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1 JOHDANTO

Viimeistaan globalisaation ja talouden digitalisoitumisen myo6ta vuosituhannen
vaihteesta lahtien kaikkien tietoisuuteen ja tajuntaan iskeneet, maailmanlaa-
juiset nopeasti tapahtuvat talouden nousut ja laskut finanssikriiseineen yhdis-
tettyna tekniikan jatkuvasti kiihtyvaan kehitykseen ovat pakottaneet (Kotter,
1996, s. 17) yritykset ympari maailmaa jatkuvan muutoksen ja kiihtyneen Kkil-

pailun syovereihin.

Markkinatilanteiden jatkuvat muutokset, globaalisti vaikuttava ilmastonmuutos
ja vaihtuvat trendit seka viimeisimpana yha toistaiseksi jatkuva, vuonna 2020
alkanut maailmanlaajuinen koronapandemia ovat muokanneet radikaalisti
my0Os taman pk-yrityksen strategisen johtamisen kehittdmista koskevan opin-
naytetyon toimeksiantajayrityksen liikketoimintaa ja menestymisen mahdolli-

suuksia viimeisen puolentoista vuoden aikana.

Taman toiminnallisen opinnaytetydn tarkoitus on kvalitatiivista ja kvantitatii-
vista tutkimusstrategiaa eli triangulaatiota hyddyntaen I6ytaa ratkaisut (Kana-
nen, 2014) toimeksiantajayrityksen nykyisen liiketoiminnan strategisen johta-
misen kehittamiseen eli yrityksen liiketoimintastrategian, arvojen, mission ja
vision nykytilan selvittdmiseen ja paivittdmiseen — Kilpailukyvyn ja kannatta-
vuuden parantamiseksi. Teoreettinen viitekehys pitaa sisallaan keskeiset koti-
maiset ja kansainvalisesti tunnetut ja tunnustetut strategisen johtamisen teok-
set pyrkien kuitenkin rajaamaan kasitellyt teoriat niihin, jotka soveltuvat kay-

tantdon erityisesti pk-yrityksen nakokulmasta katsottuna.

Tutkimusongelmien ratkaisemiseksi toimeksiantajayrityksen nykytilannetta
vahvuuksineen, heikkouksineen, mahdollisuuksineen ja uhkineen tarkastel-
laan luovien ongelmanratkaisumenetelmien, kuten SWOT-analyysien,

Benchmarking- ja 8x8 -menetelmien sekd johdon ja tydntekijdiden



syvahaastatteluiden ja koko henkiloston seka opinnaytetyontekijan yhdessa

tekemien aivoriihikeskusteluiden keinoin.

2 TUTKIMUSASETELMA JA TAUSTA

2.1 Opinnaytetyon aiheen valinta ja toimeksiantaja

Opinnaytetyoni kasittelee pk-yrityksen strategisen johtamisen kehittamista. Ai-
hepiiri sijoittuu yleisesti pienten ja keskisuurten yrityksien strategisen johtami-
sen kaytantoihin seka asioiden (Management) etta inmisten (Leadership) joh-

tamiseen.

Paadyin valitsemaan opinnaytetyoni aiheeksi strategisen johtamisen ja sen ke-
hittdmisen oman yrittdjaurani kautta syntyneiden erilaisten aihetta koskevien
kaytannon kokemusten, ongelmatilanteiden ja myds omien esimieskokemus-
ten myota nousseeseen mielenkiintoon strategisen johtamisen laajaa, moni-

puolista ja paljon yleista mielenkiintoakin herattavaa aihealuetta kohtaan.

Toimeksiantajana opinnaytetyolle toimii Pirkanmaalla yli 50 vuotta toiminut ja
talla hetkella muutamia henkildita tyollistava omistajayrittajavetoinen perheyri-
tys, jonka vuosikausia yli 500 000 euron luokassa ollut liikevaihto romahti vuo-
den 2020 lopussa paattyneella viimeisimmalla tilikaudella koronakriisin ensim-
maisen vaiheen myota yli kolmanneksella (-33%) sita edeltaneisiin tilikausiin

verrattuna.

2.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Lahtotilanteessa toimeksiantajayrityksen johto haluaa kehittda ulkopuolisen
tutkimuksen avulla omaa liiketoimintastrategiaansa, johtamistapaansa ja yri-

tyksensa johtamiskulttuuria.



Osittain jopa viimevuosituhannelta asti periytyvat toimintamallit ja vuosikym-
menia jatkuneen vakiintuneen liiketoiminnan jalkeen koronapandemian myota
syntynyt akuutti kriisi toimeksiantajayrityksen liiketoiminnassa ja liikevaihdon
dramaattinen pudotus aktivoi yrityksen paattajat etsimaan uusia kehitysideoita
ja kilpailuetuja omaan liiketoimintaansa osana yrityksessa kaynnistettavaa lii-

ketoimintastrategian, vision, mission ja arvojen uudelleen laatimista.

OpinnaytetyOssa pyritdan ennen kaikkea ymmartamaan toimeksiantajayrityk-
sen liiketoiminnassa esiintyvia johtamisen haasteita ja ongelmia seka johdon
ja tyontekijoiden haastatteluiden etta opinnaytetyontekijan oman henkilokoh-
taisen havainnoinnin ja kehittamistyohon osallistumisen avulla I6ytamaan rat-
kaisu tutkimusongelmiin seka uusia ideoita, ajatuksia, nakdkulmia ja kehitys-
malleja toimeksiantajayrityksen kaytannon strategiseen johtamiseen ja erityi-

sesti sen kehittamiseen.

Tutkimuksen paaongelma

Selvittda toimeksiantajayrityksen strategisen johtamisen nykytila seka paivit-

taa strategia, missio, visio ja arvot.

Tutkimuksen osaongelmat

1. Mitka johtamiseen liittyvat asiat ja toimintamallit ovat talla hetkella toi-
mivia?

2. Mita johtamiseen liittyvia asioita ja toimintamalleja kannattaa muuttaa?

2.3 Teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen rajaus

Opinnaytetyon teorian keskeisina kasitteina ja termeina toimivat strateginen
johtaminen, johtaminen (Management) ja johtajuus (Leadership) seka pk-yri-

tyksen strategisen johtamisen kehittaminen.



Yleisella tasolla strategisen johtamisen kehittaminen kasittaa erittain laajan ja
monisaikeisen kokonaisuuden, joten siksi aiheen tarkastelua on pyritty rajaa-
maan ja peilaamaan teoriaosuudessa (kappale 4.) pk-yrityksen kannalta kes-

keisimpiin kasitteisiin ja osa-alueisiin.

Niita ovat yrityksen asemoitumismalli (kilpailustrategia) toimintaymparistoon,
sisaiset ja ulkoiset resurssit eli omien heikkouksien ja vahvuuksien seka mah-
dollisuuksien etta uhkien tunnistaminen, strategian valinta-, hallinta- ja johta-
minen seka yrityksen arvot, missio ja visio. Lisaksi viela yleisella tasolla inmis-

ten johtaminen (Leadership) ja esimiesosaaminen.

3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Kaytetyt tutkimusmenetelmat ja lahestymistapa

Kvalitatiivinen laadullinen tutkimusmenetelma soveltuu omaan opinnaytetyo-
honi, koska tutkimus pitaa sisallaan vain yhden eli toimeksiantajayrityksen joh-
tamista ja liiketoimintastrategiaa seka yrityksen arvoja, missiota ja visiota kos-
kevan tutkimusongelman tutkimisen ja ratkaisemisen, eika se siten sovellu
yleisella tasolla varsinaiseen maaralliseen kvantitatiiviseen ja yleisesti laajem-

pien otosryhmien kanssa kaytettyyn tutkimustapaan.

Opinnaytetyon tutkimusotteena ja tutkimusongelman kasittelyn lahestymista-
pana kaytetaan moniulotteisen tutkimusaineiston hankkimiseksi ja luotettavan
lopputuloksen takaamiseksi kuitenkin useamman eri tutkimusmenetelman yh-
distelmaa ja tutkimusstrategiaa eli triangulaatiota, joka Jorma Kanasen kvali-
tatiivista tutkimusta kasittelevan teoksen Laadullinen tutkimus opinn&ytetyéné
(2014, s. 120) mukaan lisda ymmarrysta tutkittavaa ilmiéta kohtaan ja paran-
taa syntyvan tutkimusaineiston syvyytta ja itse tutkimuksen seka erityisesti tut-

kimustulosten luotettavuutta eli reliabiliteettia.
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Tutkimusprosessi aloitetaan tapaustutkimuksessa kaytettyjen syvahaastatte-
luiden myota, kun opinnaytetyontekija haastattelee tutkimuksen alussa toi-
meksiantajayrityksen johtoa ja tyontekijoita teemahaastattelulle ominaisten
(Hirsjarvi & Hurme, 2011, s. 47) puolistrukturoitujen kysymysten avulla tutki-
muskohteena olevan toimeksiantajayrityksen nykyisen johtamiskulttuurin,

strategian ja toimintatapojen selvittamiseksi.

Tutkimuksen alkuvaiheessa tehdaan myos kvantitatiivisesta tutkimusmenetel-
masta johdettu kyselytutkimus, jossa kaytetaan Likertin 5-portaista asteikkoa
ja tutkitaan toimeksiantajayrityksen johdon mielipiteita ja nakemyksia nykyti-
lanteeseen seka kartoitetaan johtajien ajatuksia strategiseen johtamiseen liit-

tyvien eri painopistealueiden tarkeysjarjestyksesta.

Lisaksi opinnaytetyontekija itse osallistuu toimeksiantajayrityksen toimitiloissa
toiminnan kehittamiseen aktiivisesti havainnoimalla (observointi) ja yhdessa
yrityksen henkiloston kanssa tyoskentelemalld pyrkien loytamaan ratkaisun
kohdassa 2.2 esitettyyn tutkimusongelmaan, jotka Kehittdmistyén menetelmét
teoksen (Ojasalo ym., 2014, s. 58) mukaan tutkimusmenetelmina soveltuvat
erityisesti toimintatutkimukseen ja konkreettisen kehittdmistydn lahestymista-

vaksi.

Kehittamistydn menetelmina kaytetaan toimeksiantajayrityksen johdon ja tyon-
tekijoiden kanssa suoritettavia ja aivoriihien tyyppisia erilaisia luovaan ongel-
manratkaisuun soveltuvia menetelmia, kuten Benchmarking- ja 8x8-menetel-
mia, tydskennellen ryhmassa myos esimerkiksi SWOT-analyysien laatimista

varten.

3.2 Tiedonkeruumenetelmat ja aineistojen analyysi

Laadullisen tutkimuksen kerattyjen aineistojen yhteismitallistaminen eli muut-
taminen samaan tutkimustyon mahdollistavaan digitaaliseen muotoon analy-
sointia varten on olennainen osa tutkimusprosessia (Kananen, 2014, s. 101).

Tassa useita eri tietojenkeruumenetelmia yhdistelevassa tutkimuksessa ja



11

toiminnallisessa opinnaytetyossa keratyista syvahaastattelumateriaaleista ja
erityisesti tallennetuista audio-tiedostoista ei tehda koko aineiston kattavaa lit-
terointia eli muuttamista tekstimuotoon. Kvantitatiivisen kyselytutkimuksen

osalta luodaan havaintomatriisin pohjalta aineiston tilastollinen analyysi.

Haluttuun lopputulokseen ja tutkimusongelman ratkaisuina toimivien uusien
kehitysehdotuksien, ideoiden, nakokulmien ja toimintamallien seka toimeksi-
antajayrityksen uuden liiketoimintastrategian, arvojen, mission ja vision paivit-
tamiseen paastaan Jorma Kanasen Laadullinen tutkimus opinnéytetyénéa te-
oksen mukaan (2014, s.101) pienten aineistomaarien tapauksissa aineistoja
lukemalla, kuuntelemalla ja tutkimalla seka opinnaytetyontekijan nakokul-
masta aktiivisesti itse toiminnan suunnitteluun ja syntyvaan toimeksiantajayri-

tyksen tutkimusongelman ratkaisun dokumentointiin osallistumalla.

Toiminnallisen opinnaytetydn lopputuloksena syntyy toimeksiantajayrityksen
uusi paivitetty liiketoimintastrategia, arvot, missio ja tulevaisuuden visio seka
yleisella tasolla ideoita ja kehitysehdotuksia yrityksen strategisen liiketoimin-

nan johtamiseen.

4 PK-YRITYKSEN STRATEGINEN JOHTAMINEN

4.1 Pk-yrityksen organisaatiorakenteen johtaminen

Yrityksien ja organisaatioiden johtamista kasittelevassa teoksessaan Peltonen
(2007, s. 33) kuvaa erilaisten organisaatioiden seitseman erilaista ja tyypillista
perusrakennetyyppia, joita ovat pienyritys-, toiminto-, divisioona-, matriisi-,

prosessi-, verkosto- ja hybridirakenne.
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Peltosen mukaan (2007, s. 38) pienissa ja keskisuurissa yrityksissa eli niin
kutsutuissa pk-yrityksissa nama erilaiset organisaatiorakenteet usein yhdisty-
vat ja sekoittuvat koostuen yleensa paaasiassa pienyritys-, toiminto-, verkosto-

ja hybridirakenteista.

"On yleista, ettd organisaatiorakenne yhdistda kahta tai useampaa rakenne-

mallia, jolloin voidaan puhua hybridirakenteesta.” (Peltonen, 2007, s. 38.)

Peltonen (2007, s. 41) nostaa esille ylla mainittujen pien-, toiminto- ja verkos-
torakenteiden yhdistelmista koostuvien yrityksien eli hybridirakenteen omaa-
van yrityksen strategisen johtamisen kannalta niiden vahvuuksiin kuuluvia te-
kijoita, joita ovat erityisesti epamuodollisuus, joustavuus, tehokas vuorovaiku-
tus ja tiedonkulku seka myos asiantuntijuuden suotuisa kehittymismahdolli-

SuUus.

Toisaalta taas heikkouksina nahdaan toimintojen ja roolien yksilokeskeisyys
(subjektiivisuus), paatdksen teon kasautuminen johdolle seka hidas reagointi-
kyky ympariston muutoksiin. Erityisesti yrityksen johdon liiallinen tyytyvaisyys
vallitsevaan tilanteeseen on yleensa yrityksien ensimmainen virhe John Kotte-
rin kansainvalisesti tunnetun Muutos vaatii johtajuutta (1996, s. 4) teoksen mu-
kaan, ja varsinkin silloin, kun yrityksen pitaisi pystya reagoimaan ympariston
ja markkinoiden muutoksiin seka kaynnistamaan hallittu muutosprosessi re-

surssien uudelleen organisoimiseksi.

Taman opinnaytetydn toimeksiantajayrityksen organisaatio on juuri ylla ole-
vaan kuvaukseen hyvin soveltuva esimerkki muutamia henkiloita tyollistavasta
hybridimallin pienyrityksesta, jossa yrityksen omistajayrittajat ja toimitusjohtaja
osallistuvat tiiviisti paivittaisten rutiinien tekemiseen seka kaytannon tydohon
yhdessa tyontekijoiden kanssa kayttaen tydpanoksen vain osittain muodolli-

seen johtamistyohon.
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4.2 Strategian valinta ja johtaminen ohjaavat liiketoimintaa

Kamenskyn strategista johtamista kasittelevan teoksen Strateginen johtami-
nen — menestyksen timantti (2010, s. 16) mukaan strategia-sanan historia
juontaa juurensa alkujaan kreikankieliseen ja sotavakea tarkoittavaan sanaan
"strategos”, joka viittaa erityisesti sodan johtamisen taitoon. Peltosen (2007, s.
65) vastaus kysymykseen Mité strategia on? kertoo sen yksinkertaisesti ole-
van tietyn organisaation tai yrityksen tavoitteiden saavuttamista varten suorit-
tamien toimintojen kokonaisuus tai suunta, jonka maarittely ja johtaminen taas
on Kamenskyn (2010, s. 16) mukaan hyvin monivaiheinen ja kokonaisvaltai-
nen prosessi antaen kuitenkin yritykselle aina mahdollisuuden kehittya parem-

paan kohti asetettuja tavoitteita.

Menestyksekas strategian valinta ja halutun muutoksen onnistunut kaynnista-
minen perustuu Kotterin (1996, s. 17) mukaan yhteen perusoivallukseen, jonka
mukaan muutokset eivat tapahdu helposti. Lisaksi Kotter toteaa jo vuonna
1996 iimestyneessa Leading Change alkuperaisteoksessaan, ettd maailman-
laajuisesti kaikkia yrityksia ja ihmisia koskettavan globalisaation tuovan muka-

naan yrityksille enemman uhkia, mutta myods mahdollisuuksia.

"Globaali talous merkitsee kaikille sekd enemmén uhkia ettd enemméan mah-
dollisuuksia. Yritysten on pakko toteuttaa merkittavia parannuksia paitsi kilpai-
lun ja menestymisen takia myés hengissé pysymisen takia. Globalisoitumisen
taustalla on monia vahvoja voimia, jotka liittyvét teknisiin muutoksiin, talouden
integroitumiseen kansainvélisesti, teollisuusmaiden kotimarkkinoiden Kypsy-

miseen ja kommunismin luhistumiseen.” (Kotter, 1996, s. 17)

Toimeksiantajayrityksen asema pk-sektorilla omassa markkinaymparistos-
saan Pirkanmaan alueella onkin dramaattisesti muuttunut 2000-luvulla ja var-
sinkin viimeisten reilun kymmenen vuoden aikana sen karsittya taloudellisesti
kaikkien muiden yritysten tavoin ensin globaalin finanssikriisin (2009) ja euro-
kriisin (2011) vaikutuksista sekd naiden kansainvalisten taantumien jalkeen
my0Os nykyisesta koronapandemiasta (2020 ) kaikkine lieveilmidineen. Mai-

nitut globaalit kriisit voitaneen kaikki nahda Kotterin (1996, s. 17) ennustuksen



14

mukaisesti globalisaation mukanaan tuomina negatiivisina vaikutuksina yrityk-
sen toimintaymparistossa riippumatta siita, keskittyykd sen liiketoiminta vain
kotimaan markkinoihin ja lahinna yrityksen omalle kotipaikkakunnalle, kuten

toimeksiantajayrityksen tapauksessa tilanne on ollut koko sen historian ajan.

Yrityksen tai organisaation strategiaa laadittaessa Peltonen (2007, s. 65) ker-
too, etta strategisen johtamisen lahestymistavoissa pyritaan kehittdmaan eri-
tyisesti organisaation kilpailuetua kahdella eri tavalla eli ensinnakin tarkoituk-
sena on loytaa sille suotuisa asemointi suhteessa kilpailijoihin ja markkinoihin
etsimalla ulkoisessa toimintaymparistossa eli markkinoilla olevia mahdolli-
suuksia ja kartoittamalla myos uhkatekijoita, vaikka toisaalta yrityksen kilpai-
luetu voidaan rakentaa Peltosen sanoin (2007, s. 65) myos keskittymalla vain

organisaation sisaisten resurssien ja osaamisen vahvistamiseen (kuva 1).

Peltosen kirjassaan (2007, s. 65) esittelema ulkoisen ja sisaisen analyysin me-
netelma tunnetaan kokonaisuudessaan nimella SWOT-analyysi, jossa kirjain-
lyhennelma rakentuu englanninkielisten termien Strengths, Weaknesses, Op-

portunities ja Threats etukirjainten yhdistelmasta.

Q) strategian johtaminen

ULKOINEN ANALYYSI SISAINEN ANALYYSI

—‘@ - Mahdollisuudet Vahvuudet

' e H

MARKKINA- RESURSSILAHTOISET
ASEMOITUMISMALLIT MALLIT

Kuva 1. Markkina-asemoitumismallit ja resurssilahtoiset mallit. Lahde: Pelto-
nen (2007
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Strategisen johtamisen kannalta yrityksen liikeidea ja lisdarvon tuottaminen
asiakkaille on aina keskeisessa asemassa missa tahansa liikketoiminnassa,
joka Seija Bergstromin ja Arja Leppasen teoksen Yrityksen asiakasmarkki-
nointi (2009, s. 29) mukaan tarkoittaa sita, ettd minka tahansa yrityksen eli
taten myoskin pk-sektorilla toimivan toimeksiantajayrityksen strateginen toi-
minta-ajatus tiivistyy yleensa yhden virkkeen mittaiseksi tavaksi kuvata yrityk-

sen ansaintalogiikkaa ja vastaten kysymykseen: Miksi yritys on olemassa?

