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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa laaditaan Verkkopuutarha Oy:lle liketoiminta strategia, joka tahtaa
liketoiminnan kasvuun vuoteen 2024 mennessa ja tdma opinnadytetyd kuvaa strategian vai-
heet, kuinka téata prosessia voidaan vieda johdetusti eteenpain. Opinnaytetyo paloittelee eri
strategisen ty6n aihealueet omiksi pienemmiksi aihealuiksi, jotka kuitenkin nitoutuvat yh-

teen toinen toistaan tukien strategian lapiviennin varmistamiseksi ja toteuttamiseksi.

Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys koostuu erilaisista strategiaa kasittelevasta kirjalli-
suudesta, sekd muista relevanteista tietolahteista. Nama tietolahteet muodostavat johdon

mukaisen tietoperustan opinnaytetydén empiiriselle osalle.

Empiirisessa osioissa on kuvattu tydskentelyd prosessin aikana ja sen, miten aineisto on
keratty ja analysoitu. Opinnaytetytssa on tarkoituksena luoda toimiva ja oikea strategia
kohdeyritykselle, jota se rupeaa noudattamaan. Opinnaytetydssa on kuvattu strategian
olennaiset osat, jotka vaikuttavat olennaisesti yrityksen toimintaan saavuttaakseen positii-
visen taloudellisen tilan. Itse strategia on salattu tdssa opinnaytetytssa liikesalaisuuden

vuoksi. Se on kuitenkin tdman opinnaytetyon liitteena.

Opinnaytetyd on suoritettu kehittdmistyd tyyppisena opinnaytetydnd, jossa on kuvailtu ne
asiat, jotka vaikuttavat kohdeyrityksen myynnin kasvattamiseen ja tulovirtojen suurenemi-
seen seuraavan kolmen vuoden aikana. Koska kyseessa on case-yritys, jolle on tehty ke-
hittAmistyo ja jonka tarkoituksena on edistaa yrityksen liiketoimintaa, on varsinaiset paatok-
set ja olennaiset liikketoiminnan kannalta olennaiset asiat jatetty julkaisematta liikesalaisuu-
den nimissd. Nama paatokset on toimitettu tdman opinnéytetyon liitteenda ja se on tarkoitettu

ainoastaan ohjaajan ja oppilaitoksen nahtavaksi.
1.1 Opinnaytetyon lahtokohdat

Verkkopuutarha Oy on keskittynyt ekologisten ja luomu kauneuden- seka hygieniatuottei-
den jalleenmyyntiin verkkokaupan kautta kuluttajille, seka yrityksille. Yritys on perustettu
vuonna 2018 ja sen aloitus on ollut jokseenkin sattumankauppa, kun kaksi kaveria mietti-
vat millaista likketoimintaa he voisivat kdyda tekemaan. ldeoita pydritettiin paljon erilaisia ja
paadyttiin lennokkaiden sananvaihteluiden jalkeen, ettd se on luomu ja ekologinen kosme-
tiikka, jonka ymparille 1ahdetdan miettimaan liiketoiminnan kuvioita. Yritys on toiminut sen
kokotoiminnan ajan ilman selkeda strategiaa. Visio ja strategia on elanyt yrityksessa lyhyina
kokeilevina toimintoina, joiden tuloksena se on muotoutunut perustoiminnoiltaan toimivaksi

verkkokaupaksi. Kuitenkin pitkdntahtaimen strategian tyylisista viitteista on yrityksen sisalla



ainoastaan kayty keskustelun tasoa. Niinpa on tarkead, etta nyt vimeistaan yritykselle laa-
ditaan liiketoiminta strategia joka ohjaa sen toimintaa eteenpain kohtiammattimaista ja tuot-
toisaa yritystoimintaa. Tama opinnaytetyo tulee siis olemaan merkittavassa roolissa yrityk-
sen kehittymiselle, aika janteena 2022 — 2024, jonka paattymisen jalkeen strategian toteu-
tumia on hyva tarkastella suuremmissa maarin ja kehittda strategiaa, tai luoda tuolloin ko-
konaan uusi. Myds strategian voimassaolon aikana, sitd no hyva tarkastella, koska muuttu-

vat tilanteet voivat vaikuttaa sen toteutukseen, tai toteutumiin.
1.2 Tutkimuskysymykset ja aihe

