuus

4, Luotettavuus

Kuva 6. Yrityksen arvot

Nama nelja arvoa (asiakastyytyvaisyys, vastuullisuus, innovatiivisuus ja luotettavuus) nou-
sivat hyvin selkeasti yli muiden vaihtoehtojen ja osallistujat olivat yhta mielté valinnoista.

Yhteenvedon lopuksi sovittiin seuraavan workshopin pitamisesta 30.10.2020.
4.4 Toinen workshop

Viimeisessa workshopissa oli tarkoitus koostaa toimeksiantajan kanssa VRIO- ja PESTEL-
analyysit. Analyysien tarkoituksena on kiteyttaa yrityksen ja palvelujen kestavaa kilpailue-
tua. Toimeksiantajalle olisi tarkoitus myds rakentaa strategiaa varten asiakasarvolupaus.
Ennen workshopia lahetin jalleen herattelevan sahkopostiviestin, jossa kerrottiin mita osal-

listujien olisi tarkoitus tehda ja miten yritys tulisi tasta hyotymaan strategiassaan.

Workshopin alkuun esittelin osallistujille mita teemat tulevat sisaltdmaan ja mita niilla tavoi-
tellaan. Taman avulla kaikille syntyi yhteinen kasitys workshopista. Workshopin alkuun osal-

listujat tekivat asiakasarvolupauksen, jonka jalkeen ryhmat tekivat VRIO-ja PESTEL-ana-

lyysit.
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4.4.1 Asiakasarvolupaus

Osallistujat aloittivat workshopin asiakasarvolupauksen rakentamisesta. Asiakasarvolu-
pausta varten otettiin kaksi erilaista asiakasta: julkisen sektorin asiakas ja yksityisen sekto-
rin asiakas. Asiakasta tuli tarkastella neljasta asiakasarvon nakdkulmasta (taloudellinen,
toiminnallinen, emotionaalinen ja symbolinen). Tata varten esittelin jalleen heréttelevia ky-

symyksia (kuva 7), kuten aikaisemmassa workshopissa.

Asiakasarvolupaus

1. Valitaan asiakas (Yhteinen nimittaja esim. Ravintola-alan
ammattilaiset)

2. Erottuvuustekijd (Kilpallijoista erottava ydintekijd, mitd muilla ei ole
tarjota)

3. Asiakkaan saamat hyddyt (Mieti 2-4 hyGtyd asiakkaasi ndkikulmasta.
Mitd hyoty tarkoittaa asiakkaan toiminnan kannalta, ell mitd arvoa
tarjoamasi hyodyt asiakkaalle tuovat?)

Kuva 7. Asiakasarvolupaus kysymykset

Asiakasarvolupauksen muotoileminen eteni toivotulla tavalla ja pdytaryhmia vaihdettiin va-
lissd. Osallistujat kerasivat ideoitaan jokaiseen asiakasarvon nakokulmaan. Tuotokset esi-
teltiin lopuksi ryhmien valilla ja taman jalkeen ideoita karsittiin. Osallistujat alkoivat karsi-
maan pois sellaisia ideoita, jotka eivat heidan mielestddn sopineet arvolupaukseen. Kes-
kustelun kautta osallistujat alkoivat muodostamaan ydinsanoja ja lauseita, joista lopullinen
asiakasarvolupaus syntyi. Osallistujat viela arvioivat yhdessa, etta tayttivatkod arvolupaukset
seuraavat kriteerit (Remes 2020):

¢ Onko asiakkaan helppo lukea ja ymmartaa se nopeasti?
o Kertooko se asiakkaalle selkeasti hyddyt, joita asiakas saa?
o Maadritteleeko se selkeasti kohderyhman?

e Kertooko se uskottavasti, miten yritys eroaa kilpailijoista?
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Workshopiin osallistujat halusivat tuoda asiakasarvolupauksessa esille sen, miten ja mita
asiakas hyotyy palveluista. Asiakasarvolupauksessa otettiin huomioon asiakasarvon eri na-
kokulmat, joka oli nahtavissa lopputuloksesta.

4.4.2 PESTEL-analyysi

PESTEL-analyysia varten osallistujille oli nakyvilla koko tydvaiheen ajan opinnaytetydssani
esitelty PESTEL-analyysin viitekehys (kuvio 5). Kuvassa on esiteltyna mitd muutosvoimia
kategoriat pitavat sisallaan. PESTEL-analyysilla selvitetdén yritykseen vaikuttavat
keskeiset muutosvoimat. Analyysin on tarkoitus tuottaa yritykselle kuvaus eri
muutosvoimista  (poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset, ekologiset ja
lainsdadanndlliset) ja niiden vaikutuksista organisaation toimintaan. Teemoihin jakamisen
ideana on analyysin tulkittavuus ja hahmotettavuus. Tasta syystad osallistujat jaettiin
kahteen ryhm&an kuten aikaisemminkin. Ensimmdainen ryhma Kkeskittyi poliittisiin,
ekonomisiin ja sosiaalisiin ndkdkulmiin, kun toinen ryhma keskittyi teknologisiin, ekologisiin
ja lainsdadanndllisiin n&kokulmiin. Esitin osallistujille herattelevia kysymyksia analyysia

varten, jotka tukisivat ideoita.