Yrityksen asemoitumiseen markkinoilla Peltonen (2007, s. 66) viittaa kirjas-
saan myos nostamalla esille tunnetun amerikkalaisen taloustieteilija Michael
Porterin kolmen eri asemoitumismallin mukaisen strategian. Porterin alkujaan
kirjassaan Competitive strategy - techniques for analyzing industries and com-
petitors esittaman teorian (1980, s. 37-39) mukaan ensimmainen on erilaista-
misstrategia, jossa yritys tarjoaa asiakkaille tuotteen tai palvelun, joka eroaa
Kilpailijoiden vastaavista. Toinen on kustannusjohtajuusstrategia, jossa yritys
pyrkii kilpailemaan tuotteen ja palvelun hinnalla. Kolmantena Porter nostaa
esille fokusointistrategian, jossa yritys pyrkii palveluiden ja tuotteiden myota

ainoastaan tietylle markkinoiden osa-alueelle.

Peltonen sanoo (2007, s. 67) Porterin kilpailustrategiamallin perimmaisen vies-
tin olevan se, etta yrityksen tulee valita selkeasti oma asemoitumisensa
omassa toimintaymparistossaan. Porterin teoriaa tukee myoskin toisen tunne-
tun ja tunnustetun amerikkalaisen liiketaloustieteen tutkijan Jim Collinsin teok-
sessaan Hyvésté paras (2001, s. 144) esille tuoma teoria jokaisen organisaa-
tion niin kutsutusta "siilikonseptista”, jolla yritys asemoi oman liiketoimintastra-
tegiansa markkinoilla kirkkaasti ja jonka maarittamiseen yrityksen johdon tulee
esittaa itselleen vain yksi yksinkertainen strateginen kysymys: Missé voimme

(ja missé emme voi) olla parhaita?

Kamenskyn mielestd (2010, s. 28) kaikkien strategisten asioiden takana on
ylipaataan inmisten osaaminen ja vuorovaikutus, jonka mukaan liikketoiminnan
johtamisen ja kehittamisen tarkeimmat asiat tiivistyvat kuvan 2. mukaiseen vii-

tekehykseen eli niin kutsuttuun menestyksen timanttiin.
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STRATEGIA

VUOROVAIKUTUS JOHTAMINEN

N 7

OSAAMINEN

Kuva 2. Menestyksen timantti. Lahde: Kamensky (2010)

Pk-yrityksen ja sita kautta myoskin toimeksiantajayrityksen nakokulmasta kat-
sottuna omien vahvuuksien ja heikkouksien seka uhkien etta mahdollisuuksien
(markkinatilanteen) jatkuva havainnointi yhdistyy valittuun asemoitumismalliin
ja kilpailustrategiaan yhta vahvasti kuin isompien ja mahdollisesti kansainvali-
sillda markkinoillakin toimivien yrityksien kohdalla, mutta Peltosen (2007, s. 67)
mukaan tarkeinta on joka tapauksessa aina pyrkia kaikin tavoin valttdmaan
yrityksen jaaminen vahingolliseen “valitilaan”, jossa yritys ei kykene kaytta-

maan hyvaksi mitaan tarjolla olevaa kilpailuetua.

4.3 Strategia taysin uuden markkinatilan ja segmentin luomisessa

Yhtena viime vuosina esille nousseissa uusimmissa strategiamalleissa koros-
tetaan Peltosen (2007, s. 79) kirjassa taysin uuden tuote- ja palvelusegmentin
seka markkinatilan luomista yhtena potentiaalisena strategisena kilpailukei-

nona.

Yksittaisen toimialan kilpailutilanteen kartoittamiseen, havainnointiin ja analy-
sointiin seka yrityksen resurssien optimoinnin kannalta suotuisien markki-
nasegmenttien etsimiseen ja |I0ytamiseen voidaan kayttaa Peltosen (2007, s.
68) teoksessa esille tuotua jo aiemmin mainitun Porterin alun perin kehittamaa
toista teoreettista eli niin sanottua viiden voiman viitekehysté, jonka han julkaisi

alun perin Harvard Business Review -artikkelissaan (hbr.org, 1979).
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Porterin mallissa tarkoituksena on loytaa ja erottaa kilpailutilanteeltaan heikot

ja toisaalta kireat eli paljon kilpaillut markkina-alueet.

TOIMIALAN
SISAINEN
KILPAILU

Kuva 3. Porterin viiden (5) voiman kaavio. Lahde: Porter (1980)

Bergstrom ja Leppanen (2009, s. 96) sanovat tietojen systemaattisen hankki-
misen ja analysoinnin organisaation omasta ulkoisesta toimintaymparistosta
olevan tarkeaa toiminnan jatkuvuudelle ja erityisesti pk-yrityksen johtamisen
nakokulmasta heidan mukaansa yrittajalla on kaksi mahdollisuutta tutkia toi-
minta- ja markkinointiymparistoa eli tehda tutkimus taysin itse tai antaa se ul-

kopuolisen markkinointitutkimuslaitoksen tehtavaksi.

Peltosen nakemys (2007, s. 70) tukee edellisessa kappaleessa mainittua mah-
dollisuutta tehda ympariston strateginen tilanneanalyysi pk-yrityksen johdon
nakokulmasta mydskin taysin itsenaisesti yrityksen omilla sisaisilla resursseilla

alla esitetyn mallin mukaisesti.
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Strategian kehittamis- ja laatimisprosessin eteneminen

1. Hahmotetaan tilanneanalyysin perusteella toimintaympariston tulevaa
kehitysta

Tunnistetaan yrityksen menestystekijat

Laaditaan ehdotus alustavaksi strategiaksi

Alustavan strategian kriittinen arviointi ja hiominen

Strategian hyvaksyminen

Strategian toteutus

N o o ke N

Tulosten arviointi

Strategian kehittdmisen ja laatimisen prosessin eteneminen. Lahde: Johtami-

nen ja organisointi (Peltonen, 2007, s. 70)

Ylivertaisen strategian ja aikaisemmin mainitun yrityksen oman “siilikonseptin”
luomisessa Jim Collins (2001, s. 172) myos korostaa ylla olevan Peltosen seit-
seman kohdan kehitysprosessissa mainittua menestystekijoiden tunnistamista
ja kertoo tarkeinta olevan erityisesti johdon kyvykkyys ymmartaa: missa yritys
voi olla omilla markkinoillaan (maailman) paras ja etta strategia seka tavoitteet

tulee maarittaa aina taman ajatuksen pohjalta.

Edella mainittua Collinsin nakemysta tukee myés Kamenskyn kirjassaan esit-
telema (2010, s. 16) ja monin tavoin muutamia vuosia sitten vahvasti strategi-
sen johtamisen suosituimpien kirjojen ja teorioiden joukkoon noussut Sinisen
meren strategia. Kirjan kirjoittajat eli yliopiston professorit W. Chan Kim ja
Renée Mauborgne (2014, s. 3-23) korostavat teoksessaan, etta yrityksen tulee
asemoida itsensa markkinoille valttaen kilpailua ja etsien toimintaymparistok-
seen rauhallisen, sinisen ja tyynen meren, myrskyavan ja veren punaisen val-

tameriaallokon sijaan.

Toisaalta eraanlaisena kritiikkina sinisen meren strategiaa ja vastaavia ase-
mointiteorioita kohtaan Kamensky toteaa kirjassaan Strateginen johtaminen —
menestyksen timantti (2010, s. 19) etteivat parhaat yritykset ole nimenomaan

ainoastaan ymparoiviin markkinoihin ja ymparistdmuutoksiin sopeutujia, vaan
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kyseiset yritykset itse muokkaavat toimintaymparistoaan aktiivisesti oman stra-
tegiansa suuntaan vaikuttaen asiakkaidensa tarpeisiin ja haluihin, muuttaen
kumppaniensa ja tavarantoimittajiensa toimintatapoja seka saavat aikaan ha-
luamiansa muutoksia myos kilpailijoiden toiminnassa ja vaikuttavat jopa viran-

omaisten toimintatapoihin.

Lisaksi yrityksien ja erityisesti pk-yrityksien strategisen liiketoiminnan kehitta-
miseen ja strategian valintaan seka uusien mahdollisuuksien etsimiseen, kar-
toittamiseen ja tarkkaan analysointiin on olemassa my0s toisenlainen nako-
kulma eli toiminnallinen yrittdjyys. Kyseessa on Saras Sarasvathy, Stuart
Read, Dew Nick ja Wiltbank Robert nimisten professorien alkuperaisteokses-
saan Effectual Entrepreneurship (2017, s.110-194) esittelema teoria uuden lii-
ketoiminnan kaynnistamiseksi niin kutsutun toiminnallisen yrittajyyden viiden
(5) periaatteen pohjalta, jossa kannustetaan yrityksia, yrittdjia ja paattajia roh-
keasti kokeilemaan olemassa olevilla resursseilla uusia liiketoimintoja ja teke-
maan erilaisia liikketoimintakokeiluja siedettavan riskin rajoissa seka oppimaan
mahdollisten epaonnistumisten kautta — tavoitteena lopulta |oytaa uusia, toimi-

via ja kannattavia liiketoimintoja.

Kaikki mainitut strategian laatimiseen tai taysin uuden markkina-alueen ja
asiakassegmentin lIoytamiseen esitetyt toimintamallit soveltuvat lahteiden mu-
kaisesti myos pk-yrityksen ja ylipaataan kaiken kokoisten organisaatioiden
strategisen suunnittelun lahtokohdiksi, elleivat jopa suoranaisiksi velvoitteiksi

ja yrityksien olemassaolon jatkuvuuden elinehdoiksi.

Nain ollen naita toimintamalleja on syyta tarkastella syvallisesti myos toimek-
siantajayrityksen tapauksessa uutta strategiaa luotaessa. Samoin toimeksian-
tajayrityksen nakdkulmasta katsottuna on tarkeaa hyddyntaa olemassa olevia
resursseja ja tehda toiminnallisen yrittajyyden periaatteiden pohjalta myds hal-
littuja kokeiluja uusien liiketoimintamahdollisuuksien I0ytamiseksi osana stra-
tegista johtamista.



20

4.4 Strategian hallinta

Kappaleissa 4.2 ja 4.3 esille nostetut strategian valintaan ja ylipaataan strate-
giseen johtamiseen liittyvat teoriat ja toimintamallit seka yrityksen asemointi
tuotteineen tai palveluineen omaan markkinaymparistoonsa vaatii Kamenskyn
(2010, s. 234) mielesta liiketoiminnan kolmiodraaman eli kilpailun, asiakkaiden
tarpeiden ja yrityksen oman osaamisen seka resurssien yhteen sovittamista ja
ratkaisemista — eikd Kamenskyn mukaan vahiten pk-yrityksien nakdkulmasta,
joilla myos usein liiketoiminta koostuu useista erilaisista liiketoiminnoista ja lii-

ketoiminnan osa-alueista.

Kamensky tiivistaa (2010, s. 234) teoksessaan, etta liiketoimintastrategian ta-
voitteena on pystya ratkaisemaan kyseinen lilkketoiminnan kolmiodraama, mika
edellyttaa ennen kaikkea asiakkaiden tarpeiden, kilpailun seka organisaation

osaamisen ja resurssien hallintaa.

Erityisesti Kamensky (2010, s. 234) korostaa kaikkien edella mainittujen mo-
nimutkaisten vuorovaikutussuhteiden hallintaa ja toteaa menestyvien yrityk-
sien olleen aina niita, jotka pystyvat nakemaan ulkoisten ja sisaisten resurs-
sien ja tekijoiden vuorovaikutuksen seka yhdistamaan ne omaan liiketoimin-

taansa suotuisasti vaikuttavalla tavalla.

ASIAKKAIDEN TARPEET

Arvo/kustannus/j j \Arvofk“Stannus

YRITYKSEN
OSAAMINEN Kilpailuetu

KILPAILU

Kuva 4. Liiketoiminnan kolmiodraama. Lahde: Kamensky (2010, s. 234)
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Myés professori Toivo Aijon ja vuorineuvos Lasse Kurkilahden (Talouselama,
2014) artikkelissaan julkaisema yrityksen strategian hallintaa koskeva nake-
mys "Monella yritykselld strategia hukassa” tukee Kamenskyn (2010, s. 234)
ylla olevia vaitteita liiketoiminnan kolmiodraaman ja kokonaisuuden hallinnan

tarkeydesta.

"Useimmilta yrityksiltd puuttuu strategian ydin. Se, miten yritys erottuu eduk-
seen kilpailijoistaan. Vain alle kolmasosalla tutkimistamme yrityksista oli jon-
kinlainen strategiamé&éritelma ja vain 23 prosentilla hyvin mééritelty strategia.”
(Kurkilahti & Aij6, Talouselama, 2014).

4.4.1 Sisaiset ja ulkoiset resurssit seka sidosryhmat

Resurssityypit voidaan jakaa seuraaviin pdaryhmiin: fyysiset ja rahalliset re-
surssit, henkiset resurssit, teknologia, tuotteet, brandit ja yrityskuva, suhteet
asiakkaisiin, suhteet toimittajiin ja suhteet muihin kumppaneihin. (Kamensky,
2010, s. 278)

Yrityksen liiketoiminnan resurssit jakautuvat sisaisiin ja ulkoisiin muodostaen
yhdessa kaikki kaytossa olevat resurssit kattavan kokonaisuuden, jota se kayt-

taa kilpailuetuna ja osana palveluitaan seka tuotantoprosessiaan.

Sisaisten resurssien osalta Peltonen (2007, s. 72) toteaa viime vuosina strate-
giakirjallisuudessa yleistyneen asemointimallien rinnalle myés enemman sisai-
siin vahvuuksiin ja resursseihin nojaavan lahestymistavan kilpailuedun luo-
miseksi, jota kutsutaan resurssilahtoiseksi nakokulmaksi. Nama resurssilah-
toiset strategiset teoriat korostavat jokaisen yrityksen erilaisia resursseja lah-

tékohtana niiden tapauskohtaisen kilpailuedun luomisessa.

Peltosen (2007, s. 72) mukaan keskeisimmat sisaiset resurssit muodostuvat
taloudellisista (yrityksen oma paaoma, lainat rahoituslaitoksilta), inhimillisista

(henkiléstdn osaaminen, koulutus ja kokemus), fyysisistda (tuotantokoneet,
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laitteet, kiinteistdt, maa-alueet) seka organisatorisista (luottamus, kulttuuri) ja
ne luovat kilpailuetua, koska samalla toimialalla olevat yritykset eroavat aina
joka tapauksessa hieman toisistaan. Edella mainitut resurssit voidaan Pelto-
sen (2007, s.72) mukaan maaritella kilpailuetua synnyttaviksi, mikali ne taytta-

vat seuraavat nelja ehtoa:

Resurssilla on arvoa kilpailun ja markkinoiden nakokulmasta
Resurssi on suhteellisen harvinainen

Resurssia on hankala ja kallis jaljitella

> bnh -

Resurssia on vaikea korvata toisella vastaavalla resurssilla

Puhuttaessa ulkoisista resursseista ja sidosryhmista Bergstromin ja Leppanen
(2009, s. 93) listaavat Kamenskyn taman kappaleen 4.4.1 alussa esiteltya re-
surssityyppien listausta mukaillen suhteet tavarantoimittajiin ja muihin kump-
paneihin yrityksen tarkeimmiksi ulkoisiksi sidosryhmiksi seka resursseiksi ja
korostavat tapauskohtaisen tarkemman strategisen analyysin tekemista

kumppaneiden valintaprosessissa osana yrityksen strategista johtamista.

“Toimittajia tai alihankkijoita valitessaan ja eri vaihtoehtoja analysoidessaan
yrityksen on hyvé ratkaista, mitd se odottaa suhteelta ja miten tarkeé yhteis-
tybkumppani on. Tarkempaa analyysid tehddén kumppanin osaamisesta, kan-
nattavuudesta, vahvuuksista ja heikkouksista, kilpailueduista ja menestysteki-
joistd, muista asiakkaista ja molemminpuolisesta hyddysta, jota kumppanin

kanssa tehtéava ty6 saa aikaan.” (Bergstrom & Leppanen, 2009, s. 93)

Sisaisten resurssien kartoittaminen, kehittdminen ja yllapitdminen on toimek-
siantajayrityksen organisaation pienehkosta kokoluokasta johtuen tarkeassa
roolissa yrityksen strategisessa johtamisessa, kuten myods ulkoiset resurssit,
koska liiketoiminta perustuu vahvasti alihankkijoilta ja kumppaneilta ostetta-

vien raaka-aineiden jatkojalostamiseen.

Nain ollen toimeksiantajayrityksen kumppaneiden ja toimittajien valinnassa ko-

rostuvat strategisen johtamisen kannalta paatdksentekoon vaikuttavat
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inhimilliset haasteet ja yrityksen johdon kyky kriittiseen tarkasteluun tarkeiden

kumppanien valinnassa seka suhteiden yllapitamisessa ja kehittamisessa.

4.5 Strategisen johtamisen ja paatoksenteon inhimilliset haasteet

Yksi keskeisin strategisen johtamisen haaste ja edella olevissa kappaleissa
mainittujen strategioiden objektiivisen luomisen, rakentamisen, hallinnoinnin ja
analysoinnin esteena on Peltosen mukaan (2007, s. 88) strategiaa kehittavan
johtajan inhimillinen ominaisuus, jossa han tulkitsee ymparistbaan samalla ta-
voin vajavaisesti kuin muutkin ihmiset eli omista lahtokohdistaan katsoen ja

omaan subjektiiviseen kokemuspohjaansa eli "nappituntumaan” nojaten.

Kauppalehden toimittaja Taneli Heinonen sivuaa blogissaan (Kauppalehti,
2020) juuri Peltosen (2007, s. 88) esille tuomaa ihmisen yksipuolisen nake-
myksen inhimillista puolta ja erityisesti sen vajavaisuutta, viitaten artikkelis-
saan myo0s kirjaan Hyvésta paras (2001), jossa Collins nostaa esille yhdeksi
keskeiseksi yrityksen menestystekijaksi hyvassa hengessa tapahtuvan "vait-

televan keskusteluilmapiirin”, joka pienista organisaatioista usein puuttuu.

Lisaksi Heinonen kirjoittaa "Vastavéite on lahja — pitkittynyt yksimielisyys on
merkki nédkemyksen puutteesta” ja jatkaa heti peraan "Erimielisyystaitoja tarvi-
taan juuri nyt. Yksimielisen pé&atéksenteon helppouteen ei kannata tuudittau-
tua” ja "Parhaat ajatukset syntyvét véittelyn ja argumentoinnin kautta.”
(Kauppalehti, 2020).

Tunnetun amerikkalaisen nobelistin, psykologin ja tutkijan Daniel Kahnemanin
kirjassaan Thinking, Fast and Slow (2011, s. 231-256) esittamat yksilon paa-
toksentekoa ja ajattelua koskevat teoriat ihmisen mielen kognitiivisista vi-
noumista ja erityisesti niin kutsutuista ymmaéartédmisen ja pétevyyden harhasta,
tukevat Peltosen (2007, s. 88) ja Heinosen (Kauppalehti, 2020) esille nosta-
maa inhimillista haastetta, jonka mukaan ihmisella on taipumus tutkia tai tulkita
tietoa tavalla, joka vahvistaa henkilon jo olemassa olevia aikaisempia usko-

muksia ja ajatuksia.
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Myo6s Kotterin (1996, s. 5) nakemys tukee edella esitettyja vaitteita ja pitaa
yhtena keskeisena epaonnistumisen syyna ja virheena yrityksen uuden stra-
tegian tai muutoksen lapiviemisessa sita, etta riittavan vahva toimintaa yh-
dessa oikeaan suuntaan ohjaava useamman henkilon tiimi ja yhteinen keskus-
teluilmapiiri puuttuu, jolloin muutosprosessi tormaa organisaation yksiloiden
muutosvastarintaan, juurtuneisiin tapoihin ja perinteisiin — riippumatta Kotterin
(1996, s. 5) mukaan kuitenkaan koskaan ollenkaan johtajan patevyydesta tai

karismaattisuuden tasosta.