Opinnaytetydn aihe on Verkkopuutarha Oy:n strategia vuosille 2022 — 2024. Tavoitteenani
on laatia Verkkopuutarha Oy:lle liiketoimintastrategia vuosille 2022 — 2024. Tarkoituksenani
on tehda yritykselle selkeé visio ja liikketoiminnallinen strategia jota yritys alkaa noudatta-

maan ja sen myota se paasee tuottavaan liikketoimintaan.

Strategian luomiseen liittyvia kysymyksia ovat, liiketoimintastrategiaan vaikuttavia asioita:
Miten luotua strategiaa johdetaan ja toteutetaan? Kuinka strategia vaikuttaa yhtion tulevai-
suuteen ja liiketoimintaan? Naiden alakysymysten avulla tdhan opinnaytetyéhon tehdaan
seka teoria, ettd empiria osa. Opinnaytetydssa on kerrottu erilaisista johtamisen ja strate-

gian tydkaluista, jotka toimivat kohdeyritykselle konkreettisina toimintoina.
1.3 Case-yritys

Verkkopuutarha Oy on Lappeenrannassa vuonna 2018 perustettu ekologisiin hius- ja ihon-
hoito-, ja hygieniatuotteita myyva yritys, jonka markkinointinimena ja paéaasiallisena kulut-
tajien myyntikanavana toimii ecolivia.fi verkkokauppa. B2B myyntia harjoitetaan yrityksen

virallisella Verkkopuutarha Oy nimella.

On tarke&da, ettd luonto on pidetty mielessa tuotteen valmistamisesta sen elinkaaren lop-
puun asti. Tarjoamme laadukkaita, turvallisia ja ympariston kanssa tasapainossa valmistet-
tuja tuotteita, jotka ovat pakkausta mytten mahdollisimman ekologisia. Ecolivian yhteistyo-
kumppanit edistavat tuotteillaan ja toiminnallaan kestavaa kehitystd. Taman lappeenranta-
laisen verkkokaupan tuotevalikoimaan ovat tervetulleita Suomessa ja ulkomailla valmistetut
ekologiset tuotteet. Meille on ekologisuuden rinnalla ensiarvoisen tarkeaa tuotteiden korkea

laatu ja raaka-aineiden turvallisuus. (Ecolivia, 2021)

Ecolivia.fi verkkokaupan iskulause kuuluu "Luonnollista kauneudenhoitoa — ekologisuus,

luonto ja kestava kehitys edelld”



Yrityksen pédasiakas segmentti on nuoret naiset, jotka ovat kiinnostunut ekologisista ja tur-
vallisista hiustenhoito ja hygienia tuotteista. Yrityksen valikoimasta 16ytyy myds miehille
omia tuotteita hiusten ja hygieniatuotteiden lisaksi esimerkiksi parran- ja viiksien hoitotuot-
teista. Tuotteet sopivat myos lapsille. Voidaan siis sanoa, ettéd yrityksen tuotteet sopivat

koko perheelle katsomatta ikaa.

Yritys myy tuotteitaan myds jalleenmyyjijille ja yhteistydkumppaneille business to business

(B2B) muotoisesti.