Osallistujien tuli pohtia seuraavia kysymyksia:
e Ovatko tunnistetut muutosvoimat mahdollisuuksia vai uhkia?
¢ Kuinka toimintaymparisto tulee muuttumaan ja koska?
¢ Mitka toimijat vaikuttavat eri osa-alueilla?

¢ Kuinka ja minka kanavien kautta muutosvoimiin voidaan vaikuttaa?

Poytaryhmat lahtivat keskustelun kautta kerddmaan ideoita osa-alueille. Osallistujat
hyodynsivat myds arvolupauksessa tehtyja ideoita. Poytaryhmat kerasivét ideoita seinalle

heijastettuun viitekehykseen (kuvio 5).

Poytaryhmat saivat hyvin kerattya ideoita jokaiselle osa-alueelle. Punaiset laput kuvasivat

osallistujien mielesta tulevaisuutta, johon he eivét viela pysty vaikuttamaan.
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PESTEL-analyysin avulla osallistujat pystyivat itse tarkastelemaan, mitk& asiat voivat vai-
kuttaa yrityksen toimintaan positiivisesti kuten esimerkiksi lainsaadannolliset asiat ja asen-
teiden muutokset ruokahavikin suhteen. Tah&nkin omalta osaltaan vaikuttavat teknologiset

ja poliittiset ratkaisut.
4.4.3 VRIO-analyysi

Workshopin viimeiseksi vaiheeksi valikoitui VRIO-analyysi. Analyysissa osallistujien oli tar-
koitus tunnistaa kilpailuetuja tuottavia resursseja VRIO-mallin avulla. Kappaleessa 3.2.2

esitellaan VRIO-mallin teoriaa.

Ennen analyysin tekemisté esittelin VRIO-analyysin teoriaa, jonka jalkeen ryhmat jakautui-
vat miettimaan valittavia resursseja. VRIO-analyysia varten osallistujien tuli valita 5-10 re-
surssia. Resursseja oli tarkoitus miettia yksi kerrallaan onko se arvokas, harvinainen, vai-
keasti kopioitava/korvattava ja onko se miten hyddynnetty organisaatiossa. Lopuksi resurs-

seista oli tarkoitus viela arvioida niiden kilpailullinen ja taloudellinen vaikutus.

Osallistujat valitsivat itselleen seitseméan resurssia, joista analyysi tehtiin seuraavaan poh-

jaan (taulukko 3):

Vaikea Hyodynnetty
Resurssi Arvokas? Harvinainen? |kopioida/korvata?|organisaatiossa | Vaikutukset

Taulukko 3. VRIO-analyysin pohja
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Yritykselle arvokkaat resurssit tarjosivat tasavertaista kilpailukykya ja normaalia taloudel-
lista vaikutusta. Osa resursseista tarjosi jopa hetkellisen kilpailuedun markkinoilla ja talou-
dellinen vaikutus voi olla yritykselle hetkellisesti yli normaalin. Myds muutama resurssi tar-
josi yritykselle talla hetkella pysyvéaa kilpailuetua ja niiden taloudellista vaikutusta voidaan

pitda yli normaalin.
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5 Yhteenveto ja pohdinta

Tassa luvussa kéasitellaan viela workshopien tulokset ja pohditaan, miten opinnaytetyo vas-
tasi esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

5.1 Johtopaatokset

Opinnaytetyolle asetettu tavoite saavutettiin ja yrityksen strategista johtamista on kehitetty
eteenpéin. Toimeksiantajayritykselle on maaritelty ja sanallistettu strategisen johtamisen
peruselementit. Teoreettisessa viitekehyksessa olen kertonut, miksi yritykselle on tarkeaa
maaritella missio, visio ja arvot. Paatutkimuskysymykseen pystyn vastaamaan keraamani
teorian pohjalta. Strategisesta johtamisesta hy6tyy monella eri tavalla. Toimeksiantajayri-
tyskin tarvitsee strategista johtamista tuomaan toiminnalleen maaratietoisuutta ja tehok-
kuutta. Toimiva ja hyva strategia tuo yritykselle kilpailuetua ja sitouttaa inmiset toimimaan

yhteisen edun puolesta.