Organisaation johtamisen kannalta myds toinen, psykologi Kahnemanin kirjas-
saan (2011, s. 294-301) esittama teoria ja erityisesti yrittgjilla usein esiintyva
eli Optimismismin harha on kognitiivinen vinouma, jonka mukaan yksilolla el
esimerkiksi toimeksiantajayrityksen johtajilla on inhimillinen taipumus olla piit-
taamatta liikkaa kilpailijoista keskittyen vain omaan tekemiseensa ja yleistaen
omaa ajattelutapaansa myos muihin yksildihin tai tyontekijoihin. Nain ollen
henkilo olettaa kaikkien muidenkin ajattelevan asioista samalla tavoin, mika
taas johtaa virheelliseen ja yksipuoliseen nakemykseen esimerkiksi yrityksen
asemasta markkinoilla ja vallitsevasta yhteisymmarryksesta vaikkapa yrityk-

sen strategian, arvojen, mission ja vision osalta.

Taten myoOs toimeksiantajayrityksen nakokulmasta katsottuna johtajien sub-
jektiiviset kokemukset, nakemykset ja tulkinnat korostuvat paatoksenteossa,
liketoiminnan johtamisessa ja sen strategiaa kaytantoon jalkauttaessa, vaikut-

taen likketoiminnan kehittymiseen joko negatiivisesti tai positiivisesti.

4.6 Yrityksen arvot, missio ja visio

Yhtena strategisen ajattelun ja johtamisen osana toimivat jokaisen yrityksen
liketoimintaa ja strategian valintaa ohjaavat yrityskohtaisesti maaritellyt arvot,
missio eli toiminta-ajatus ja visio. Kamensky nostaa strategisen johtamisen
(2010, s. 68) kirjassaan esille ajatuksen ja kysymyksia, joiden mukaan jokai-

sen ihmisen tulisi yksildona paneutua miettimaan omaa elamantehtavaansa ja
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samoin pitaisi tehda myos jokaisen yrityksen johtajan pohtiessaan seuraavia

strategisia peruskysymyksia:

Miksi olemme olemassa?
Mita haluamme saavuttaa pitkalla aikavalilla?

Mika on arvopohjamme?

> W nh -

Mitka ovat sellaisia toimintaperiaatteita, joista emme missaan olosuh-

teissa tingi?

Kamensky (2010, s. 68) kertoo naiden kysymysten myoéta syntyvien vastaus-
ten johtavan lopulta oivallukseen kolmesta paaelementista, jossa missio (toi-
minta-ajatus) sisaltaa yrityksen perimmaisen olemassaolon tarkoituksen vas-
taten kysymykseen "Miksi yritys on olemassa?", kun taas visio viittaa yrityksen
tavoittelemaan tulevaisuuden tahtotilaan "Mitd haluamme saavuttaa pitkélla ai-
kavélilla?” seka arvojen olevan lopulta niitd periaatteita, joiden varaan yritys

toimintansa perustaa ja joista se ei tingi.

Nain Kamensky (2010, s. 68) rakentaa naista paaelementeista yritykselle ku-
van 5. mukaisen "elamantehtavan”, joka muodostuu mission eli toiminta-aja-

tuksen ja vision seka arvojen kokonaisuudesta.

VISIO

ARVOT ELAMANTEHTAVA ARVOT

TOIMINTA-AJATUS

Kuva 5. Yrityksen elamantehtdvan (missio — visio — arvot) paadelementit.
Lahde: Kamensky (2010, s. 68)
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Bergstrom ja Leppanen (2009, s. 29, 243) tukevat Kamenskyn nakemysta,
jonka mukaan strategian valinnan ja arvojen, mission, vision seka siten strate-
gisen johtamisen kehittamisen nakokulmasta katsottuna nama kolme tekijaa
(arvot, missio ja visio) ohjaavat toimintaa ja yhdistyvat vahvasti myos yrityksen
koko markkinointiviestintdan sen omassa toimintaymparistdssa (kuva 4. s. 19)

kolmiodraama -mallin mukaisesti.

Lisaksi Bergstrom ja Leppanen (2009, s. 29, 243) korostavat, etta myds yrityk-
sen brandi rakennetaan lopulta aina vain siita todellisesta arvosta, johon yri-
tyksen kilpailuvoima perustuu, ollen asiakkaan nakokulmasta katsottuna kai-
ken sen tiedon, kokemusten ja mielikuvien summa, joita asiakkaalla on kysei-
sesta yrityksesta ja sen tuotteista, ja joita se pitda olennaisina haluamaansa

tuotetta tai palvelua valitessaan.

Kotterin (1996, s. 7) mielesta menestyksekkaan strategisen muutoksen ja uu-
distamisen tarkein tekija on kirkas visio, joten toimeksiantajayrityksen strategi-
sen johtamisen kannalta erityisesti vahvan vision eli yrityksen tulevaisuuden
tavoitteen merkitys ja sen juurruttaminen osaksi jokapaivaista tekemista nayt-

telee tarkeaa roolia.

4.7 Strateginen henkildstdjohtaminen, johtajuus ja esimiesosaaminen

Peltosen teoksen mukaisesti (2007, s. 121) strateginen henkildstdjohtaminen
pyrkii tuomaan erityisesti esiin henkildéston roolin yrityksen voimavarana eika
pelkastaan kustannustekijana. Strateginen henkildstdjohtaminen nayttaytyy
my0s inhimillisena johtamismallina, tyontekijoiden arvostuksena ja organisaa-
tion yhtenaisyyden kehittamisena tavoitellen nain luottamuksellisen tyGilmapii-
rin kehittymista ja lisdksi myos kilpailuedun syntymista. Peltonen jatkaa (2007,
s. 121) viela aiheesta toteamalla, etta "tybntekijbiden huomioonottaminen ei
nykyaikaisen henkiléstbjohtamisen mukaan ole ristiriidassa tehokkuuden, tuot-

tavuuden ja taloudellisen tuloksen maksimoinnin kanssa’.
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Edella mainittua Peltosen nakemysta tukee myods maailmalla menestysta jo
vuosikymmenia saavuttanut japanilaisesta autoteollisuudesta laajalta ympari
maailmaa eri likketoimintasektoreille levinnyt Lean-ajattelu ja filosofia (Raken-
nuslehti, 2019), jonka yksi keskeisimmista kulmakivistd on nimenomaan aina
tyontekijoiden ja ihmisten arvostaminen osana yrityksen strategista henkilos-

tojohtamista seka pyrkimysta menestykseen ja kilpailuedun saavuttamiseen.

Toisaalta taas Collinsin (2001, s. 100) mielesta vanha fraasi "ihmiset ovat yri-
tyksen tarkein resurssi” on yleistettyna vaara, eika han pida keita tahansa tyon-
tekijoita yrityksen tarkeimpana resurssina ja toteaakin kirjassaan Hyvésta pa-
ras (2001), etta vain oikeat inmiset ovat yrityksen tarkein resurssi. Lisaksi edel-
liseen jatkaen, Collinsin (2001, s. 83) mukaan yrityksen palkkausjarjestelman
tarkoituksena ei ole saada vaaria ihmisia toimimaan oikealla tavalla, vaan pal-
kata nimenomaan oikeat ihmiset yritykseen ja pitaa heista kannustavan palk-

kauksen avulla myds kiinni.

Viitaten kappaleen 4.1 pienyrityksen organisaatiorakenteen johtamiseen ja
johtamisen terminologian toiseen nakdkulmaan eli johtajuuteen (englanniksi
Leadership), Peltosen mielesta (2007, s. 123) johtajuus itsessaan viittaa hen-
kilon eli johtajan kykyyn innostaa ja motivoida tyontekijoitaan seka alaisiaan

kohti organisaation strategisia tavoitteita.

Michiganin yliopiston professori Peter G. Northouse nostaa kirjassaan Lea-
dership Theory and Practice (2010, s. 15-22) esille viisi (5) keskeisinta johta-
juuden eli johtajan henkildkohtaista ominaisuutta, joita ovat alykkyys, itseluot-

tamus, paattavaisyys, rehellisyys ja sosiaalisuus.

Northousen nakemysta tukee ainakin osittain myos Collins (2001, s. 47) puhu-
essaan viidennen tason johtajuudesta ja sen toisesta paatekijasta eli paatta-
vaisyydesta yhdessa noyryyden kanssa, vaikka noyryys itsessaan ei taas
Northousen listalla nousekaan paattavaisyyden tavoin viiden tarkeimman omi-

naisuuden joukkoon.
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Toimeksiantajayrityksen nakokulmasta katsottuna johtamisen ja johtajuuden
kehittaminen, uusien strategisten muutosten ja prosessien lapivieminen seka
muutosjohtamisessa varsinkin ihmisten johtaminen (Leadership) on taysin rat-
kaisevaa, koska myds Kotter (1996, s. 23) kertoo Muutos vaatii johtajuutta -
kirjassaan, etta jopa 90% onnistuneen muutoshankkeen lapiviemisesta on ni-

menomaan ihmisten — ei asioiden johtamista.

Esimiesosaamiseen, johtajana tyoskentelyyn ja naiden kehittamiseen liittyy
myoOs Peltosen mukaan (2007, s. 151) pienille ja kevyen organisaatioraken-
teen omaaville yrityksille eli taten myos toimeksiantajayrityksen johtajille tyy-
pillinen kaytdnnon haaste ja suoranaisten johtajuuteen liitettyjen paradoksien
rykelma. Kyseessa on alun perin organisaatiokayttaytymisen professori Paul
A. L. Evans:n luoma teoria (A Duality Perspective, 2021) johtajan paradoksaa-
lisesta taiteilusta ja tasapainoilusta eri roolien valilla alla olevan listauksen mu-

kaisesti.

JOHTAJUUDEN PARADOKSEJA * JOHTAJA <> TYONTEKIJA

. Laheisten suhteiden rakentaminen <-> Sopivan etaisyyden sailyttdminen
. Paine toimia keulakuvana €<-> Tarve pysytella taustalla

. Henkildstoon luottaminen € - Tilanteiden kehittymisen seuraaminen

. Oman ajan suunnittelu <-> Joustavuus yllattavien tapahtumien varalle

. Visionaarinen johtajuus <-> Tarve pitaa jalat maassa

. Dynaamisuus <-> Analyyttisyys

N OO OB~ W N -

. ltsevarmuus <-> NoOyryys

Johtajuuden paradokseja. Lahde: Evans, P. (2000)

4.7.1 Hyvan ja menestyvan johtajan ominaisuudet seka taidot

Nokia Oyj:n pitkdaikainen hallituksen puheenjohtaja Risto Siilasmaa kertoo

Kauppalehden haastattelussa (Kauppalehti, 2020) omia nakemyksiaan
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johtajuudesta sanoen: ”Yksi keskeinen kysymys on itsensé kehittdminen ja
Johtajana uudistuminen. Vaélilla tuntuu, ettd se on kuin lihas, jota pitédé harjoit-
taa. Joskus taas, etté se on taidemuoto, jota ei voi ymmértdé kuin intuitiolla.
Uudistuminen on itseisarvo, jota pitda miettid koko ajan. Jos kuvittelee ole-
vansa hyvaé tai valmis, on varmasti menossa alaméakeen. Oman johtamistavan

uudistaminen on itseisarvo, jota pitéa miettié koko ajan”.

Northousen (2008, s. 15-22) teoksessaan esille tuomat nakemykset johtajan
tarkeimmista ominaisuuksista aiemmin tassa kappaleessa kohdassa 4.7, eivat
nosta laajalti Suomessa tunnetun Siilasmaan haastattelussaan (Kauppalehti,
2020) korostamaa "uudistumiskykya tai itsensa kehittamista” suoraan sellaise-

naan johtajan viiden tarkeimman ominaisuuden joukkoon.

Collins (2001, s. 47) taas kertoo viidennen tason johtajuus - teoriansa mukai-
sesti ylimmaisen eli viidennen (5.) tason johtajien olevan henkil6kohtaisilta
ominaisuuksiltaan kaksijakoisia — toisaalta vaatimattomia ja maaratietoisia
sekd samaan aikaan ndyria ja pelottomia. Samoin myos Peltonen (2007, s.
151) viittaa omassa teoksessaan Collinsin (2001, s. 47) esille tuomaan johta-
jan roolien kaksijakoisuuteen ja suoranaiseen johtajan roolien paradoksaali-

suuteen.

Ihmisten valisen kanssakaymisen ja johtajuuden erilaisten roolien keskiossa
ovat kuitenkin mainittujen lahteiden mukaan kiistatta kaikenkokoisissa organi-
saatioissa eli myds toimeksiantajayrityksen tapauksessa vuorovaikutustaidot,
joista Pekka Isotalus ja Hanna Rajalahti toteavat kirjassaan Vuorovaikutus joh-

tajan ty6ssé seuraavaa:

"Vuorovaikutus liittyy nyky&an johtajan tyéhén monella tavalla. Usein todetaan,
elta johtaja tarvitsee vuorovaikutustaitoja ja johtajan vuorovaikutustaidoilla on
ratkaiseva vaikutus koko organisaation toimintaan. On jopa sanottu, etta joh-

taminen on vuorovaikutusta.

Téma perustuu ajatukseen, etté johtajan tyd koostuu pééosin erilaisista vuo-

rovaikutustilanteista tydntekijéiden, sidosryhmien ja asiakkaiden kanssa,



30

Jolloin tyéta tehdéén jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja tydn tulokset toteutuvat

paéosin vuorovaikutuksen kaultta.

Puhutaan myds vuorovaikutusjohtamisesta, eli vuorovaikutus néhdéén kes-
keiseksi tavaksi tietynlaisessa johtamistyylissa. Voidaan myds todeta, etté joh-
tamista ei ole ilman vuorovaikutusta, sillé johtajan ja alaisen vélinen suhde pe-
rustuu aina jonkinlaiseen vuorovaikutukseen. Johtajalla ei siis voi olla alaisia
eikéd mitdén johdettavaa, ellei hdnellé ole myds vuorovaikutusta heidén kans-
saan.” (Isotalus & Rajalahti, 2017, s. 13)

Johtamisen ja ihmisten valisen vuorovaikutuksen keskeisind metataitoina on
johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa useasti nostettu esille myds tuntei-
den nayttamisen ja tulkitsemisen merkitys, josta kaytetaan termia "tunnealy”.
Amerikkalainen psykologian tohtori Daniel Goleman alleviivaa teoksessaan
Tunneély — lahjakkuuden koko kuva (Goleman, 2005), etta tunteiden ilmaisu,
tulkitseminen ja nayttamiskyky on ylipaataan yksi keskeisimmista ihmisen ja
siten myOs johtajan tarkeimmista sosiaalisista kyvyista, joten taten myds Go-

lemanin teos tukee ylla olevien lahteiden vaitteita.

Myds Pentti Syddnmaanlakka nostaa teoksessaan Alykés itsensé johtaminen
(2017, s. 199) Golemanin tunnealykkyyden esille tarkeana johtamistaitona ja
maarittelee tunnealyn kyvyksi tunnistaa ja tulkita omia seka muiden ihmisten
tunteita kayttaen samalla tata tietoa hyvaksi oman johtamistydskentelyn lisaksi

my0Os henkilokohtaisessa toiminnassa ja ajattelussa.

Yleisesti hyvan johtajan tarkeina ominaisuuksina ja taitoina ovat Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun julkaiseman uudistavaa johtamista kasittelevan julkai-
sun Tybkaluja pk-yritysten esimiestyon ja tybyhteisén toimivuuden parantami-
seen mukaan myos johtajan kyvykkyys jalkauttaa yrityksen strategia kaytan-
toon siten, etta yksilot kokevat tekemansa tyon aidosti merkitykselliseksi ja it-
sensa tarkeiksi tyontekijoiksi osana laajempaa kokonaisuutta.

"Kun tietda, miksi tyb on tarkeéé ja siitd saa palautetta, syntyy merkitykselli-

syyden kokemus. Palaute vaikuttaa tydsuoritukseen sisdisen motivaation ja
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paamaarien kautta. Se lisdéa tyén mielekkyyden kokemusta, tyébmotivaatiota ja

tybtyytyvéisyytta.” (Uudistava johtaminen, 2014, s. 19)

Toimeksiantajayrityksen nakokulmasta katsottuna ja viitaten myds kohdan 4.1
teoriaosuuteen pienyrityksen organisaatiorakenteeseen liittyen, kaytannon toi-
mintaan aktiivisesti itse osallistuvan johdon ja hyvan johtamisen kannalta kes-
keisessa roolissa ovat ennen kaikkea hyvat vuorovaikutustaidot ja sosiaalinen
kyvykkyys, jota tukee myos Northousen (2008, s. 15-22) esille tuomien johta-
jan tarkeiden ominaisuuksien listalta viidentena I6ytyva ominaisuus eli sosiaa-

lisuus.

4.7.2 Muutos vaatii johtajuutta

Jolun Koller =

MU UTO KSE N 8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen
PORTAAT

5

2. Perusta ohjaava tiimi

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien
muutosten lisddminen

6. Etenemisen nakyvyyden esilletuonti

5. Anna henkilostolle laajat valtuudet
4. Viesti muutosvisio

3. Laadi visio ja strategia

1. Luo kiireen ja valttamattomyyden tuntu

Kuva 6. Muutoksen portaat. Lahde: Leading Change, Kotter, J. (1996)

John Kotter toteaa muutosjohtajuutta kasittelevassa alkuperaisteoksessaan
(Leading Change, 1996, s. 3), etta kaikki yritykset ovat koko ajan muuttuvassa
maailmassa pakotettuja jatkuvaan muutokseen ja niiden tulee pystya vastaa-
maan markkinoiden muutoksiin kustannuksiaan alentamalla ja omien tuottei-
den seka palveluidensa laatua ja ylipaataan tuottavuutta jatkuvasti paranta-
malla.
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Kotterin (1996, s. 3-4) mukaan liilan usein muutosprojektit kuitenkin lopulta
tuottavat pettymyksia ja tehdyt parannukset jaavat vahaisiksi, resursseja tuh-

lataan seka henkildsto turhautuu ja "palaa loppuun”.

Naiden negatiivisten lopputulosten valttamiseksi ja muutosprosessien onnistu-
misten maksimoimiseksi Kotter (1996, s. 3-166) on koonnut muutosjohtajille ja
esimiehille edella mainittuun teokseensa listan yleisimmista valtettavissa ole-
vista virheistd ja myds muutosprosessin onnistuneeseen lapivientiin ohje-

nuoraksi niin kutsutut muutoksen kahdeksanvaiheiset portaat.

Muutoksen 8-vaiheiset portaat

Luo kiireen ja valttamattomyyden tuntu
Perusta ohjaava tiimi

Laadi visio ja strategia

Viesti muutosvisio

Anna henkilostolle laajat valtuudet
Etenemisen nakyvyyden esilletuonti

Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten lisaaminen

© N o g A~ WD =

Uusien toimintatapojen juurruttaminen

Nain ollen myods toimeksiantajayrityksen johdon nakokulmasta uuden strate-
gian, mission, arvojen ja vision juurruttaminen osaksi uutta toimintakulttuuria
vaatii johtajuutta ja toimeksiantajayrityksen strateginen muutosprosessi tulee
onnistumisen varmistamiseksi toteuttaa siten, ettd edelld mainitut tekijat ote-

taan kaikilta osin riittavassa maarin huomioon.
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4.7.3 Hyvasta paras: viidennen tason johtajuus

d. laso

4. taso

3. taso
2.taso

L. taso

Kuva 7: Viiden tason johtajuuden hierarkia. Lahde: Hyvasta paras, Collins
(2001)

Collins esittelee kirjassaan Hyvésté paras (2001) teorian viidennen tason joh-
tajuudesta, jonka syntymiseen vaikuttivat hieman sattumalta tai vastoin odo-
tuksia ilmi tulleet tutkimustulokset. Collins paatyi amerikkalaisten porssiyrityk-
sien menestysta tutkiessaan tutkimusryhmineen teoriaan, jonka mukaan tutki-
muksessa mukana olleita kaikkein menestyneimpia amerikkalaisia porssiyri-
tyksia yhdisti moni tekija, mutta ennen kaikkea niiden poikkeuksellisen kyvyk-

kaat johtajat, jotka han on nimennyt viidennen tason johtajiksi.