2 Strategian taustaa

Yrityksessa visio, arvot ja missio ovat asioita, joiden tulisi olla mielessé tasaisin véliajoin
yrityksen toiminnassa. Vaikka ne toisinaan voivat tuntua merkityksettomilta henkiloston kes-
ken, jos niistd puhutaan liikkaa, niiden pitdisi kuitenkin olla tarkea osa jokaisen yrityksen ja
tyontekijan arkea. Arvojen tulisi ndkya jokaisen yrityksen tavassa toimia, jotka ovat osana
isompaa visiota ja missiota. Niiden pitdisi heijastua aina johtajasta asiakaspalvelijaan tai
siivoojaan, l&pi organisaation, vaikka aina ei siltd suoraan tunnukaan. Yrityksessa arvojen,
mission ja vision tulisi olla selvilla jokaisella yrityksen tyontekijalla. Ne voidaan méaaritella tai
jattéa maarittelematta, mutta silti ne ovat olemassa, on eriasia, ollaanko naita asioita tietoi-
sesti mietitty ja sitouduttu niihin, vai onko ne tarkkaan mietittyja asioita, joita toteutetaan
maaréatietoisesti. Voidaan myds ajatella, ettd yrityksen johtaminen voi olla helpompaa ja
menestyminen todennéakdisempad, jos silla on selkeéat niin sanotut pelisdannot eli strategia,
jota henkilostd noudattaa, olennaista on tassa tapauksessa se, ettd valinnat ovat oikeita ja
strategiaa voidaan tarvittaessa ja joustavasti myds muuttaa, jos siind huomataan epakohtia
tai asioita, jotka eivat palvele yrityksen toimintatapaa tai menestysta. (yrityksen-perustami-

nen.net, nd)

Kaikkien yritysten ja organisaatioien toiminnan lahtdkohtana voidaan pitda jonkin hyddyn
eli lisdarvon tuottamista ulkopuolisille tahoille, se voi olla joko palvelua tai fyysisia tuotteita.
Jotta pystytd&n vastaamaan tahan yrityksen ulkopuolelta asetettuun hyddyn tuottamisen
haasteeseen, on yrityksen sisélla pystyttdvad vastaamaan seuraaviin kysymyksiin: "Mita
hyotya meidan yritys tuottaa?” ja "Kuka, seka millainen on asiakkaamme ja miksi han ha-
luaa asioida meidan kanssa?” Yrityksessa ei voida ajatella: "'mita me haluamme tuottaa tai
myyd&”, vaan on ajateltava: "mita asiakas meilta haluaa ostaa tai saada, mita asiakas ar-
vostaa ja kuinka me voimme héanelle lisdarvoa tuottaa”. Ainoat asiat, jotka asiakasta kKiin-
nostavat, ovat hanen omat tarpeensa, arvonsa ja realiteettinsa. Ei ole valia, onko kyseessa

kuluttaja asiakas vai yritysasiakas. (Lindroos ym. 2004, 17.)

Strategia on k&sitteena vanha, ja monissa oppikirjoissa viitataan sodanjohtotieteisiin. Stra-
tegian kasitteen sisaltd on osittain muuttunut siirryttdessa 1900- luvun teollisesta ajasta
2000- luvun toimintaymparistédn. Perinteiset lahestymistavat strategian maarittelemisessa
ja toteuttamisessa eivat endéa kaikilta osin toimi monimutkaisessa ja yllatyksellisessa ympéa-
ristdssd. Tana paivané on runsaasti olemassa erilaisia tietolahteita, joita voidaan kayttaa
strategialuonnin tukena. Laht6kohtana ei voi olla vain passiivinen sopeutuminen ymparistén
muutoksiin, kunnianhimoisimmat yritykset ja organisaatiot luovat tulevaisuutensa itse. Yri-
tyksen toiminnan ajoitus, aikataulutus ja rytmi on tarke&déa suhteessa omaan, asiakkaiden ja

kilpailijoiden toimintaan, jotta paastaisiin parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Pelkka



strategia ei siis riita, vaan sen aikatauluttaminen on myés hyvin olennainen asia. (Hannus
2004, 10)

Strategiaty® on kehittynyt viimeisten 40-50 vuoden aikana vaiheittain, jos tarkastelemme
strategiaa johtamisen ja toiminnan ohjauksen nakdkulmasta. Paavaiheet ovat olleet pitkan
tahtayksen suunnittelu (PTS), strateginen suunnittelu, strateginen johtaminen ja strateginen
ajattelu. Vaiheiden nimitykset heijastelevat kussakin ajassa olevia uudenlaisten kysymys-
asettelujen ja nakdkulmien tarvetta. Valitettavan monet organisaatiot ovat muuttaneet kayt-
tamansa termin mutta eivat ajattelu- ja toimintatapojaan. Paljon parjattu PST-ajattelu on
monissa yrityksissa viela todellisuutta: suunnittelu ja toteutus ovat irrallaan toisistaan, ja
tulevaisuutta suunnitellaan trendinomaisesti — ikaan kuin tulevaisuuden muutokset olisivat

lineaarisia. (Kamensky 2012, 14)