Opinnaytetydssani strategisen johtamisen kehittamiseen kaytettiin eri menetelmia, kuten
workshopit (oppimiskahvilat), kyselyt ja analyysit. Mission ja vision sanallistaminen onnistui
workshopien avulla ja lopputulokset olivat luotettavia. Arvot olisi pystynyt sanallistamaan
myo6s workshopissa. Tutkimuksen kannalta oli kuitenkin hyva arvioida, pystyyko kyselylo-
makkeella saamaan strategiaty6ta aikaan. Luotettavuutta lisda se, etta kaikki samat hen-
kilot osallistuivat molempiin workshopeihin ja vastasivat heille lahetettyyn kyselyyn. Kyse-
lylomakkeen avulla saisi edelleen luotettavan ja samanlaisen lopputuloksen, vaikka vastaa-
jia jatettaisiin pois. Osallistujat olivat hyvin yksimielisia arvojen suhteen. Kaikki vastaukset
tulivat workshopeihin osallistuneilta henkildilta, joten eroja ei syntyisi, jos kysely toteutettai-
siin uudelleen. PESTEL- ja VRIO-analyysit ovat myos taysin luotettavia. Analyysien tulokset
kerattiin suoraan workshopeista ja tutkijana tein jatkuvasti havainnointia ollessani worksho-
pin vetajana.

Analyyseilla saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin "Miten yhteiskunnan eri osa-alueet vai-
kuttavat toimeksiantajaan ja mitka ovat toimeksiantajan kilpailuedut?”. Toimialalla on paljon
erilaisia mahdollisuuksia ottaen huomioon nykyisen maailmantilanteen ja jatkuvan ruoka-
havikin kasvamisen. lhmisten kasvava tietoisuus hiilineutraaliuudesta ja vihreista arvoista
lisda yrityksen kiinnostavuutta. Toimeksiantajayrityksen kilpailuetujen avulla yrityksella on

mahdollisuuksia paasta uusille markkinoille ja saada toimintaansa kasvamaan.
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5.2 Yhteenveto

Opinnaytetydssa perehdyttiin strategiseen johtamiseen ja strategian laadintaan. Tarkoituk-
sena oli luoda alussa olevalle yritykselle strategisen johtamisen peruselementit. Taman li-
saksi yritykselle oli tarkoitus tehdd analyysit yrityksen toimintaymparistosta ja Kkilpai-
lueduista. Opinnaytetyota lahdettiin rakentamaan olemassa olevan teorian pohjalta ja sa-
malla kartoitettiin erilaisia tapoja strategian laadintaan.

Yrityksen uudeksi missioksi syntyi: "vahennetaan yhdessa ruokahavikkia”. Uudeksi visioksi
muotoiltiin: “paras ja innovatiivisin kumppani ruokahavikin vahentadmisessa”. Lopulta yrityk-
sen arvoiksi maariteltiin: asiakastyytyvaisyys, vastuullisuus, innovatiivisuus ja luotettavuus.
Tehtyjen analyysien kautta yritys pystyi myds ymmartamaan, mitka asiat ovat yhtidlle ar-

vokkaita ja mitka luovat arvoa asiakkaille.

Tutkimuksen aineistojen kerd&minen toteutettiin workshopien ja kyselyn avulla. Tutkimuk-
sen toteutus selostettiin tarkasti ja lopputulokset kerrottiin jokaisen vaiheen lopussa. Tama

tukee laadullisen tutkimuksen luotettavuutta.

Kehittamisty0 ei paaty siihen, ettd saatiin kehittamistutkimus tehtya. Strateginen johtaminen
on kokonaisuus, joka vaatii yritykselta resursseja jatkossakin. Yhden tutkimuksen loppu on
uuden alku. Toimeksiantajalla on prosessi vasta alussa ja tasta tutkimuksesta he saivat

hyvan pohjan strategiatydlleen.
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Liite 1. Arvojen kyselylomake

Yhtion arvojen valinta
Yhteenveto:

Merkitddn paras arvo on numerolla 4, josta pisteytdadn 1 asti. Merkitdan heikoin arvo, kirjamella H.

Esimerkki Henkilo 1 Yhteensa
Vastuullisuus 4
Uusiutuminen H
Asiakastyytyvaisyys 3
Luotettavuus
Innovatiivisuus
Osaaminen
Yhteishenki 2
Kannattavuus
Yksilon kunnioittaminen 1
Oikeudenmukaisuus
Osaaminen
Tuloksellisuus
Kasvu
Yksilon sitouttaminen
Henkil6ston hyvinvointi
Rohkeus
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