Muut johtajuuden tasot Collins (2001, s. 46) kuvaa seuraavasti: taso yksi (1):
kyvykas yksild, taso kaksi (2): aikaansaava tiimin jasen, taso kolme (3): pateva
asioiden johtaja, taso nelja (4): tehokas ihmisten johtaja seka viides (5.), ylim-

mainen ja paras taso eli "vildennen tason johtaja”.

Johtajuuden hierarkiassa kirkkaimmat helmet ovat Jim Collinsin (2001, s. 62)

mukaan siis "vidennen tason johtajia”, jotka omaavat hammastyttavan
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vaatimattomuuden ihmisina omassa henkilokohtaisessa yksityiselamassaan,
mutta samaan aikaan he ovat ammatti-ihmisina eli omassa johtajan tydssaan
erittdin maaratietoisia ja voimakastahtoisia persoonia, jotka epardimatta teke-
vat aina sen, mita kulloinkin taytyy tehda — saavuttaakseen yritykselleen ase-

tetut tavoitteet.

Lisaksi Collins (2001, s. 63) korostaa teoksessaan kahta erityistd viidennen
tason johtajia yhdistavaa piirretta eli “oman itsensé ulkopuolisten tekijbiden ja
muiden ihmisten korostamista ja kiittdmista yrityksensd menestyksen saavut-
tamisessa” ja vastavuoroisesti "henkilbkohtaisen vastuun ottamista aina sil-
loin, mikéli asiat eivat ole menneet yrityksessé tavoitteiden mukaisesti toivo-

tulla tavalla, syyttémaétta kuitenkaan koskaan muita ihmisié tai huonoa tuuria”.

0

5. TASON JOHTAJA
ammattilaisena & yksityishenkilona

Voimakas tahto ammatti-ihmisena Vaatimattomuus yksityishenkil6na
Saa aikaan erinomaisia tuloksia M Erittiin vaatimaton yksityiselamiassiin,
ja edistdi kehitysta, mutta ei kersku tydeldamin saavutuksillaan.

valttaa julkisuutta.

N~ Paidttaviinen ja aikaansaava C"Qs-;% Toimii hiljaisen ja rauhallisen

,@‘ johtaja pitkédaikaisten tulosten v~ madratietoisesti.
varmistamiseksi.

v Asettaa pysyviksi tavoitteeksi o Kanavoi kunnianhimon yritykseen,
yrityksensa kehittamisen eikd itseensa. Valmistelee seuraajilleen
kaikista parhaimmaksi. hyvat lahtckohdat.

I_VE_I Kntta"a“meimest)tksesta} I‘nmta,l Kiittdd menestyksestd hyvid onnea ja
f'}) S DICIUS U SIStV Aty muita ihmisi3, ei koskaan korosta
itseddn.

itseddn ja omaa osuuttaan.

Kuva 8. Viidennen tason johtajuuden kaksi puolta. Lahde: Collins, Jim - Hy-
vasta paras (2001, s. 64).
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5 STRATEGISEN JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Lahtotilanteessa ennen varsinaisen tutkimustyon ja toiminnallisen opinnayte-
tyon kehittamisprojektin aloittamista opinnaytetyontekija arvioi yhdessa toi-
meksiantajayrityksen johdon kanssa nykytilanteen kartoittamiseen soveltuvia
lahestymistapoja ja menetelmia seka toimeksiantajayrityksen henkiloston
omia resursseja kehitysprojektin lapiviemisessa, jotta I0ydettiin yhteinen kasi-

tys kehittamistyoskentelyn toimintamalleista ja projektin painopisteista.

Viitaten kohtaan 3.2 koko projektin tavoitteeksi linjattiin toimeksiantajayrityk-
sen liiketoimintastrategian nykytilanteen selvittaminen ja strategian paivittami-
nen seka arvojen, mission ja vision maarittaminen, joilla pyritaan ennen kaik-
kea lisdamaan toimeksiantajayrityksen kilpailukykya ja kannattavuutta nykyi-

sessa tilanteessa.

5.1 Ratkaisu toimeksiantajan strategisen johtamisen kehittamiseen

Strategisen johtamisen kehittamisprojektin lapiviemiseksi ja asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseksi opinnaytetyontekija sopi toimeksiantajayrityksen joh-
don kanssa projektin alkuvaiheessa tehtavaksi toimitusjohtajan, tuotantojohta-
jan ja luottamusmiehena tyoskentelevan tuotantotyontekijan kvalitatiiviset puo-
listrukturoidut syvahaastattelut yrityksen nykyisen lahtotilanteen hahmotta-

miseksi.

Lisaksi sovittiin kaytettavaksi myos erikseen toimeksiantajayrityksen johdolle
suunnattua kvantitatiivista kahdenkymmenen (20) eri asiakokonaisuuden si-
saltavaa kyselylomaketta liikketoiminnan strategiseen johtamiseen liittyvien

mielipide- ja nakemyserojen I0ytamiseksi johtajien valilla.

Varsinaista kehitystyota, ideointia ja mahdollisuuksien lapikdymista seka rat-
kaisujen dokumentointia toteutettiin opinnaytetyontekijan toimiessa projektin-
johtajana kolmen eri SWOT-analyysin, aivoriihikeskusteluiden seka 8x8 -ja
Benchmarking- menetelmien avulla toteutetuissa kehitystyopalavereissa, jotka
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valittin kaytannon toteutuksen toimintamalleiksi, koska ne soveltuvat erin-
omaisesti nimenomaan ryhmatyoskentelyna tapahtuvaan strategisen johtami-
sen kehitystyohon. Edella mainittuja kehitystydnmalleja tuloksineen sovittiin
syvennettavaksi viela opinnaytetyontekijan omien havainnointien myéta tullei-

den nakemysten ja ideoiden avulla.

5.1.1 Kehitysprojektin aloitushaastattelu toimitusjohtajan kanssa

Toimitusjohtajan kanssa tutkimuksen ensimmaisena toimenpiteena tehtiin sy-
vahaastatteluna toteutettu vapaamuotoinen kehitysprojektin lahtotilanteen kar-
toitushaastattelu ja yleinen toimeksiantajayrityksen toimitiloissa suoritettu ha-
vainnointikaynti, jossa kasiteltiin yleisella tasolla toimeksiantajan nykytilaa asi-
akkaisiin, taloudelliseen tilanteeseen seka yrityksen sisaisiin tuotanto- ja hen-

kilostoresursseihin liittyen.

Lisaksi kaytiin yleista keskustelua toimeksiantajayrityksen nykytilanteesta stra-

tegian, arvojen, mission ja vision osalta.

Talousasiat
Toimitusjohtaja ei ole talla hetkella ollenkaan tyytyvainen nykyiseen taloudelli-
seen tilanteeseen, katteet ovat joidenkin asiakkaiden kanssa huonot ja han on

huolissaan nykytilanteen kehittymisesta.

Isoimpana syyna vallitsevaan tilanteeseen toimitusjohtaja nakee koronakriisin
negatiiviset vaikutukset heidan toimialaansa ja toimeksiantajayrityksen liike-
vaihtoon vuodesta 2020 alkaen, vaikkakin haastatteluhetkella kesakuun
alussa 2021 hieman helpottunut koronatilanne nakyy positiivisena kysynnan

nousuna heidan toiminnassaan.

"Katteet ovat todella ohuet, virheisiin ei ole todellakaan missdéan vaiheessa va-

raa” - toimeksiantajayrityksen toimitusjohtaja toteaa.
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Toimitusjohtajan kommentti viittaa teoriaosuuden Porterin kappaleen 4.4 kus-
tannusjohtajuusstragiaan, jossa toimeksiantajayritys pyrkii kilpailemaan tuot-
teiden ja palveluidensa hinnalla, joka johtanee tapauskohtaisesti myds huonoi-
hin katteisiin ja sita kautta my0s toimitusjohtajan viitaamaan heikkoon kannat-
tavuuteen, vaikka hanen mukaansa myos kustannusrakennetta on saatu hyvin
kevennettya ja turhiksi havaittuja kuluja karsittua seka toimintaa sita kautta te-

hostettua viimeisen vuoden aikana.

Asiakkaat

Toimeksiantajayrityksen pitkaaikaisimmat vakioasiakassuhteet ovat jopa vuo-
sikymmenien mittaisia. Aikojen saatossa vaihtuneet trendit, digitalisaatio seka
talouden nousut ja taantumat ovat toimitusjohtajan mukaan vuosikymmenien

kuluessa tuoneet ja vieneet niin pienia kuin isojakin asiakkuuksia.

Toimitusjohtajan mielesta heilla ei ole mitaan erityista asiakaskohderyhmaa tai
asiakasstrategiaa, vaan toimeksiantajayritys palvelee sekad yritysasiakkaita

etta kuluttajia tarpeen ja kysynnan mukaan tapauskohtaisesti.

Toimitusjohtajan esittama kommentti “ei ole mitdén erityisté asiakaskohderyh-
méé tai asiakasstrategiaa” liittyy suoraan teoriaosuuden kohdassa 4.2 esitel-
tyyn Porterin asemointistrategiaan, jonka maarittaminen auttaisi myos toimek-
siantajayrityksen tilanteessa sita fokusoitumaan liiketoiminnassaan ja asiakas-

kohderyhmassaan tietylla selkealla tavalla.

Samaan asiaan ja ongelmaan eli strategian ytimen puutteeseen valtaosalla
yrityksista, viittasivat myds professori Aijo ja vuorineuvos Kurkilahti teoriaosuu-
den kappaleessa 4.4 kertoessaan Talouselaman (2014) artikkelissaan, etta

vain 23% yrityksista on hyvin maaritelty strategia.

Tuotantoprosessit

Tuotantoon liittyvat asiat ovat toimitusjohtajan mukaan olleet varsinkin viimei-
sen vuoden eli koronakriisin aikana erityisessa tarkkailussa ja huonojen tai hei-
kentyneiden katteiden vuoksi erityisesti tuotannon laadunohjaukseen on pa-

nostettu.
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"Panostamalla laadunohjaukseen, virheiden méaéaréd ja katteiden valuminen
hukkaan on saatu aivan minimiin”, mika on ollut toimitusjohtajan mielesta po-
sitiivista. Suurinta "paanvaivaa” kevaan 2021 aikana tuotannon puolella onkin
aiheuttanut vanhentuneen tuotantokonekannan myota eteen tullut haaste kos-
kien uusien leasing-koneiden hankintapaatosta ja erityisesti laiteinvestointei-
hin liittyvat kannattavuuslaskelmat. Tuotantolaitteiden uusimista koskevien
paatosten tekemista on toimitusjohtajan mukaan hankaloittanut selkean asia-

kas- ja liiketoimintastrategian seka tulevaisuuden vision puuttuminen.

Toimitusjohtajan esittamat ja edellisessa kappaleessa mainitut haasteet lai-
teinvestointien kannattavuuslaskelmien tekemisesta ja johdolle siita aiheutu-
nut paanvaiva” viittaavat teoriaosuuden kohtaan 4.4, jossa Kamenskyn (2010,
s. 234) mukaan yrityksen strategian tavoitteena on pystya selkiyttdamaan ja rat-
kaisemaan liiketoiminnan kolmiodraama, mika edellyttaa yrityksen johdolta
asiakkaiden tarpeiden, markkinoilla olevan kilpailun ja oman organisaation

osaamisen seka resurssien hallintaa.

Henkilostoasiat

Toimitusjohtaja Kkiittelee tyontekijoiden ammattitaidon ja motivaation olevan
huippuluokkaa, ja koronapandemian ainoat positiiviset vaikutukset ovatkin ol-
leet hanen mukaansa siina, etta "koko henkilésté on alkanut aidosti puhalta-

maan yhteen hiileen” koronakriisin myota syntyneessa tilanteessa.

Hanen mukaansa jokainen on ymmartanyt koko liiketoiminnan olevan vaaka-
laudalla viimeistaan silloin, kun tyontekijoita jouduttiin lomauttamaan kevaalla
2020 pitkaksi aikaa ja jopa koko toiminta keskeyttamaan kokonaan muuta-
maksi viikoksi.

Yrityksen liiketoimintastrategia, arvot, missio ja visio

Strategian, arvojen, mission ja vision osalta toimitusjohtaja kertoo, etta ’joskus
kymmenisen vuotta sitten oli joku konsultti kdyméssé ja tekemé&ssé jotain pro-
Jektia, mutta en muista mitd sinne strategiaan ja visioon ja mité niitd nyt on-

kaan, niin silloin keksittiin ja kirjattiin”.
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Keskustelun myota kay ilmi, etta varsinkin koronakriisin myota toimitusjohtaja
kokee koko toiminnan olleen viimeisen vuoden aikana lahinna paivittaista sel-
viytymistaistelua, jossa hanen mukaansa “ei ole ollut aikaa ja energiaa miettia
strategioita, vaikka ne tarkeité ovatkin”. Hanen mukaansa toiminnan keskiossa
on ollut paivittainen tekeminen, jota on lahinna ohjannut kulujen karsiminen ja
kaikkien mahdollisten asiakkaiden palveleminen riippumatta siita, onko siina
ollut heidan mielestaan aina edes liiketaloudellisesti jarkea "muutaman euron

katteen takia”.

Toimitusjohtajan edella olevat kommentit viittaavat juuri siihen mita teoriaosuu-
den kohdassa 4.6 Kamenskyn (2010, s. 68) toimesta esitettiin liittyen yrityksen
elamantehtavan selvittamiseen, ja joka auttaisi myds toimeksiantajayritysta
kirkastamaan strategian, arvot, mission ja vision seka ennen kaikkea auttaisi
yrityksen koko henkildstda Bergstromia ja Leppasta (2009, s. 29) mukaillen ja
teoriaosuuden viittaukseen liittyen 10ytamaan vastauksen yksinkertaiseen ky-

symykseen: Miksi yritys on olemassa?

5.1.2 Kyselytutkimus toimeksiantajayrityksen johdolle

Toimeksiantajayrityksen strategisen johtamisen kehittamisen ja suunnittelun
aloitusvaiheessa tutkittiin johdon mielipiteitd ja nakemyksia nykytilanteeseen
syvahaastatteluiden avulla, mutta lisaksi myos kartoitettiin johdon ajatuksia
strategiseen johtamiseen liittyvien eri painopistealueiden tarkeysjarjestyksesta

erillisella kirjallisella kvantitatiivisella kyselytutkimuksella.

Kyselytutkimukseen vastasi toimeksiantajayrityksen toimitusjohtaja ja tuotan-
tojohtaja, jotka molemmat kuuluvat yrityksen omistajiin ja hallitukseen. Kyse-
lyssa kaytettiin monipuolisesti liiketoimintaan ja strategiseen johtamiseen ylei-
sesti ja olennaisesti liittyvia tarkeita kysymyksia, joilla oli tarkoitus 16ytaa ha-
jontaa johtajien nakemyksista seka syventaa haastatteluista saatua tietoa. Yri-
tyksen johdolta kysyttiin kysymys: Miten tarke&né pidétte seuraavien asioiden
Ja kokonaisuuksien kartoittamista, kehittdmistéa ja toteuttamista yrityksessénne
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talla hetkella? Kyselytutkimuksen lomakkeessa kaytettiin Likertin 5-portaista

vastausasteikkoa seuraavasti:

1. Aihe on merkitykseton

2. Aihe ei ole kovin tarkea, eika vaadi kehittamista

3. Aihe on melko tarkea ja vaatii jonkin verran kehittamista
4. Aihe on tarkea ja vaatii kehittamista

5. Aihe on erittain tarkea ja vaatii valitonta kehittamista

Toimeksiantajayrityksen toimitusjohtaja ja tuotantojohtaja vastasivat kaksi-
kymmenta (20) eri ennakkovaittamaa sisaltavaan lomakkeeseen rastittamalla
lahinnd omaa mielipidettdaan vastaava numeroarvo asteikkovaliltd 1-5 kuten
ylla kerrottu. Kysymykset oli jaettu neljaan eri kategoriaan ja osa-alueeseen,
joita olivat 1) Nykytilanteen kartoitus ja uuden toimintasuunnitelman kéynnis-
tdminen 2) Asiakkaat, myynti ja markkinointi 3) Henkilbstéasiat ja kumppanit
seka 4) Jérjestelmét ja toiminnanohjaus. Alla olevassa kuvassa saadut vas-

taukset taulukkomatriisiin siirrettyna.

Nykytilanteen kartoitus ja uuden toimintasuunnitelman kdynnistaminen 1|12 (3|4]|5]|KA
Liiketoiminnan kaikkien osa-alueiden kartoittaminen, analysointi ja ymmartaminen X 3,5
Uuden strategian, mission ja vision seka arvojen maarittdminen X 3,5
Liiketoiminnan johtaminen uuden strategian, mission ja vision sekd arvojen mukaan X, 4
Suunnitelmien toteutumisen seuranta, analysointi ja jatkokehittdminen X, 4

Asiakkaat, myynti ja markkinointi

Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen ja asiakaspalvelun kehittaminen X 2,5
Markkinointibudjetin lisddminen ja markkinoinnin kehittdminen X, 3
Myynnin kehittaminen ja liikevaihdon kasvattaminen X 14,5
Kaikkien tuotteiden ja palveluiden kannattavuuden kartoittaminen X 3,5
Kannattamattomien tuotteiden ja palveluiden poistaminen valikoimista X | 4
Asiakaskohtaisen kannattavuuden ja kustannusten kartoittaminen X, 4

Henkil6st6asiat ja kumppanit

Johtohenkildiden johtamistaitojen kartoittaminen ja kehittaminen X, 3
Henkiloston hyvinvoinnin ja viihtyvyyden kartoittaminen ja kehittdminen X 2,5
Henkil6ston osaamisen, sitoutumisen ja motivaation kartoittaminen seka kehittaminen X 1,5
Henkil6ston jatkokoulutusmahdollisuuksien kartoittaminen X, 2
Yhteistyon kartoittaminen ja kehittdminen nykyisten kumppaneiden ja toimittajien kanssa X | 4
Uusien kumppaneiden ja toimittajien kartoittaminen seka yhteistydn kdynnistaminen X 3

Jarjestelmat ja toiminnanohjaus

Nykyisten tietojarjestelmien tietojen hyddynnettavyyden kartoittaminen ja kehittaminen X, 3
Uusien tietojdrjestelmien kartoittaminen ja mahdollinen kayttéonotto X, 3
Tietojarjestelmien hyddyntdminen kdytannon johtamisen ja paatoksien tukena X 2,5
Tuotantoprosessien tehostaminen, kehittdminen ja laadun parantaminen X, 3

Kuva 9. Toimeksiantajayrityksen johtajien kvantitatiivisen kyselyn tulokset. Va-

rikoodit: X=toimitusjohtaja, X=tuotantojohtaja. KA= keskiarvo.
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Saatujen vastauksien perusteella voitiin selvasti havaita yleisesti jonkin verran
hajontaa vastaajien kesken eri osa-alueita kasittelevissa vastauksissa. Vas-
tauksissa |0ytyi vain yksi numeroarvoltaan ykkonen (1) eli henkiléstén osaami-
sen, sitoutumisen ja motivaation kartoittaminen seké kehittdminen nahtiin tuo-
tantojohtajan mielesta merkityksettomana ja toimitusjohtajan mielesta myos

melko vahaisena, joten keskiarvoksi muodostui kyselyn pienin (1.5).