Viime vuosikymmeninen merkittavimmat liikkeenjohdon ja strategian gurut ovat tuoneet
esille erilaisia oppeja, nakdkulmia ja painotuksia, mutta kaikissa opeissa on yksi yhteinen
punainen lanka: kilpailu. Japanilainen strategiaguru Kenichi Ohmae on ilmaissut strategian
merkityksen ja roolin nasevasti: "Ellei ole kilpailua, ei tarvita strategioita.” llmaus on tarkoi-
tuksellisesti karjistetty, mutta se tuo mielestani esiin erittiin tdrkedn nakokulman: strategian
merkitys ja sisaltd ovat erilaiset kilpailutilanteessa ja ei-kilpailutilanteessa. Yritykset voivat
oppia toinen toisiltaan ymmartamalla heitd paremmin ja kehittamalla omaa toimintaa. On
toinen kysymys, etté kannattaako kopioida toista ja pyrkia tekem&éan asioita samalla tavalla
kun menestyva toinen yritys, vai voiko siltéd oppia ja kehittaa jotain omaa ja pyrkia sita kautta
menestyvampaan lopputulokseen kuin kilpailija. (Kamensky 2015, 16) Kaikki organisaatiot
on perustettu jotakin tehtavaa varten. Ne pyrkivat tyydyttdmaan joidenkin yritysten, organi-
saatioiden tai ihmisten tarpeita muuttuvassa maailmassa kayttamalla toimintaansa tiettyja
resursseja. Strategian ja toiminnan avulla ne pystyvéat parantamaan toimintaansa parem-
maksi. Ne pystyvat paremmin kohdistamaan huomion oikeisiin tarpeisiin ja asiakkaisiin,
huomaamaan tarvittavat muutokset ajoissa ennakoiden oikeaan aikaan ja tehostamaan re-
surssien oikeaa kohdentamista ja kayttoa. Kilpailun puuttuminen yritysten ja organisaatioi-
den valilla muuttaa strategian luonnetta ja sisdlttéd, mutta se ei tee strategiatydskentelya
tarpeettomaksi, mutta se voi olla merkittava tekija nopeallakin aikataululla, jolloin yrityksen
strategiaa joudutaan miettiméaéan uudelleen, kilpailutilanteen muuttuessa. (Kamensky 2015,
17)

Strategiatyoskentely ei ole 'asia’, eikd mydskaan ole prosessi. Sen sijaan sen taytyy olla
syvéllisesti sisdistettya kyvykkyyttd — tapa ymmartaa, mita todellakin on tapahtumassa toi-

mialalla, kdantaa se paalaelleen ja nahda strategia ja sen tuomat vaikutukset monesta
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suunnasta ja sitten hahmottaa niitd uusia mahdollisuuksia, joita siitd syntyy. Strategiatyds-
kentely ei ole kerran vuodessa tapahtuva asia, eik&d se mydskaan ole vuosien konsulttien-
projekti. Strategiatytskentelyn taytyy olla intohimoinen asia ja ammattitaito, joka on hankittu
ja sisaistetty yhta syvallisesti kuin esimerkiksi kokonaislaatu yrityksessa tai organisaatiossa,
nopea ja laadukas asiakaspalvelu tai toimitukset ja logistiikka. Strateginen johtaminen on
ammattitaitoa vaativa taitolaji. Siind on monia asioita syvia ja salakavalia sudenkuoppia,
joita tulee vaistamatta eteen, olennaista on, etta tiedostetaan ongelmat ja ratkaistaan ne.
Yrityksen tai organisaation, seka sen sisélla tydskentelevien ihmisten on tarkeaa tunnistaa
ja tunnustaa ndma sudenkuopat rehellisesti, jos se aikoo tehda strategisesta johtamisesta
itselleen keskeisen menestystekijan, avoimuus yrityksen sisélla kohdata ongelmat ja rat-

kaista niitd yhdessa, varmistaa strategisen johtamisen menestyksen. (Kamensky 2012, 16)