Erittain tarkeana ja valitonta kehittamista vaativana (numeroarvo 5) asiana
nahtiin tuotantojohtajan mielesta vastauksissa kolme (3) eri asiakokonaisuutta
eli vain 15% kaikista kyselyssa kartoitetuista asiakokonaisuuksista. Naissa ta-
pauksissa toimitusjohtajan ndkemys poikkesi samasta asiasta, jolloin yrityksen
johto ei nahnyt yhdessa minkaan asian kehittamista samalla tavoin yhta tarke-

aksi, joten mikaan asiakokonaisuus ei saanut keskiarvoksi numeroarvoa viisi

().

Nykytilanteen kartoitus ja uuden toimintasuunnitelman kaynnistaminen
Nykytilanteen kartoitusta ja uuden toimintasuunnitelman kéynnistadmista kos-
kevissa kysymyksissa toimitusjohtajan ja tuotantojohtajan valilla vallitsi melko

selkea yksimielisyys ja keskiarvot vaihtelivat numeroarvojen 3.5 ja 4.0 valilla.

Toimeksiantajayrityksen johdon mielesta (numeroarvo 4) liikketoiminnan johta-
minen jatkossa uuden strategian, mission ja vision seka arvojen mukaan oli
yksimielisen tarkeaa. Lisaksi myds johto vastasi yksimielisesti (numeroarvo 4)
uusien suunnitelmien toteutumisen seurannan, analysoinnin ja jatkokehittami-

sen olevan myo0s tarkeaa.

Asiakkaat, myynti ja markkinointi

Asiakkaita, myyntia ja markkinointia kasittelevissa vaittamissa vahiten tarke-
aksi (keskiarvo: 2,5) vastausten perusteella koettiin asiakastyytyvéisyyden
mittaaminen ja asiakaspalvelun kehittdminen. VVastaavasti koko kyselyn ja sita
kautta my0Os nykytilanteessa tarkeimmaksi kehitettavaksi asiakokonaisuudeksi
toimeksiantajayrityksen johto nakee myynnin kehittédémisen ja liikevaihdon kas-

vattamisen keskiarvolla 4.5.
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"Tarkeimméksi kehitettdvéksi asiakokonaisuudeksi toimeksiantajayrityksen

Johto nédkee myynnin kehittdmisen ja liikevaihdon kasvattamisen”

Johdon mielesta markkinointibudjetin lisédminen ja markkinoinnin kehittami-
nen nahtiin melko tarkeaksi asiaksi, joka vaatii jonkin verran kehittamista. Kan-
nattamattomien tuotteiden ja palveluiden poistaminen valikoimista aiheutti eni-
ten hajontaa vastaajien kesken vastausten jakautuessa numeroarvoin 3 (toi-

mitusjohtaja) ja 5 (tuotantojohtaja).

Henkilostoasiat ja kumppanit

Henkildstdasiat ja kumppaneiden kanssa tapahtuva yhteistyd nahtiin johdon
mielesta melko yksimielisesti ei niin tarkeana kokonaisuutena ja nain ollen joh-
don vastauksissa antamat numerot olivat 83% tassa osiossa numeroarvojen
1-3 valilla eli vain kahteen asiaan liittyen toinen vastaajista oli valinnut nume-

roarvon 4 tai 5.

Johdon vastausten perusteella myos kaikkein vahiten tarkea asiakokonaisuus
eli henkilbstbn osaamisen, sitoutumisen ja motivaation kartoittaminen seké ke-

hittdminen sisaltyy tahan henkildstdasioita kasittelevaan osioon.

“Johtajien mielesté henkilbstbn osaamisen, sitoutumisen ja motivaation kar-

toittaminen sekéa kehittdminen on vahiten térkeéa.”

Jarjestelmat ja toiminnanohjaus

Jarjestelmiin ja toiminnanohjaukseen liittyvien asioiden tarkeydesta toimeksi-
antajayrityksen johtajat ovat lahes tasmalleen samaa mielta ja keskiarvot ovat
yhta asiakokonaisuutta lukuun ottamatta kaikissa tasan kolme (3). Ainoastaan
Tietojarjestelmien hyédyntaminen kayténndn johtamisen ja p&éatbksien tukena
aiheutti pienta hajontaa vastausten kesken ja keskiarvo asettui numeroarvoon
2.5.

Yhteenveto kyselyn tuloksista
Kyselyn yhteenvetona voidaan todeta, etta kaikkien saatujen vastausten ja las-

kettujen keskiarvojen perusteella vain 30% (6/20 asiakokonaisuutta)
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kyselylomakkeella esitetyista erillisista strategisen johtamisen ja kehittamisen
asiakokonaisuuksista oli toimeksiantajayrityksen johdon mielesta keskiarvol-

taan vahintaan nelja (4) tai viisi (5) eli "aihe on tarkea ja vaatii kehittamista”.

Johdon mielesta edella mainitun keskiarvon perusteella tarkeiksi ja kehitta-

mista vaativiksi asiakokonaisuuksiksi nousivat seuraavat kuusi (6) aihealuetta:

1) Myynnin kehittaminen ja liikkevaihdon kasvattaminen

2) Liiketoiminnan johtaminen uuden strategian, mission ja vision seka arvojen
mukaan

3) Suunnitelmien toteutumisen seuranta, analysointi ja jatkokehittaminen

4) Kannattamattomien tuotteiden ja palveluiden poistaminen valikoimista

5) Asiakaskohtaisen kannattavuuden ja kustannusten kartoittaminen

6) Yhteistyon kartoittaminen ja kehittdminen nykyisten kumppaneiden ja toi-

mittajien kanssa

Toimeksiantajayrityksen johtajien kyselytutkimuksen lopputuloksista kay ilmi
seka toimitusjohtajan etta tuotantojohtajan pitavan erittain tarkeana myynnin
kehittamista ja likevaihdon kasvattamista, jota tukee myds heidan yhtenevai-
nen nakemyksensa uuden strategian, mission ja vision seka arvojen maaritta-
misesta, joka on tarkea osa minka tahansa yrityksen liiketoiminnan kehitta-

mista.

Lisaksi he pitavat tarkeana myos edella mainittujen asioiden ja kokonaisuuk-
sien seuraamista ja edelleen kehittamista. Johdon mielesta myos sisaisten re-
surssien priorisointi on tarkeaa viitaten heidan antamiinsa vastauksiin ja kan-
nattamattomien tuotteiden seka palveluiden karsimiseen ja asiakaskohtaisten
kannattavuuslaskelmien tekemiseen. Ulkoisten resurssien osalta heidan mie-
lestdaan on tarkeaa syventaa ja kehittdd myos yhteistydta nykyisten kumppa-

neiden kanssa.

Erityisen huomiota herattavaa ja inmeteltavaa kyselyn tuloksissa kuitenkin on,
etta tietojarjestelmien hybdyntéminen kéytédnnén johtamisen ja paatéksen teon

tukena ja uusien tietojérjestelmien kartoittaminen ja mahdollinen kéyttéénotto
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ei ole johdon mielesta tarkeaa, vaikka samaan aikaan he ovat yhta mielta
myynnin kehittamisesta ja liikevaihdon kasvattamisesta erityisen tarkeana lii-
ketoiminnan osa-alueena, joka itsessaan tapahtuu nykyaan lahes 100% erilai-
sissa kolmansien osapuolien yllapitamissa sahkoisissa jarjestelmissa ja niiden
avulla seka edellyttaa usein myos integrointia yrityksen omiin lilketoimintaa tu-

keviin sahkaisiin jarjestelmiin.

5.1.3 Johdon haastattelut

Tassa johdon haastattelut-osiossa kaydaan lapi johtamiseen, strategiaan, ar-
voihin, missioon ja visioon liittyvissa toimeksiantajayrityksen johdon (toimitus-
johtaja ja tuotantojohtaja) puolistrukturoiduissa syvahaastatteluissa esille tul-

leita asioita ja havaintoja. (Kysymyslomake: Liite 1).

Johdon syvahaastatteluiden tarkeaa peruskysymysta millainen on hyvé joh-
taja? toimitusjohtaja kommentoi hyvan johtajan olevan sellainen, joka "luo ym-
périlleen hyvaa, kannustavaa ja positiivista ilmapiirid arvostaen tyéntekijéité ja
heidén osaamistaan” ja “osallistuu vélilla mybs ruohonjuuritasolla kdytédnnén
téihin voidakseen ymmaértéaé tybntekijéiden haasteita syvéllisemmin ja parem-

”

min”.

Toimitusjohtajan edella mainitut kommentit ovatkin juuri niita hyvaan johtajuu-
teen liitettyja ja esimerkiksi tunnealykkyyteen liittyvia kaytannon asioita, joita
kasiteltin muun muassa teoriaosuuden osiossa 4.7.1 maariteltdessa hyvan

johtajan taitoja ja ominaisuuksia.

Kysymykseen millainen on huono johtaja? vastatessaan toimitusjohtajan mie-
lesta huonosta johtamisesta ja johtajuudesta ovat esimerkkeja persoonat,
jotka taas vastaavasti "ei luota omiin tybntekijbéihinsé ja luovat varsinkin pien-
yrityksen ndkbkulmasta turhaa hierarkiaa ja ei osaa kommunikoida asiallisesti

oman tybyhteisén kanssa’.
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Kysymykseen yleisesti toimivasta johtamisen kulttuurista toimitusjohtaja sanoi,
etta “sellainen, jossa kaikki yrityksen ihmiset otetaan huomioon ja heité kuun-
nellaan” ja lisaksi, etta "ollaan rehellisid kaikkia kohtaan ja luotetaan ihmisiin”.
Toimitusjohtajan ja tuotantojohtajan mielesta tarkeana nakemyksend nousi
esille myos “yhteen hiileen puhaltamisen kulttuuri, jossa osallistetaan kaikki
tybntekijéat ja koko tybyhteisd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi”. Yleisesti
toimivan johtamiskulttuurin ja huonon seka hyvan johtajuuden osalta toimeksi-
antajayrityksen johdon mielipiteet noudattelevat samoja linjoja, eika nakemyk-

sissa esiinny suuria eroavaisuuksia.

Toimeksiantajayrityksen johtajien mielesta nykyisessa taman hetken johtami-
sen kulttuurissa ja johtamisessa ylipaataan korostuvista asioista toimitusjoh-
taja ja tuotantojohtaja ovat myos yhta mielta ja kertovat toimintamallin olevan
sellainen, jossa “arvostetaan toisiamme, puhalletaan yhteen hiileen ja kannus-
tetaan kaikkia rohkeasti tekeen kaikkee, nostaan esille mahdollisia ongelmia
Ja ratkasuja niihin ja osallistuun muutenki yleisesti tuotannon téitten kehittémi-

seen.”

MyoGs opinnaytetydntekijan itsensa toimeksiantajayrityksen toimitiloissa teke-
mat omat havainnot tukevat toimitusjohtajan ja tuotantojohtajan henkilokohtai-
sia kasityksia vallitsevasta johtamisen kulttuurista toimeksiantajan yrityksessa.
Toisaalta "yhteen hiileen puhaltamisen - kulttuurin” yhteydessa toimitusjohtaja
nostaa esille myds sen tosiasian, ettd muutosvastarintaakin joskus esiintyy,
mutta kyseiset asiat ajoittuvat toimitusjohtajan mukaan aikaan ennen ko-

ronapandemiaa.

Vastaukset kysymykseen toimeksiantajayrityksen nykyisen strategian, mis-
sion, vision ja arvojen selvyydesta kaikille henkiloston jasenille, johtajien kes-
ken esiintyi pienta hajontaa toimitusjohtajan kommentoidessa: “ei ole todella-
kaan olleet selvié oikein kenellekéén, joskus on jotain korulauseita keksitty jo-
honkin raporttiin”, kun taas tuotantojohtajan mielesta asiat eivat ole ihan niin

huonosti ja han kommentoi “ei ehké taysin kirkkaat oo néé asiat meille kaikille”.
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Kysymys tyontekijoiden ja koko henkiloston vaikutusmahdollisuuksiin edella
mainittuihin strategiaan, missioon, visioon ja arvoihin liittyen johtajat arvioivat
yhdessa, etta “ei ole aiemmin oikein p&éssy, mutta kun ne on ollu kaikilta
enemmaén ja véhemmaén hukassa. Jatkossa ilman muuta péésee, halutaan eh-

dottomasti nyt kun on véhemmén vékeekin, etté kaikki pdasee osallistuu’.

Kysyttaessa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksista toimeksiantajayrityksen
toimintatapoihin, prosesseihin ja kaytantdjen kehittamiseen kay ilmi johdon
olevan yhta mielta vaikutusmahdollisuuksista ja nimenomaan johtamiskulttuuri
sallii toimitusjohtajan mielesta avoimen vuorovaikutuksen ja asioista keskus-
telun, jota tukevat myds opinnaytetyontekijan tekemat omat henkildkohtaiset

havainnot asian suhteen.

Toisaalta toimitusjohtaja nostaa myos esille, etta takavuosina toimintatapoja
vaikkapa ylimaaraisten tupakkataukojen pitdmiseen liittyen pyrittiin kontrolloi-
maan johdon taholta estamalla ne kokonaan erillisellda maarayksella, jonka mu-
kaan tupakointi on sallittu vain virallisilla kahvi- ja lounastauoilla, vaikkakaan

se ei silloin johtanut toivottuun lopputulokseen.

Tarkasteltaessa korona-ajan paatoksentekoa johto naki tehneensa asiat ja
paatokset siten, kuin ne nyt jalkikateen tarkasteltunakin haluaisivat tehda, vaik-
kakin lomautusten kohdistamisen suhteen erityisesti toimitusjohtaja kommen-
toi: "Lomautuspééatdés kohdistui paéosin vain yhteen tai kahteen henkil66n,
jonka tekisin jélkikateen ajateltuna edelleen samoin. Toisaalta joskus miettii
olisiko pitdnyt jakaa niitd tasaisemmin, kun yksi koko ajan lomautettuna ollut
henkilé lopulta irtisanoi itsensd kesdkuussa 2021 ja meni muualle tbihin, nyt

kun hanta olisi tarvittu.”

Toimeksiantajayrityksen johtamisen kehittamiskysymykseen liittyen johtajat
nakivat asiat samoin ja pitivat tarkeana ottaa paremmin jatkossa mukaan joh-
tamiseen erityisesti talouden tunnusluvut ja toisaalta taas ihmisten johtami-
seen liittyen viela paremmin ja enemman sisaista keskustelua edistavaa joh-

tamista, vaikkakin erityisesti positiivisen ajattelun ja yhteen hiileen
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puhaltamisen nahtiin johdon yhtenevaisen mielipiteen mukaan olevan toimek-

siantajayrityksessa ilmenevan johtajuuden hyva puoli jo ennestaan.

Kaytyjen haastattelun myota huomiota herattavaa on, etta toimeksiantajayri-
tyksen johto nakee yrityksensa johtamiseen ja johtamiskulttuuriin liittyvat asiat
hyvin pitkalti samalla tavoin, eika mitaan radikaaleja ja selkeita erimielisyyksia
tai poikkeavia nakokantoja esiinny oikeastaan lahes ollenkaan haastateltavien

mielipiteiden valilla.

5.1.4 Tyontekijan haastattelu

Tassa kerrotaan toimeksiantajayrityksen johtamiseen, strategiaan, arvoihin,
missioon ja visioon liittyvasta tyontekijan (luottamusmies) puolistrukturoidusta
syvahaastattelusta (Liite 1) ja siina esille nousseista asioista seka opinnayte-

tyontekijan omista havainnoinneista.

Haastateltavan luottamusmiehen mielesta hyvaa johtajaa kuvaavat kommentit
"pystyy ja haluaa olla vuorovaikutuksessa henkiléstbnsé kanssa” ja "helposti
lahestyttavéa johtaja, joka pystyy priorisoimaan asioita ja ymmartada myos ih-

misten henkilbkohtaisia ongelmia”.

Lisaksi luottamusmies kommentoi: "Hyvéa johtaja tuntee firman prosessit ja
omaa henkilbkohtaista kokemusta ja asiantuntemusta tyéntekijén tekeméaéa
tydta kohtaan ja hyvélla johtajalla pitdé olla kyky sanoo myés negatiivisista

asioista’.

Kysymykseen huonon johtajan ominaisuuksista luottamusmiehen vastauk-
sista nousee esille seuraavia kommentteja: "vaikee kommunikoida asioista ja
viedé niitd eteenpéin” ja "aiheuttaa tyédntekijbissé pelkoo ja omaa kapeen né-

kokulman kaikkiin asioihin”.

Toimeksiantajayrityksessa tyoskentelevan ja haastateltavana olevan luotta-

musmiehen lisdksi myds yrityksen muut tuotantotydntekijat ovat
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luottamusmiehen mukaan yhta mielta yleisesti toimivasta johtamisen kulttuu-

rista ja toteavat sen olevan “keskusteleva, avoin ja rehellinen”.

Kysymysta tyonantajansa nykyisestda johtamiskulttuurista kommentoidaan
luottamusmiehen osalta *jos koronasta jotain hyvaé haluu sanoo, ni ihmisten
Johtamine o avoimempaa ja nykydé o enemmaén keskustelua ja tydntekijat on
otettu mukaan viéld enemmé toiminnan kehittdmisee. Siittéd o syntynyt luotta-
musta ja se o hyvé asia. Tyésta on tullu viéld aikasempaa enemméa miéle-

k&sta.”

Arvioitaessa kysymysta toimeksiantajayrityksessa vallitsevan nykytilanteen
johtajuudessa korostuvista asioista, luottamusmies kertoo lyhyesti positiivisuu-

den ja yhteenkuuluvuuden korostuvan selvasti eniten.

Kasiteltaessa kysymysta strategian, mission, vision ja arvojen selvyydesta
haastateltava toteaa asioiden olevan talla hetkella kaytannossa epaselvia,
mutta ymmartavansa kylla niiden tarkeyden. Toisin kuin strategia, missio, visio
seka arvot, paivittaiset toimintatavat, prosessit ja kaytannot olivat kuitenkin
luottamusmiehen mielesta yleisesti toimeksiantajayrityksen tyontekijoiden
keskuudessa selvia ja tyontekijat kokevat, etta heihin luotetaan ja he paasevat

myos osallistumaan kaytantdjen ja prosessien kehittamiseen.

Kysyttadessa johtajuuteen liittyvista ja toimeksiantajayrityksessa tehdyista hy-
vista ja huonoista paatoksista korona-ajan haasteiden keskella, haastateltava
kokee yleisesti johdon tehneen Iahes yksinomaan hyvia paatoksia, josta ehka
poikkeuksena yhteydenpidon riittdva taso lomautettuihin henkildihin nahtiin
mahdollisena kehityskohteena.

Lisaksi myos yksittaisina kommentteina: "ehké voisi kuunnella enemmén tyén-
tekijan toivetta tehda pidempéaa péaivaa paikallisen sopimisen merkeissa silloin,
kun téitéd kasaantuu, niin véltytaan tietyiltd ruuhkapéivilté ja siiti kaikille aiheu-
tuvasta stressista.” ja "liséé asioiden priorisointia ja kommukointia Kiireen kes-
kelle”.
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Merkille pantavaa on, etta luottamusmiehen mielipide toimeksiantajayrityksen
johtamiseen liittyvien kehityskohteiden osalta nykyisen koronapandemian
myota syntyneessa tilanteessa koskee samaa aihetta eli tyontekijoiden lomau-
tuksia ja siihen liittyvia toimenpiteita, kuin mita toimitusjohtaja nosti esille
omassa haastattelussaan pitaen siihen liittyvia ja tehtyja toimenpiteita ainakin

osittain mahdollisina virheina - asiaa jalkikateen tarkasteltaessa.

5.2 SWOT-analyysit

SWOT-analyysi * Toimeksiantajayritys yleisesti tarkasteltuna

Toimeksiantajayrityksen nykyista liiketoimintaa analysoitiin opinnaytetyonteki-
jan johtamana ja koko henkildston ryhmatyodskentelyna tehdylla SWOT-ana-
lyysilla, jossa tarkasteltiin toimeksiantajan nykytilannetta yleisella tasolla kesa-
kuussa 2021. Yrityksen sisaisia resursseja, joihin toimeksiantajayritys pystyy
itse strategiseen johtamiseen ja liiketoiminnan kehittamiseen liittyen vaikutta-
maan, ovat yrityksen omat vahvuudet (Strengths) ja heikkoudet (Weaknes-
ses). Lisaksi arvioitiin mahdollisuuksia (Opportunities) ja uhkia (Threats), jotka

ovat yrityksen ulkopuolisessa toimintaymparistossa olevia tekijoita.

- Liian kevyt ja haavoittuva organisaatiorakenne

- Strategian, vision ja mission puuttuminen

- "Heikko osaaminen" myynnissa ja markkinoinnissa Y R I TYS x
SWOT-ANALYYSI

KESAKUU 2021

- Koronapandemian pitkittyminen ja uudet pandemiat

- AvainhenkilGiden sairastumiset tai pitka tyokyvyttomyys

- Toimialan laskeva globaali trendi

Kuva 10. Toimeksiantajayrityksen liiketoiminnan yleisen SWOT-analyysin tu-
lokset (kesakuu 2021)
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Vahvuudet (nykytila)

Analyysia tehdessa nousi esille, etta tarkeimpia vahvuuksia ovat koko toimek-
siantajayrityksen henkiloston mielesta kaikkien tyontekijoiden sitoutuneisuus
ja monipuolinen osaaminen seka erityisesti kevyen organisaatiorakenteen
joustavuus, joka viittaakin teoriaosuudessa kohdassa 4.1 esille tuotuun Pelto-
sen (2007, s. 41) mainitsemaan pienyrityksille tyypilliseen vahvuuteen eli toi-

minnan joustavuuteen ja tehokkaaseen vuorovaikutukseen.

Vahvuuksia ovat lisaksi myos asiakaslahtoisyys, yksilollinen ja henkilokohtai-
nen palvelu seka hyvan laatujohtamisen kautta syntynyt virheiden ja reklamaa-
tioiden vahaisyys eli lahes nollavirhetaso, joka on johtanut osaltaan hyvaan

asiakastyytyvaisyyteen.

Strategisen johtamisen ja koko liiketoiminnan kehittdmisen kannalta ehdoton
vahvuus on koko henkil6ston aito ja Iapinakyva sitoutuminen liiketoiminnan ke-
hittdamisprojektiin kaikista toimeksiantajayrityksen ja henkildston kohtaamista

vaikeuksista huolimatta.

Heikkoudet (nykytila)

Toimeksiantajayrityksen johdon ja koko henkiloston mielesta talla hetkella suu-
rin heikkous on lomautusten ja irtisanoutumisien myota syntynyt nykyinen lilan
kevyt organisaatio, joka tarkoittaa sen haavoittuvuutta tilanteissa, joissa tarvi-
taan varsinkin isojen tilausten tuotantoprosessissa koko henkiloston tyopa-
nosta, mutta se ei ole mahdollista esimerkiksi yhden tai kahden henkildon sa-

manaikaisen sairasloman tai vastaavan sattuessa.

Lisaksi myoOs nykytilanteen heikkouksiksi nahdaan selkean strategian, mission
ja vision puuttuminen, joka on johtanut tilanteeseen, jossa yrityksessa ei oikein
tiedeta talla hetkelld vastauksia teoriaosuudessa esille nostettuihin kysymyk-
siin yrityksen olemassaolosta ja asemoitumisesta kilpailijoihin seka asiakkai-
siin nahden. Lisaksi heikkoutena nahdaan myods toimeksiantajayrityksen joh-
tajien erdanlainen "Akilleen kantapaa” eli osaamisen puute myyntiin, myynnin-

edistdmiseen ja markkinointiin liittyvissa asioissa.
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Toimeksiantajayrityksen strategisen johtamisen nakokulmasta ratkaisevaa tu-
levaisuudessa on, etta yrityksen johto I0ytaa yhdessa koko henkildston kanssa
toiminnalle jatkuvuutta ja kannattavaa kasvua uuden strategian, mission seka

vision avulla toimien samalla henkilostolle sopivien arvojen mukaisesti.

Mahdollisuudet (tulevaisuus)

Liiketoiminnan mahdollisuuksia ovat henkiloston mielesta ehdottomasti ver-
kostoituminen kilpailijoiden kanssa ja erikoistuminen omassa markkinaympa-
ristossa keskittymalla vain tiettyjen tuotteiden valmistukseen ja asiakaskohde-
ryhman palvelemiseen seka karsimalla kaikki muut tarpeettomat liiketoiminnan

osa-alueet pois.

Henkiloston tulevaisuuden mahdollisuutena esille tuoma “erikoistuminen” viit-
taakin suoraan Porterin teoriaosuuden asemoitumismalleihin ja kohdan 4.2 fo-
kusointistrategiaan, jossa yritys erikoistuu omana kilpailustrategianaan tarjoa-

maan palveluitaan ainoastaan tietylle markkinoiden osa-alueelle.

Yhtena lisamahdollisuutena nahtiin myos eraanlainen “laatikon ulkopuolelta
ajattelu”, jossa toimeksiantajayrityksen johto lahtee selvittdmaan olemassa
olevien tuotantokoneiden ja laitteiden hyoddyntamista taysin uusilla liiketoi-
minta-alueilla ja uudessa markkinaymparistossa, joita ei tassa aiheen arka-

luonteisuuden vuoksi kasitella tarkemmin.

Uhkatekijat (tulevaisuus)

Uhkatekijoita ovat henkildston mielesta nykyisen koronatilanteen pitkittyminen
tai uusien vastaavien pandemioiden syntyminen siten, etta se vaikuttaa nega-
tiivisesti toimeksiantajayrityksen tuotteiden ja palveluiden kysyntaan myos tu-

levaisuudessa.

Yhtena uhkatekijana on myds heikkouksien yhteydessa mainittu organisaa-
tiorakenteen keveys ja sita kautta syntyva uhka, jossa toimeksiantajayrityksen
tarkeat avainhenkilot sairastuvat tai tulee vastaan erilaisia pitkaaikaisia tyoky-

vyttdmyysjaksoja.
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Kolmantena selkeana uhkana nahtiin myds oman alan tuotteiden ja palvelui-
den pysyva laskutrendi, joka on alkanut jo parikymmenta vuotta sitten globaa-
lin digitalisaation my6ta ja mihin seka Kotterin (1996, s. 17) teoksessa Leading

Change ja teoriaosuuden kohdassa 4.2 viitataan.

SWOT-analyysit » Asiakkaat ja kilpailijat

Toimeksiantajayrityksen nykyisen liiketoiminnan vallitsevaa tilannetta tarkas-
teltiin asiakkaiden ja kilpailijoiden nakdkulmasta toteutetuilla kahdella erillisella
SWOT-analyysilla heindkuussa 2021.

Analyysit tehtiin rynmatydskentelyna, jossa opinnaytetyontekija johti projektia

tydskennellen yhteistydssa toimeksiantajayrityksen henkildston kanssa.

Asiakkaat (SWOT)
Toimeksiantajayrityksen tilanne suhteessa samoilla markkinoilla Pirkanmaan

alueella toimiviin kilpailijoihin.

Vahvuudet (nykytila)
* |aaja ja monipuolinen asiakaskunta useimpiin kilpailijoihin verrattuna
» vahvoja ja pitkia kymmenien vuosien asiakassuhteita
= Kkyky palvella moniin kilpailijoihin verrattuna monipuolisesti yksityisia ja

yrityksia

Heikkoudet (nykytila)
* hajanainen ja sirpaloitunut asiakaskunta, asiakasstrategia puuttuu
» useat kilpailijat profiloituneet paremmin tiettyjen palveluiden tarjoami-
seen

= paljon pienia huonokatteisia tilauksia

Mahdollisuudet (tulevaisuus)
» hyva mahdollisuus syventaa nykyisia kannattavia asiakassuhteita

» |uoda uutta tarjontaa ja kysyntaa omalle valmiille asiakaskunnalle



53

Uhat (tulevaisuus)
» avainasiakkaiden menettaminen kilpailun tai pandemian myota

» toimialan trendien ja yleisen kysynnan negatiiviset muutokset

Tehdyn analyysin myota vahvuuksina nousi esille nykyinen laaja, monipuoli-
nen ja pitkiin asiakassuhteisiin perustuva asiakaskunta, jolle on hyvat mahdol-

lisuudet myyda kannattavasti myos erilaisia lisapalveluita.

Toisaalta heikkouksina nahdaan samaan aikaan myds fokuksen puuttuminen,
hajanainen asiakaskunta ja uhkatekijana erityisesti avainasiakkaiden menet-

taminen tai toimialan trendien ja yleisen kysynnan muutokset.

Kilpailijat (SWOT)
Toimeksiantajayrityksen tilanne suhteessa samoilla markkinoilla Pirkanmaan

alueella toimiviin kilpailijoihin.

Vahvuudet (nykytila)
» nopeat toimitukset kilpailijoihin verrattuna
= joustavuus ja kilpailijoita nopeampi reagointikyky
= asiakaslahtdisempi palveluprosessi kilpailijoihin verrattuna

» pitka ja menestyksekas yli 50 vuotinen historia

Heikkoudet (nykytila)
= Kkilpailijoilla parempi kannattavuus

= aktiivinen myynti ja markkinointi kilpailijoita heikompaa

Mahdollisuudet (tulevaisuus)
» mahdollisuus nousta kilpailijoiden edelle sitoutuneen henkildston avulla
ja resurssien uudelleenorganisoinnilla
» palveluiden parempi tuotteistaminen ja palvelumuotoilu muodostavat

kilpailuetua konservatiivisen toimialan kilpailijoihin verrattuna
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Uhat (tulevaisuus)
» Kilpailijat kykenevat paremmin ja nopeammin uudistumaan nykyisessa
markkinatilanteessa

= Kkilpailijat pystyvat toimimaan tehokkaammin

Vahvuuksina korostuivat toimeksiantajayrityksen nopea kyky reagoida jousta-
vasti erilaisissa asiakasryhmissa ja selvasti nopeammat toimitusajat tiettyjen
palveluiden osalta kilpailijoihin verrattuna seka erittdin vahvat ja pitkat perin-

teet (yli 50 vuotinen yrityshistoria).

Heikkouksina nahtiin kilpailijoita keskimaarin huonompi kannattavuus ja tietty
osaamisen puute esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin saralla. Mahdollisuuk-
sina nahtiin erityisesti nouseminen kilpailijoiden edelle I1ahitulevaisuudessa en-
nen kaikkea sitoutuneen henkiloston ja resurssien uudelleen organisoinnin

avulla.

5.3 Toimeksiantajayrityksen strateginen kehittaminen

Strategista kehitystyota tehtiin SWOT-analyysien lisaksi opinnaytetydntekijan
ja henkiloston yhteistydona myos hydodyntamalld Benchmarking- ja 8x8 -mene-

telmia, jotka soveltuvat ryhmatyona toteutettavaan kaytannon kehitystydhon.

Benchmarking: Kilpailijoiden verkkosivujen ja taloustietojen tutkimus

Yritystoiminnan kehitysty0ssa laajasti kaytettavaa ja tunnettua Benchmarking-
menetelmaa kaytettiin myos nykytilanteen ymmartamiseen ja kartoittamiseen
osana mission, vision ja liiketoimintastrategian kehittamisprosessia seka arvo-

jen maarittelya.

Benchmarking -mallin mukaisesti tutkimuksen kohteena olevat toimeksianta-
jayrityksen kanssa samoilla markkinoilla Pirkanmaan alueella toimivat kilpaile-
vat kymmenen (10) eri yritysta valikoitiin johtajien henkildkohtaisen toimiala-

tuntemuksen avulla.
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Tyoskentely toteutettiin osittain opinnaytetyontekijan toimesta tehtyna itsenai-
sena asiaa valmistelevana tutkimuksena ja osittain henkiloston seka opinnay-
tetyontekijan itsensa ryhmatyoskentelyna tekemana aivoriihityyppisena kes-
kustelutilaisuutena, jossa yhdessa tyoryhman kanssa tutkittiin valittujen kym-
menen kilpailijan verkkosivuja. Lisaksi tutkittiin julkisista lahteista saatavilla
olevia kyseisten kilpailijoiden taloustietoja seka keskusteltiin tehdyista havain-
noista ja mahdollisuuksista seka niiden mahdollisesta soveltamisesta toimek-

siantajayrityksen toimintaan.

Erityisesti tutkittiin tietoja kilpailijoiden arvoista, missiosta ja visiosta seka myos
hiljaisia signaaleja tai merkkeja kilpailijoiden kayttamasta strategiasta seka
asemoitumismallista markkinoilla, joista kerrotaan Porterin asemoitumisteo-

riaa kasittelevassa teoriaosuuden kappaleessa 4.2.

Benchmarking -tutkimuksen kohteena olevista kymmenesta yrityksesta vain
kahdella (2) eli 20% oli verkkosivujen avulla paateltavissa kyseisten yritysten
kayttama strategia, joka omalta osaltaan tukee pienesta otoksesta huolimatta
teoriaosuuden kohdassa 4.4 mainittua professori Toivo Aijén ja vuorineuvos
Lasse Kurkilahden (Talouselama, 2014) tekemaa tutkimusta, jonka mukaan

vain noin 23% yrityksista ylipaataan on kirkkaasti maaritelty strategia.

Naiden kahden toimeksiantajayrityksen kanssa samoilla markkinoilla kilpaile-
van yrityksen asiakasstrategia viittaa vahvasti "kaikille ihan kaikkea ja koko-
naisvaltaisesti saman katon alta” — ajatteluun ja kustannusjohtajuusstrategi-
aan. Kyseessa on tutkimuksessa mukana olevista kymmenesta yrityksesta
selvasti suurimmat ja valtakunnallisesti useammalla paikkakunnalla toimivat
markkinajohtajat. Muiden yritysten osalta verkkosivuilta ei voi tehda mitaan
strategiaan liittyvia selvia paatelmia ja kokonaiskuva jaa naiden kahdeksan (8)

muun tutkittavan yrityksen osalta hyvin epaselvaksi.

Taloudellisesta nakokulmasta tarkasteltuna edellda mainitut kaksi suurinta kil-
pailijaa olivat heikosti menestyvia, eivatka ne olleet pystyneet tuottamaan mer-
kittavia voittoja viime vuosina. Kahdeksan muun tutkimuksen kohteena olevan

kilpailevan yrityksen joukossa oli kaksi selvasti muita paremmin taloudellisesti
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menestyvaa yritysta, mutta varsinaiset syyt taloudelliseen menestykseen eivat
tulleet tutkimuksessa ilmi. Loput kuusi yritysta eivat olleet tehneet viime vuo-

sina merkittavia liiketaloudellisia voittoja tai tappioita.

Benchmarking -tutkimuksen kohteena olevien yrityksien verkkosivujen perus-
teella niiden ja koko toimialan arvomaailmaa kuvaava paaviesti sivuilla vierai-
levien asiakkaiden suuntaan ovat vihreat ymparistdarvot, jotka mainittiin eri-
laisten “ymparistomerkki-logojen” kera kaikkien yrityksien verkkosivuilla
(10/10) eli 100% tutkittavista kohdeyrityksista.

Lisaksi toinen vahva arvomaailmaa kuvaava tekija oli kotimaisuus yhdessa
suomalaisuutta korostavien "suomalaisuus- ja kotimaisuus- merkkien” kera,
joka mainittiin neljan (4/10) eli 40% tutkimuksen kohteena olevien yrityksien
verkkosivuilla. Muilta osin tutkittavien yrityksien verkkosivujen perusteella nii-
den arvoista, arvomaailmasta, strategisista valinnoista tai toimintaa ohjaavista

selkeista tekijoista jai hyvin epamaarainen kuva.

Koko Benchmarking- tydryhman tekeman tutkimuksen perusteella toimeksian-
tajayrityksen nakokulmasta katsottuna tehdyt havainnot tarkoittavat, etta eri-
tyisesti kannattaa tutkia lisda mainittujen markkinajohtajayrityksien toimintaa
kaikin puolin syvallisemmin myds jatkossa ja pyrkia saannollisesti [0ytamaan
heidan tarjoamistaan palveluista ja tuoteryhmista jatkuvasti uusia mahdolli-
suuksia myos toimeksiantajayrityksen toimintaan seka fokusoitua edelleen tar-
joamaan vastaavia ja asiakaslahtdisempia kokonaisuuksia pitaen kuitenkin

kiinni kannattavuudesta.

Lisaksi syvallisempaa jatkotutkimusta kannattaa tehda myos mainittuihin kah-
teen taloudellisesti menestyneeseen kilpailijaan, naiden yrityksien menestys-

tekijoiden kartoittamiseksi ja I6ytamiseksi.
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(8x8) -menetelma: Miten parantaa yrityksen kilpailukykya ja kannattavuutta?

Benchmarking — menetelman lisaksi opinnaytetyontekija ja toimeksiantajayri-
tyksen henkil0sto tyoskentelivat ryhmassa kayttaen nykytilanteen ymmartami-
seen, kartoittamiseen ja uuden strategian kehittamiseen tarkoitettua luovan
ongelmanratkaisun kehittamistyokalua eli 8x8 -menetelmaag, joka soveltuu rat-

kaisujen Ioytamiseen ja ideointiin tiettyyn ongelmaan tai aiheeseen liittyen.

Tarkoituksena oli loytaa menetelman mallia soveltaen kahdeksan kertaa kah-
deksan eli 8x8=64 ideaa, ajatusta ja nykytilannetta kuvaavaa faktaa, joilla voi-
daan tunnistaa toimeksiantajayrityksen kilpailukykya ja kannattavuutta rajoit-
tavia tekijoita sekd myds kehittda parannuskeinoja ja uusia ajatuksia aihee-

seen liittyen.

Kahdeksan (8) paaideaa, ajatusta ja keinoa kilpailukyvyn seka kannattavuu-

den parantamiseksi I0ytyivat rynmatydskentelyn myoéta ja ne ovat:

Kanta-asiakasjarjestelma

Avaimet kateen palvelut ja niiden tuotteistaminen
Tuottamattomien tuotteiden ja palveluiden karsiminen
Uuden hinnaston rakentaminen (parempi myyntikate)
Kaupan paalle tehtavat "pienet talkootyot” lopetetaan
Pika- ja pientoimituslisa kaikille asiakkaille

Perheyritysnakdkulman ja arvojen korostaminen markkinoinnissa

© N o g bk 0w DN =

Materiaalihankinnat ja yhteisostot yhdessa kilpailijoiden kanssa
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MITEN PARANTAA KILPAILUKYKYA
JA KANNATTAVUUTTA?

{1}
m

8x8 -menetelmall loydetyt padkeinot, ideat ja ajatukset (8kpl)

KANTA-ASIAKASJARIESTELMA AVAIMET KATEEN PALVELUT TUOTTAMATTOMIEN TUDTTEIDEN UUSI HINNASTO

JA PALVELUIDEN KARSIMINEN (PAREMPI MYYNTIKATE)
“PIENET TALKOOTYOT" OTETAAN KEVTTOON PERHEYRITYSARVOJEN MATERIAALIHANKINNAT JA_‘
LOPETETAAN LASKUTUSLISAT KORDSTAMINEN YHTEISOSTOT YHTEISTYOSSA
MARKKINOINNISSA KILPAILIJOIDEN KANSSA

Kuva 11. 8x8 -menetelman tulokset: 8 paaideaa, ajatusta ja kilpailukeinoa

Kanta-asiakasjarjestelma: Kilpailukyvyn parannuskeinoksi nahtiin myos
kanta-asiakasjarjestelman kayttdoonoton mukanaan tuomat edut ja hyodyt. Jar-
jestelma toimii strategisen johtamisen mittarina ja tyokaluna talouslukujen seu-
rannassa seka asiakkuudenhallinnan nakokulmasta katsottuna jarjestelmaa
voidaan hyodyntaa esimerkiksi markkinoinnissa ja erityisesti jalkimarkkinoin-
nissa, kanta-asiakaskirjeiden ja kuukausitarjouksien lahettamisessa, asiakas-
bonuksien vuosiseurannassa seka tilauksien hallinnassa ja sahkoisessa asia-

kasviestinnassa.