Jokainen yritys tarvitsee strategian, joka kertoo sen, mitk&a ovat yrityksen vahvuudet ja milla
keinoin se erottautuu kilpailijoistaan pyrkiessaan paamaaraansa. On myos olennaista ym-
martaa oman yrityksen heikkoudet ja kehittdmisen kohteet. Strategiasta on kuitenkin pitka
matka jokaisen yrityksessa tydskentelevan tyontekijan paivittaisiin tydtehtaviin. Siksi strate-
gia pitdd tehda nakyvéksi jokaiselle yrityksessa tydskentelevalle, ja sita pitdd jalkauttaa
maaratietoisesti. Monella yrityksella on hyvé ja toimiva strategia, joka on kirjoitettu paperille
ja nakyvaksi kaikille tydntekijoille. Paljon vaativampaa on saada se jalkautettua ja elamaan,
muuttaa strategia kaytannon teoiksi ja joiden vaikutukset heijastuvat asiakaskokemuksissa.
(Alahuhta 2015, 51)

"Strategia on yrityksen tai organisaation tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suun-

taviivojen valinta muuttuvassa maailmassa” (Kamensky 2004, 20)

e strategian lahtékohta on muuttuva maailma eli yrityksen toimintaymparisto, se voi
olla globaali tai paikallinen, yrityksen on tarked ymmartaa ja oivaltaa itse sen toi-
minta ymparisto, tai maarittdd se. Toiminta ymparistd voi myods kasvaa strategisten

toimintojen myota.

e strategia pitaa sisallaan seka tavoitteet ettd toiminnan keskeiset suuntaviivat, toi-

mintalinjat, jotka toimivat ikd&n kuin yrityksen pelikirjana tulevaisuutta ajatellen

e kysymys on oikeista valinnoista lukemattomien erilaisten vaihtoehtojen joukosta,
asioiden priorisoinnissa ja laittamalla ne tarkeysjarjestykseen, kyse on myos tietoi-
sesta kieltaytymisesta monista hyvista ja jarkevista vaihtoehdoista, kaikkea ei voi ja
kannata edes yrittda linjata strategiaan, silla on tarkedd ymmartaa missd menee
yrityksen tai organisaation sisdistamisen ja voimavarojen raja toteuttaa strategiaa,
vaarana on, etta liian monista ja isoista asioista koostuva strategia alkaa heikenta-

maan tydyhteisén mielekkyytta toteuttaa strategiaa. My6s muutosvastarinta voi olla
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yleinen jalkauttaessa uutta strategiaa. Strategian toteuttamiselle ja toteutumiselle

on myo0s jarkevaé antaa sopivasti aikaa.

e yrityksessa tai organisaatiossa tiedostetaan ja tiedetddn tehdyt valinnat yhdessa
l&pi henkiloston, jotta ne voidaan my6s toteuttaa maaratietoisesti ja kurinalaisesti.
(Kamensky 2004, 21)

"Strategian avulla yritys hallitsee ymparist6a”

1. yritys sopeutuu ymparistossa ja ymparillaan tapahtuviin muutoksiin, jotka voivat olla
nopeitakin. On yleista, etta pienet yritykset ovat ketterampia ja nopeampi sopeutu-

maan kuin isot yritykset ja organisaatiot
2. yritys muokata ympéristoa ja vaikuttaa ympéaristoonséa

3. yritykselld on taysi paatantavalta valita oma toimintaymparistonsa, jossa se toimii
(Kamensky 2004, 21)

2.1 Strategian kriittiset ominaisuudet

Strategian padhuomio on tulevaisuudessa ja pdamaaran toteutumisessa: Miten pyrimme
varmistamaan, etta yritys pystyy tekemaan tuottavaa tulosta ja menestyy tulevaisuudessa?
Millaisilla valinnailla, keinoilla ja ennakoinnilla tdhan yritys ja sen tydntekijat voivat vaikuttaa,
seka millaisella aikataululla, onko aikajanne pitk& vai lyhyt, vai seka ettd? Strategia on kaik-
kein tarkeimpien yritykseen vaikuttavien asioiden etsimista ja analysointia ennen strategi-
aan kirjoittamista. On tarkedd ymmartaa osata keskittya juuri oikeisiin asioihin, kun strate-
giaa suunnitellaan, yhta olennaista on siis osata rajata myds epaolennaiset asiat strategi-

asta pois. (Kamensky 2004, 24)