Avaimet kateen palvelu ja tuotteistaminen: Kilpailukyvyn parantamiseksi ja
kannattavuuden nostamiseksi nahtiin myos erilaisten avaimet kateen -tuottei-
den ja palveluiden eli kilpailijoista poikkeavien (tuotedifferointi) “"paketoitujen
valmisratkaisujen” lisddminen osaksi palvelu- ja tuotevalikoimaa, markkinoin-
tia seka ylipaataan asiakasstrategiaa, jolloin ostamisesta pyritaan tekemaan

asiakkaalle mahdollisimman helppoa ja houkuttelevaa.

Tama nahtiin myds hyvaksi tavaksi 16ytaa helposti budjetoitavia, mutta kuiten-
kin hyvakatteisia tuote- ja palvelukokonaisuuksia, joita pystytdan helposti
myOs kehittdmaan ja raataldimaan asiakaskohtaisesti myyntikatteen ja kan-

nattavuuden karsimatta.
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Tuottamattomien tuotteiden ja palveluiden karsiminen: Parannuskeinoina
kartoitetaan nykyliiketoiminnan kannattavuus jokaisen erillisen tuotantoko-
neen osalta ja luovutaan kannattamattomista tuotteista, palveluista, koneista
seka tuotantolinjoista, priorisoidaan sisaisia tuotantokoneresursseja ja karsi-
taan pienet euromaaraisesti vahakatteiset tyot kokonaan palveluista seka ote-

taan lisaksi kayttoon minimilaskutusajattelu.

Kaupan paalle tehtavat ”"pienet talkootyot” lopetetaan: Kilpailukyvyn edel-
leen parantamiseksi ja erityisesti taloudellisen kannattavuuden nostamiseksi
luovutaan useimmiten isojen tilauksien yhteydessa ongelmaksi muodostu-
neesta "kaupan paalle tehtavista pienista talkootdista” -ajattelusta, jonka nah-
daan jo pitkdan huonontaneen kannattavuutta ja heikentaneen resurssitehok-

kuutta.

Uuden hinnaston rakentaminen: Kilpailukyvyn ja kannattavuuden paranta-
miseksi koko hinnasto uudistetaan kokonaisuudessaan kannattavuusnakokul-
masta katsoen, kun eri tuotantokoneiden, tuotteiden ja palveluiden tarkemmat
kanta-asiakkaiden tilausten pohjalta tehdyt kannattavuuslaskelmat saadaan

valmiiksi.

Pika- ja pientoimituslisa kaikkiin tilauksiin: Kilpailukyvyn parantamiseksi
otetaan kayttoon uusi lisahinnoittelu- ja toimintamalli, jolla varsinkin varsinai-
sen uuden hinnaston ulkopuoliset palvelut myydaan asiakkaille siten, etta lop-
pulaskuun lisataan aina “pika- ja pienlaskutuslisa tai erillinen laskutuslisa” kai-

kissa pienemmissa toimituksissa riittdvan myyntikatteen varmistamiseksi.

Perheyritysnakokulman ja arvojen korostaminen markkinoinnissa: Kil-
pailukyvyn parannusajatuksena nousi toimeksiantajayrityksen "perheyritysna-
kokulman ja pienyrittajyytta palvelevan yrityskulttuurin” seka arvojen nostami-
nen nakyvammin osaksi markkinointia, jolla pyritaan erottautumaan saman toi-
mialan isoimmista kilpailijoista ja luomaan imagoa enemman mikro- ja pk-yri-

tyksia palvelevana "pienehkdna, mutta pippurisena” toimijana.
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Materiaalihankinnat ja yhteisostot yhdessa kilpailijoiden kanssa: Yhteis-
tyon lisaaminen materiaalihankintojen ja yhteisostojen muodossa yhdessa ul-
koisten sidosryhmien ja saman kokoluokan kilpailijoiden kanssa nahtiin myos

yhdeksi keinoksi kannattavuuden ja kilpailukyvyn nostamisessa.

5.4 Toimeksiantajan strategian, arvojen, mission ja vision maarittaminen

Toimeksiantajayrityksen lahtotilanne kesakuun alussa 2021 hahmottui opin-
naytetyontekijan tekemien syvahaastattelujen myoéta tuoden ilmi vallitsevan
lahtotilanteen, jossa toimeksiantajayritykselta kaytanndssa puuttuivat koko-

naan liiketoimintaa ohjaava strategia, missio, visio ja arvot.

Lisaksi tutkimuksen aikana selvisi, etta toimeksiantajayrityksen johdolla ei ole
talla hetkella kaytdssaan minkaanlaista asiakkuudenhallintaan soveltuvaa
sahkoistd CRM-ohjelmistoa (Customer Relations Management) tai sita vas-
taavaa toiminnanohjausjarjestelmaa. Nain ollen johtajat eivat pysty reaa-
liajassa seuraamaan myyntia, myyntikatteita ja kannattavuutta, mika osaltaan
heikentaa johdon vaikutusmahdollisuuksia paivittaiseen liiketoiminnan strate-

giseen ohjaamiseen.

Toimeksiantajayrityksen uudistettu strategia, arvot, missio ja visio syntyivat ke-
san 2021 aikana useiden eri keskustelujen ja kehittamispalaverien myota hen-

kiloston, johdon seka opinnaytetyontekijan valisen yhteistyon tuloksena.

Arvot: Rehellisyys — Vastuullisuus — Asiakaslahtoisyys

Missio: Toimeksiantajayritys auttaa asiakkaitaan menestymaan omien laa-
dukkaiden ja asiakaslahtoisten tuotteiden, palveluiden seka kokonaisratkaisu-

jen avulla, tarjoamalla aina yksildllista viiden tdhden asiakaspalvelua.

Visio: Vision mukaisesti tavoitteena on palkata lisaa tyontekijoita seuraavan
kolmen vuoden kuluessa siten, etta toimeksiantajayritys kasvaa kannattavasti

ja kaksinkertaistaa henkilostonsa kasvaen kymmenen (10) henkilda
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tyollistavaksi yritykseksi ja nousee samalla omalla markkina-alueellaan toi-
mialansa viiden kannattavimman yrityksen joukkoon. Lisaksi visiona on kayn-

nistaa ensi vuonna myos kuluttaja-asiakkaille suunnattu verkkokauppa.

Strategia: Toimeksiantajayrityksen uusi strategia on hybridimalli, jossa yhdis-
tyy teoriaosuudessa kohdassa 4.2 esille tuodut Porterin kustannusjohtajuus-
strategia ja fokusointistrategia. Toimeksiantajayritys kilpailee osittain hinnalla,
ei kuitenkaan laadusta tinkien ja keskittyen kuitenkin yksinomaan fokusointi-
strategian mukaisesti vain tiettyjen kannattavimpien palveluiden tuottamiseen
pyrkien aina tarjoamaan yksilollisen, asiakaslahtoisen ja ainutlaatuisen viiden

tahden asiakaspalvelun.

Toimeksiantajayritys keskittyy strategiassaan palvelemaan prosessien tehos-
tamiseksi, yksikkOkustannusten laskemiseksi ja kannattavuuden paranta-
miseksi paaosin vain pienia mikroyrityksia, keskittden tuotantoprosessin nai-
den palveluiden tuottamisen osalta vain uusinta teknologiaa edustavaan kus-

tannustehokkaaseen tuotantokonekantaan.

Vastaavasti isompia tilausmaaria ja keskisuuria yritysasiakkaita palvellaan
kannattavasti keskittamalla tuotanto siihen paremmin kustannustehokkuudel-

taan soveltuviin ja vanhempaa konekantaa edustaviin tuotantokoneisiin.

5.5 Toimeksiantajan strategisen johtamisen tyokalut ja seuranta

Toimeksiantajayrityksen strategisen johtamisen kehittamisprojektin ja tutki-
muksen osaongelmien ratkaisemiseksi selvitettiin mitka nykyiset strategiseen
johtamiseen liittyvat yleisesti tarkeimmat asiat ja toimintamallit ovat hyvia seka
toimivia ja mitka taas sellaisia, joita kannattaa kehittaa ja muuttaa.

Opinnaytetyontekijan kesan 2021 aikana tekemien omien havainnointien (ob-
servointi) ja henkiléston kanssa tehdyn kehittamistydskentelyn ja kaytettyjen

menetelmien myota syntyneiden johtopaatosten lopputuloksena hyvia
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strategisen johtamisen ja liikketoiminnan nykyisia, ja jo valmiiksi toimeksianta-

jayrityksen kayttamia seka yleisesti tarkeimpia toimintamalleja ovat:

1.

Johdon yleinen luottamus ja arvostus henkilost6aan kohtaan seka vas-

tuunanto tyontekijoille (prosessien yllapito ja kehittaminen)

2. Positiivisen tyoilmapiirin yllapito ja jatkuva kehittdminen (esimerkiksi:

koko henkildstdon kahvi- ja lounashetket saman poydan aaressa)

3. Liiketoiminnan tuotantoprosessien erinomainen laadunohjaus yhdessa

koko henkiloston kanssa

Edellda mainittujen yleisesti liketoiminnan johtamisen kannalta tarkeiden ja hy-

vien toimintamallien vastapainoksi |I0ydettiin vastaavasti useita "ei riittavalla ta-

solla toimivia” ja organisaatioon syvalle juurtuneita toimintamalleja, joita kan-

nattaisi niiden tarkean roolin vuoksi muuttaa ja kehittaa paremmiksi. Kehitta-

mista vaativat asiat, toimintamallit ja asiakokonaisuudet ovat:

1.

Liiketoiminnan strateginen johtaminen (kehitetdan nykyista johtamista-
paa ottamalla kayttoon talouden tunnusluvut paremmin paivittaiseen
johtamiseen, seurataan tunnuslukuja aktiivisesti seka johdetaan toimin-
taa yrityksen uudistettujen arvojen, strategian, mission ja vision poh-
jalta)

Jatkuva kehittdminen (otetaan liiketoimintaan ja strategiseen johtami-
seen kayttoon “jatkuvan parantamisen ja kehittdmisen periaate”)
Varastonhallinta (organisoidaan koko varastonhallinta uudelleen, li-
saksi myds yhteiset hankinnat kilpailijoiden kanssa)

Sisédisten henkildstéresurssien vahvistaminen ja kehittdminen (laadi-
taan henkildstén osaamisen ja kehittdmisen koulutussuunnitelma)
Ulkoisten resurssien vahvistaminen ja kehittdminen (lisataan yhteis-
tyota ulkoisten kumppanien, sidosryhmien ja kilpailijoiden kanssa)
Asiakkuuksien hallinta (otetaan kayttoon liiketoimintastrategiaa tukeva
CRMe-asiakkuudenhallintajarjestelma)

Laskutus, myyntireskontra ja taloushallinto ("nykyiset ohjelmistot riitta-
mattdmia”, joten otetaan kayttdon nykyaikainen myynnin, laskutuksen

ja myyntireskontran hallinnointiin soveltuva taloushallinnon ohjelmisto)
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8. Myynti ja markkinointi ("aktiivinen myynti ja markkinointi vahaista haku-
ammuntaa”, joten laaditaan markkinointistrategia- ja suunnitelma seka

toteutusaikataulu)

Lisaksi vahvistetaan ennestaankin jo hyvaa toimeksiantajayrityksen tarkeim-
man sisaisen resurssin eli henkiloston keskinaista ymmarrysta ja tasapainoti-
laa tekemalla kaikille organisaation henkil6ille MBTI-analyysi, joka kuvaa kun-
kin yksilon persoonallisuutta ja henkilokohtaisia taipumuksia, vahvuuksia ja

haasteita.

Kaynnistetaan jatkuvaan yhteistydhon perustuva yhteistydtoiminta paikallisen
ammattikorkeakoulun, yliopiston ja muiden vastaavien oppilaitosten kanssa
erilaisten tutkimusten ja liiketoiminnan kehittymista parantavien projektien
kaynnistamiseksi. Kaynnistetaan yrityksen johtohenkildille erillinen jatko-opin-
toihin perustuva kehittamisohjelma liikketoimintaosaamisen lisaamiseksi ja

strategisen johtamisen edelleen kehittamiseksi.

5.6 Toimeksiantajan menestyva johtaminen ja hyva esimiesosaaminen

Edellisessa kappaleessa 5.5 mainittuihin taman tutkimuksen osaongelmiin ja
niiden ratkaisuun liittyen opinnaytetyontekija on tehnyt kesan 2021 aikana toi-
meksiantajayrityksen toimitiloissa tapahtuvaa henkilokohtaista havainnointia
myos toimitusjohtajan ja tuotantojohtajan esimiesosaamiseen seka henkilos-
tojohtamiseen liittyen, voidakseen 10ytaa hyvia ja toimivia henkilostojohtami-

sen toimintamalleja seka taas vastaavasti mahdollisia kehityksen kohteita.

Opinnaytetyontekijan tekemien havainnointien perusteella toimitusjohtaja ja
tuotantojohtaja ovat molemmat persoonaltaan hyvin samanlaisia henkiloita el
rauhallisia, paattavaisia, ihmislaheisia, sympaattisia ja sosiaalisen avoimia
persoonia, jotka korostavat aina erilaisissa tilanteissa rehellisyytta ja asiakas-

[ahtoista asennetta.
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Henkilostojohtamista, esimiesosaamista ja hyvaa johtamista kasittelevassa
teoriaosuuden kappaleessa 4.7 kasiteltiin Northousen maarittelemia johtajuu-
den (Leadership) ja johtajan viitta (5) keskeisinta menestyksen kannalta tar-
keaa henkilokohtaista ominaisuutta, joita ovat alykkyys, itseluottamus, paatta-
vaisyys, rehellisyys seka sosiaalisuus, ja joista opinnaytetyontekijan henkilo-
kohtaisen havainnoinnin perusteella oikeastaan lahes kaikki voidaan sellaise-
naan yhdistaa toimeksiantajayrityksen johtajien henkilokohtaisiin luonteenpiir-

teisiin ja ominaisuuksiin.

Kesan 2021 kehitysprojektin aikana syntynytta opinnaytetyontekijan nake-
mysta tukee myods luottamusmiehen kanssa tehty syvahaastattelu tuloksineen
ja kehitysprojektin aikana tehdyt lisdhavainnot johdon ja tydntekijoiden vali-
sesta kanssakaymisesta. Erityisesti havainnointien perusteella esille nousevat
molempien johtajien erinomaiset vuorovaikutustaidot ja sosiaalisuuden, avoi-
muuden, rehellisyyden ja paattavaisyyden yhdistelmasta syntyva ja vahvaan
esimiesosaamiseen seka teoriaosuuden kohdassa 4.7.1 mainittuun tunnealyk-
kyyteen viittaava toimeksiantajayrityksen henkilostojohtamisen positiivinen ko-

konaiskuva.

Naista esimerkkeina kayvat tuotantojohtajan osalta tuotannollisten ongelmien
ratkaisutilanteissa kyky tyoskennella kovan paineen ja kiireen alla hyvassa
hengessa ja yhteistyossa tyontekijoiden kanssa seka vastaavasti toimitusjoh-
tajan kyky johtaa arjen haasteiden keskellda organisaatiota positiivisuuden,

keskinaisen arvostuksen ja yhteisollisyyden tarkeytta jatkuvasti korostaen.

Opinnaytetyontekijan havainnointien ja syvahaastattelujen perusteella johta-
misen haasteet ja mahdolliset toimeksiantajayrityksen henkildstdjohtamisen
kehityskohteet I0ytyvat tuotannonohjauksen johtamisesta ja Iahinna vain tuo-
tantoprojektien priorisointiin liittyvasta viestinnasta johdon ja tydntekijdiden va-

lilla.

Muilta osin kaytanndn haasteet ovat enemmankin pienyritysrakenteesta ja ke-
vyesta organisaatiosta johtuen I0ydettavissa pienyrityksen johtamiseen liitty-

vasta jatkuvasta paradoksaalisuudesta, johon teoriaosuuden kohdassa 4.7
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viitataan, vaikkakin suoranaisia akuutteja ongelmia tai selkeita henkildstojoh-
tamiseen liittyvia ja ilmiselvia kehityskohteita ei taman kehitysprojektin aikana

opinnaytetyontekijan havainnointien perusteella 10ytynyt.

MANAGEMENT
MANAGER LEADER

U

Kuva 12. Manager vs. Leader. Johtamisen ja johtajuuden ero. Lahde: Peltonen
(2007)

5.6.1 Johtaja muutoksen portailla

Taman kehitysprojektin toimeksiantajayritys on ympardivan maailman tapah-
tumien ja markkinamuutosten, globalisaation seka nykyisen pandemian seu-
rauksena juuri parhaillaan vuosikymmenia jatkuneen yrityshistoriansa pahim-

massa kriisissa.

Strategisen johtamisen kehittdmisprojektin myota syntyneen uuden liiketoimin-
tastrategian seka maariteltyjen arvojen, mission ja vision myota sen johtajilla
on Kotterin muutosjohtamista kasittelevan Leading Change (1996) teoksen ja
teoriaosuuden 4.7.2 mukaisesti edessaan viela kaikkein vaikein osuus eli tar-
vittavien muutosten ja uuden liiketoimintastrategian jalkauttaminen kaytantoon

ja lapi koko organisaation.

Opinnaytetyontekijan henkilokohtaisten havaintojen ja taman kehitysprojektin
myota syntyneiden tutkimustulosten myo6ta toimeksiantajayrityksen tilanne vai-

kuttaa Kotterin kahdeksanvaiheisen portaikon ja siina maaritellyn
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etenemisjarjestyksen kannalta jo monella tapaa olevan hyvin kaynnissa, koska
viitaten toimitusjohtajan haastatteluun osioissa 5.1.3 ja 5.1.5, kaikilla henkil0s-
ton jasenilla on jo vahva ja yksimielinen kasitys muutoksen kiireellisyydesta ja
valttamattomyydesta (porras 1) seka kaikki ovat erittain sitoutuneita yleisesti
yrityksen tavoitteisiin ja kokevat paasevansa osallistumaan jo nykyisessa lah-

totilanteessa asioiden kasittelyyn ja kehittdamiseen (portaat 2-5).

Havaintojen perusteella vaikuttaa vahvasti silta, ettd toimeksiantajayrityksen
johtajat ja henkilostd ovat taman kehitysprojektin paattyessa elokuussa 2021
portaiden nelja (4) ja viisi (5) valimaastossa, jossa muutosvision viestiminen
(porras 4) ja kaikkien henkiloston jasenten valtuuttaminen (porras 5) omalta
osaltaan osaksi muutosprosessia ovat viela osittain kesken, mutta kuitenkin jo

tyon alla.

Seuraavat tarkeat vaiheet muutosprosessin johtamisen kannalta ovat muutok-
sen konkreettisen etenemisen nakyvyyden esilletuonti (porras 6) henkildstdlle,
parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten lisdaminen (porras 7) seka
lopuksi viimeisella kahdeksannella (8) portaalla, uusien toimintatapojen juur-

ruttaminen osaksi organisaation paivittaista tekemista.

5.6.2 Viidennen tason johtajuus kilpailuetuna

Vaikkakin viidennen tason johtajuuden etsiminen toimeksiantajayrityksen joh-
tajista ei ollut taman tutkimuksen tavoitteena tai paatarkoituksena johtuen ai-
heen laajuudesta ja tarvittavista merkittavista jatkotutkimuksista, opinnayte-
tyontekija haluaa nostaa sen teoriaosuudessa kasitellyn Collinsin (2001) Hy-
véastad paras- teoksen yhtena keskeisena tekijana kuitenkin esille ja tarkastella
toimeksiantajayrityksen johtajia my0s lyhyesti tasta nakokulmasta.

Viitaten viidennen tason johtajuutta kasittelevaan teoriaosuuteen kappaleessa
4.7.3, opinnaytetyontekija on tehnyt kesan 2021 aikana paljon henkilokohtaisia
havaintoja,  jotka muutamien tilanteiden yhteydessa viittaavat
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toimeksiantajayrityksen johtajien osalta Collinsin (2001, s. 39-70) kirjassaan

esittelemaan teoriaan.

Hyvaan johtajuuteen ja myos osion 5.7 tutkimustuloksiin viitaten, lukuisien ke-
hityspalaverien ja kehitysprojektiin liittyvien keskusteluiden myota syntyneen
opinnaytetyontekijan observoinnin lopputuloksena, toimitusjohtajalla ja tuotan-
tojohtajalla on molemmilla selvasti havaittavissa luontaisina piirteind oman
vaatimattomuuden korostaminen, tyontekijoiden kiittaminen ja arvostaminen,
mutta lisaksi kuitenkin myos koronakriisin ja vaikean alkuvaiheen selattaminen
“lapi harmaan kiven” mentaliteetilla ja kaikissa mahdollisissa tilanteissa yhteis-

tyota ja ndyryytta korostaen.

Asiakaslahtoisyydesta, vaatimattomuudesta, noyryydesta, periksiantamatto-
muudesta ja johtajuudesta kaikkien haasteiden keskella kertoo esimerkkina
tapaus, jossa toimitusjohtaja ja tuotantojohtaja keskeyttivat heindkuussa ly-
hyen lomansa voidakseen palvella tarkeda vakioasiakastaan paivan ajan. Li-
saksi he lahestyivat noyrasti myos tyontekijoitaan kesken heidan lomiensa
pyytaen apua ja tarjoten mahdollisuutta "yhden paivan tyokeikkaan” ja vastaa-

vasti myohempaan kesaloman hyvitykseen.

Lopputuloksena koko henkilostd tyoskenteli "yhteen hiileen puhaltaen” kysei-
sen paivan tarkeaa asiakasta palvellen ja palaten sen jalkeen takaisin jatka-
maan kesalomiaan. Viidennen tason johtajien tavoin toimeksiantajayrityksen
johtajat taistelevat yrityksensa eteen “tilanteessa kuin tilanteessa” luomansa
yrityskulttuurin avulla, yhdessa rintamassa ja yhteistydssa koko henkilostonsa

kanssa.

Ihmisten luontaista lahjakkuutta, hyvia ominaisuuksia ja asennetta eivat voi ai-
nakaan kilpailijat sellaisenaan kopioida, joten naiden esimiestydssa tarvitta-
vien piirteiden ja erinomaiseen johtajuuteen liittyvien henkilokohtaisten taitojen
ja ominaisuuksien yllapitaminen seka kehittaminen palvelee varmasti jatkos-
sakin toimeksiantajayrityksen liiketoimintaa toimien vahvana kilpailuetuna ja
edesauttaen sitd henkilostdineen padsemaan aina myods jatkossa asetta-

miinsa tulevaisuuden tavoitteisiin.
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6 POHDINTA

Taman toiminnallisen opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa toimeksianta-
jayrityksen strategisen johtamisen nykytila seka paivittaa liiketoiminnan strate-
gia, missio ja arvot. Lisaksi piti selvittaa tutkimuksen osaongelmat eli toimek-
siantajayrityksen johtamiseen liittyvat hyvat ja toimiviksi havaitut, mutta toi-

saalta myos kehitysta kaipaavat nykyiset asiakokonaisuudet ja toimintamallit.

Viitaten toimeksiantajayrityksen haasteelliseen tilanteeseen nykyisen ko-
ronapandemian aikana, kehitysprojekti koettiin johtajien mielesta ajankoh-
taiseksi ja tarkeaksi, koska toimeksiantajayrityksen organisaatiossa ei oltu
koskaan aikaisemmin tehty laajuudeltaan vastaavaa kehitysty6ta ja johdon na-
kemyksen mukaan yrityksen omat resurssit ja osaaminen eivat olleet yksinker-
taisesti talla hetkella riittavia projektin onnistuneeseen lapiviemiseen, vaikka-
kin kehittamistyon ja kokonaisuuden tarkastelun tarpeellisuus oli jo pitkaan tie-

dostettu.

Kaytettyjen tutkimus- ja kehitysmenetelmien, opinnaytetyontekijan toiminnalli-
sen henkilokohtaisen osallistumisen seka toimeksiantajayrityksen henkildston
aktiivisen ja hedelmallisen yhteistyon lopputuloksena, kehitysprojekti saatiin

mielestani hienosti vietya tavoitteiden ja sovitun aikataulun mukaisesti Iapi.

Lopputuloksena syntyi toimeksiantajayritykselle kasitykseni mukaisesti ratkai-
sut tutkimusongelmiin: monipuolisen kattava ja konkreettisen kaytannollisia
kehitysehdotuksia ja toimintamalleja sisaltava selvitys heidan organisaationsa
strategisen johtamisen nykytilasta heikkouksineen ja vahvuuksineen seka li-
saksi myos mahdollisuuksineen ja uhkineen vallitsevassa nykytilanteessa ke-
salla 2021.

Lisaksi kehitysprojektin myota paastiin myds opinnaytetydon paatavoitteeseen
ja paivitettiin toimeksiantajayritykselle uusi liiketoimintastrategia, missio, visio
seka arvot, joihin koko henkiloston on mielekasta sitoutua ja aloittaa johdon
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vetamana uuden strategian jalkauttaminen kaytannon liiketoimintaan ja yrityk-

sen kaikilla tasoilla tapahtuvaan paivittaiseen tekemiseen.

Oma oppiminen ja ammatillinen kehittyminen

Taman opinnaytetyon teoriaosuudessa tarkastelin strategisen johtamisen laa-
jaa ja monipuolista kokonaisuutta pyrkien peilaamaan alan keskeisia kansain-
valisia ja kotimaisia teoksia, teorioita seka kasitteita erityisesti pienten ja kes-
kisuurien eli pk-yrityksien nakokulmasta, kuten opinnaytetyoni otsikko pk-yri-

tyksen strategisen johtamisen kehittdminen kertoo.

Viittasin opinnaytetydon aiheen valintaan liittyvassa kappaleessa 2.1 lyhyesti
omaan taustaani yrittdjana ja omiin kaytannon kokemuksiini pk-yrityksen joh-
tajana seka niiden myota syntyneeseen kiinnostukseen strategiseen johtami-
seen ja sen jatkuvaan kehittamiseen liittyen. Henkilokohtaisesti olen oppinut
toiminnallisen opinnaytetyon tekemisen myo6ta paljon lisaa johtamiseen liitty-
vista teorioista ja niiden yhteensovittamisesta paivittaiseen johtamistyoskente-

lyyn pk-yrityksen johtamisen nakokulmasta tarkasteltuna.

Lisaksi koen taman strategisen johtamisen kehitysprojektin ja opinnaytetyoni
tekemisen olleen kaiken kaikkiaan itselleni monella tavoin merkityksellinen,
mielenkiintoinen ja positiivinen, mutta ennen kaikkea opettavainen ja omaa
osaamistani syventava kokemus, jonka uskon ohjaavan vahvasti myos omaa

tyburaani tulevaisuudessa.

Olen saanut kaytannon tekemisen ja toimeksiantajan kanssa suoritetun ryh-
matyoskentelyn kautta oppia strategisen johtamisen teorioiden ja erilaisten ke-
hitysmenetelmien jalkauttamisesta suoraan kaytantoon ja lopuksi, olen saanut
jakaa hienon kokemuksen yhdessa toimeksiantajayrityksen koko mahtavan

henkiloston kanssa.

Tutkimuksen luotettavuus ja tulosten hyodynnettavyys
Taman toiminnallisen tutkimuksen kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset edusta-
vat vastaajien haastatteluhetken mielipiteitd ja asenteita, joiden pohjalta toi-

meksiantajayrityksen strategisen johtamisen nykytila saatiin kartoitettua
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johtajien ja tyontekijoiden henkilokohtaisesta nakokulmasta tarkasteltuna.
Edella mainittuihin haastattelutilanteisiin ja niissa annettuihin vastauksiin vai-
kuttavat aina yleisesti useat eri tekijat ja muuttujat, kuten haastattelutilanteen
tai lisaksi toteutetun kvantitatiivisen kyselyn ajoittuminen tiettyyn hetkeen ja
siihen, miten henkilot kokevat eri asiat, osa-alueet ja ylipaataan laajan koko-

naisuuden kasiteltavaan strategisen johtamisen aiheeseen liittyen.

Syvahaastattelun kysymykset lahetettiin haastateltaville etukateen tarkastelta-
viksi ja aseteltiin siten, etta ne on helppo ymmartaa. Puolistrukturoidun syva-
haastattelun kysymyksia kasiteltiin itse haastattelutilanteessa mahdollisimman
monipuolisesti 1api ja tarvittaessa useaan kertaan, jotta vastaaja ymmarsi ky-
symyksen oikein. Lisaksi kvantitatiivisen kyselylomakkeen asennevaittamiin

vastaajat saivat vastata rauhassa ilman hairioita tai aikarajaa.

Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksen aiheeksi voisi hyvin soveltua tarkemman ja syvallisemman
tutkimuksen tekeminen toimeksiantajayrityksen johtajien henkilokohtaisista
ominaisuuksista ja johtamistyyleista, etsien lisaksi myos syvallisesti viidennen
tason johtajuutta, koska sita ei taman tutkimuksen yhteydessa ole ollut mah-
dollista tehda opinnaytetydn aiheen rajauksen ja strategista johtajuutta kasit-
televan aihepiirin yleisen laajuuden vuoksi, kuin vain silta osin mita taman

opinnaytetyon osiossa 5.7.3 on aihetta kasitelty.

Lisdksi toisena mielenkiintoisena ja mahdollisena jatkotutkimuksen aiheena
voisi tehda parin vuoden sisalla taman tutkimuksen paattymisesta tutkimus toi-
meksiantajayrityksen muutosjohtamisesta ja uuden strategian, vision, mission

ja arvojen jalkauttamisen onnistumisesta kaytantoon.

Toimeksiantajayrityksen toimitusjohtajan arviointi

"Kun sain yhteydenoton opinnéytetydntekijaltd toukokuussa liittyen hénen
opinnéytetybnsé tekemiseen, en osannut ymmaértéa, miten arvokkaaseen yh-
teistybhén lahdimmek&én. On ollut todella hyddyllistéd kédydé yrityksemme ke-

hityskohteita yhdessé léapi ulkopuolisen henkilbn kanssa.
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Opinnéytetydntekija on tuonut keskusteluissamme esiin hyvié ja avartavia néa-
kemyksié, jotka ovat pohjautuneet sek& hé&nen nykyisiin opintoihinsa etta
omaan yrittdjétaustaansa. Opinnéytetydstéd olemme saaneet loistavan alku-
syséyksen kehitysprosessille, johon koko henkilbkunta on nyt sitoutunut ja mo-

tivoitunut.” (Toimeksiantajayritys, toimitusjohtaja)

7 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Yrityksen tai organisaation henkilostomaarasta ja koosta riippumatta liiketoi-
minnan kehittdminen, resurssien jatkuva optimointi ja toimintaymparistossa ta-
pahtuviin erilaisiin muuttuviin tekijoihin, kuten kilpailijoiden toimintaan ja mark-
kinatilanteeseen reagointi, vaatii erityisesti pk-yrityksen johdolta strategista ky-
kya johtaa oman yrityksen toimintaa ikuisesti jatkuvassa muutoksessa kohti

asetettuja tavoitteita ja tulevaisuuden visiota.

Taman kehitysprojektin tavoitteena oli kehittaa toimeksiantajayrityksen strate-
gista johtamista ja johtamiseen liittyvia kaytannon toimintatapoja seka maarit-
taa uusi strategia, missio, visio ja arvot siten, etta toimeksiantajayritys pystyy
asemoitumaan paremmin koronapandemian muovaamiin markkinoihin ja kas-
vattamaan liiketoimintaansa kannattavasti uusitun strategian ja kaytannon ke-

hittamistyoskentelyn tuloksina syntyneiden kehitysehdotuksien avulla.

Mielenkiintoista ja merkille pantavaa oli, etta kaiken kaikkiaan toimeksianta-
jayrityksen johtajat ajattelivat Iahes kaikista strategiseen johtamiseen liittyvista
asioista hyvin samalla tavalla, eikd merkittavia eroavaisuuksia heidan nake-
mystensa valilla 16ytynyt. Toinen merkittdva ja huomionarvoinen asia oli myos
luottamusmiehen ja tyontekijoiden nakemykset, jotka eivat juuri poikenneet yri-

tyksen johdon nakemyksista — painvastoin ne olivat hyvin samantapaisia.

Kehitysprojektin tutkimusmenetelmien avulla saatujen tutkimustulosten myoéta

voidaan yleisesti todeta ja nostaa esille, ettd toimeksiantajan strategisessa
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johtamisessa oli jo lahtdtilanteessa paljon hyvia tai jopa erinomaisia osa-alu-
eita ja piirteita, kuten esimerkiksi kannustava ja myonteinen tyoilmapiiri, joista

kannattaa pitaa kiinni niita edelleen vahvistaen.

Tarkeimmaksi kehityskohteeksi toimeksiantajan yrityksessa nousee myynnin
ja markkinoinnin kehittaminen seka naiden myo6ta liikkevaihdon kasvattaminen,
joka pitaa sisallaan hyvin moninaisen kokonaisuuden alkaen sahkoisen asiak-
kuudenhallinta- eli CRM-jarjestelman hankinnasta ja kayttoonotosta seka
myyntiin ja markkinointiin liittyvien strategioiden, kaytantojen, resurssien seka

prosessien uudelleen organisoinnista.

Toimeksiantajayrityksen johdon tulee ehdottomasti pyrkia viipymatta kaynnis-
tamaan edella olevassa kappaleessa listatut uudistusprojektit seka myos
muilta osin kaikin keinoin muuttamaan vanhat ja puutteellisiksi havaitut toimin-
tamallit. Lisaksi johdon pitaa pyrkia tarvittavilta osin muuttamaan omaan ajat-
teluaan ja l0ytaa jatkokouluttautumisen ja erdanlaisen "laatikon ulkopuolelta
ajattelun” avulla keinot oman yrityksensa, mutta myos itsensa johtamisen jat-
kuvaan parantamiseen, jotta toimeksiantajayrityksen liiketoiminnan kehittymi-

nen ei jamahda paikoilleen vahingolliseen pysahtyneisyyden tilaan.

Ennen kaikkea toimeksiantajayrityksen tulee vieda taman kehitysprojektin
myota kaynnistynyt muutosprosessi kahdeksanvaiheisten muutoksen portai-
den avulla maaliin asti kilpailukyvyn nostamiseksi ja kannattavuuden paranta-
miseksi, panostaen myds henkildston hyvinvointiin ja sitouttamiseen seka
osallistamisen vahvistamiseen — unohtamatta kuitenkaan itsedan ja muistaen
huolehtia jatkuvasti my0s oman ajattelun kehittymisesta seka henkisesta ja

fyysisesta jaksamisesta.
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LIITE 1
Haastattelukysymykset
1) Millainen on mielestasi hyva johtaja?
2) Millainen on mielestasi huono johtaja?
3) Millainen johtamisen kulttuuri on mielestasi yleisesti toimiva?
4) Millainen yleinen johtamisen kulttuuri yrityksessanne on talla hetkella:

a) Asioiden ja liiketoimintaprosessien johtamisessa? (Management)
b) Ihmisten johtamisessa? (Leadership)

5) Mitka asiat mielestasi korostuvat yrityksenne johtamisessa?

6) Ovatko yrityksenne toiminnan visio, kilpailustrategia, arvot ja kulttuuri tyon-
tekijoille selvia? (kysytaan vain toimeksiantajayrityksen johdolta)

7) Paasevatko tyontekijat vaikuttamaan yrityksenne visioon, kilpailustrategi-
aan, arvoihin ja kulttuuriin? (kysytdan vain toimeksiantajayrityksen joh-
dolta)

8) Ovatko yrityksenne toimintatavat, prosessit ja kaytannoét tyontekijoille sel-
via? (kysytaan vain johdolta)

9) Paasevatko tyontekijat vaikuttamaan toimintatapojen, prosessien ja kay-
tantdjen kehittamiseen?

- Jos kylla, niin miten?
- Jos ei, niin miksi ei?

10) Koetko (haastateltavan nimi) paasseesi vaikuttamaan toimintatapoihin,
prosesseihin ja kaytantdjen kehittamiseen?
- Miten kaytannodssa?

11) Mita koronakriisin aikana tehtyja johtamiseen liittyvia asioita tai paatoksia
tekisit edelleen samalla tavalla jalkikateen tarkasteltuna?

12) Mita koronakriisin aikana tehtyja johtamiseen liittyvia asioita tai paatoksia
muuttaisit jalkikateen tarkasteltuna?

13) Mita hyvaa yrityksenne johtamisessa on talla hetkella ja lisaako se mieles-
tasi yrityksenne kilpailukykya?

14) Mita kehitettavaa yrityksenne johtamisessa mielestasi on?

a) Asioiden ja liiketoimintaprosessien johtamisessa? (Management)
b) Ihmisten johtamisessa? (Leadership)
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LIITE 2

Kyselytutkimuslomake

Miten térkednd pidatte seuraavien ja kol isuuksien kartoittamista, kehittamistd ja toteut ista yrityk talld hetkella?
1. Aihe on merkitykseton

2. Aihe ei ole kovin tirke4, eikd vaadi kehittdmists

3. Aihe on melko tarkea ja vaatii jonkin verran kehittamista

4. Aihe on tarkea ja vaatii kehittamista

5. Aihe on erittdin térked ja vaatii valitonta kehittamista

Nykytilanteen kartoitus ja uuden toimintasuunnitelman kdynnistaminen 1 2 3 4 5

1. Liiketoiminnan kaikkien osa-alueiden kartoittaminen, analysointi ja ymmartaminen -
2. Uuden strategian, mission ja vision sekd arvojen maarittaminen o
3. Liiketoiminnan johtaminen uuden strategian, mission ja vision sekd arvojen mukaan - o
4, Suunnitelmien toteutumisen seuranta, analysointi ja jatkokehittaminen -

Asiakkaat, myynti ja markkinointi

Asiakastyytyvdisyyden mittaaminen ja asiakaspalvelun kehittéminen
Markkinointibudjetin lisddminen ja markkinoinnin kehittaminen
Myynnin kehittaminen ja liikkevaihdon kasvattaminen

Kaikkien tuotteiden ja palveluiden kannattavuuden kartoittaminen
Kannattamattomien tuotteiden ja palveluiden poistaminen valikoimista
10. Asiakaskohtaisen kannattavuuden ja kustannusten kartoittaminen

NP,

Henkilostéasiat ja kumppanit

11. Johtohenkildiden johtamistaitojen kartoittaminen ja kehittaminen

12. Henkildstén hyvinvoinnin ja viihtyvyyden kartoittaminen ja kehittaminen

13. Henkilston osaamisen, sitoutumisen ja motivaation kartoittaminen seka kehittaminen
14. HenkilGstdn jatkokoulutusmahdollisuuksien kartoittaminen

15. Yhteistyon kartoittaminen ja kehittaminen nykyisten kumppaneiden ja toimittajien kanssa
16. Uusien kumppaneiden ja toimittajien kartoittaminen sekd yhteistydn kdynnistiminen

Jarjestelmit ja hj
17. Nykyisten tietojarjestelmien tietojen hyddynnettdvyyden kartoittaminen ja kehittaminen S
18. Uusien tietojarjestelmien kartoittaminen ja mahdollinen kayttéénotto S

19. Tietojarjestelmien hyédyntaminen kdytanndn johtamisen ja paatoksien tukena
20. Tuotantoprosessien tehostaminen, kehittdminen ja laadun parantaminen



78

LIITE 3

YRITYS X

Arvot, strategia, missio ja visio 2021

ARVOT

Rehellisyys
Vastuullisuus
Asiakasldhtdisyys

STRATEGIA

Kustannusjohtajuus-ja
fokusointistrategian hybridi.
Keskitytddn viiden tdahden
asiakaspalveluun ja vain
kannattavimpien tuotteiden sekd
palveluiden tuottamisean.

MISSIO

Autetaan asiakkaita
menestymadn laadukkaiden ja
asiakaslahtbisten tuotteiden,
palvelviden seka
kokonaisratkaisujen avulla.

VISIO

Kolmessa vuodessa tuplataan
henkildstd ja lilkevaihto seka
noustaan omalla markkina-alueella
toimialan kannattavimpien
yritysten joukkoon.
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