Hyva strategia edellyttdd kykya muodostaa nakemyksia hyvinkin suuresta massasta asi-
oita, juuri oikeiden asioiden valinta on tarke&é. Strategia edellyttaa kykya ajatella kasitteel-
lisesti, abstraktisti, mutta lopullisten strategioiden tulee olla hyvin konkreettisia ja kaytan-
nonlaheisia, jolloin asioiden jalkauttaminen ja kayttéénotto koko yrityksen ja l&pi organisaa-
tion onnistuisi mahdollisimman hyvin ja vaivattomasti. Strategia ensisijaisesti vastaa kah-
teen kysymykseen MITA? ja MIKSI? kun taas operatiivinen toiminta vastaa kysymykseen,
MITEN? NAaiden sanojen merkitystd on hyva miettia syvallisesti, kun mietitddn strategian
olennaisimpia asioita. Strategian sisaltd on aina tarkastelutaso- ja nakokulmakysymys.
Tama herattaa myos kysymyksen millainen porukka valitaan miettimaéan ja tekemaan stra-
tegiaa? Jos yritys on muutaman hengen yritys ja heilla on paavisio yrityksen tulevaisuu-

desta, voi ulkopuolinen apu esimerkiksi juridisissa-, tai kirjanpidollisissa asioissa olla eduksi.
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Suuremmissa yrityksissa strategian luonnissa voi olla paikallaan ottaa mukaan tyontekij6ita

l&pi organisaation, suorittavista tyontekijoista johtoon asti. (Kamensky 2004, 24)

Strategian tehtavana on erottautua muista kilpailijoista, strategia voi tosin myés tahdata sii-
hen, ettd yritys alkaa tehdd muiden kilpailijoiden kanssa yhteisty6ta ja saaden néin etua
muihin kilpailijoihin. Strategian laatiminen edellyttdd rohkeutta ja kykya tehda tietoista va-
lintaa hyvienkin vaihtoehtojen valilla ja sanoa ei myds monille hyville asioille, tulee siis ky-
symykseen mita asioita on realistista lahted toteuttamaan ja mité ei, tdhén vaikuttavat asi-
oiden maara, laajuus seka aikataulu. On tarkea miettid strategiaa suorittavien ihmisten jak-
samista ja hyvinvointia, liilan isoksi paisutettu ja nopealla aikataululla suoritettava strategia
voi kadntya massiivisuudessaan itseaan vastaan, joka voi nékya suorittavien ihmisten va-
symisend, kapinointina ja muutosvastarintaisuutena, se voi aiheuttaa ongelmia strategian
lopullisen visioon loppuun paasemisessa, tai heikentdé sen tavoitetta. (Kamensky 2004,
24)

Strategia on ikuinen koko ajan jatkuva kehitysprosessi. Muutostenkin keskelld on pystyttava
luomaan pysyvyytta, jolla tavoitellaan perustoimivaa ja sdanndllisen varmaa yrityspohjaa
tyontekijoille seka yrityksen toiminnalle. Faktojen tunnustaminen ja tunnistaminen on viisau-
den alku myds strategiatydskentelyssa. Strategia on tulevaisuutta ja ne voivat l&htokohtai-
sesti kuulostaa mahdottomiltakin visioilta, tAm&n vuoksi on tarkeaa perustella valintoja, kui-

tenkaan tosiasioiden merkitysté ei voi vaheksya. (Kamensky 2004, 24)

2.2 Arvot

Yrityksen arvoilla tarkoitetaan ohjenuoria, ohjaavia ajatuksia ja periaatteita, joiden tulisi na-
kya yrityksen ja sen tyontekijdiden ja organisaation joka paivdisessa toiminnassa ja sen
johtamisessa. Yrityksen arvot voidaan hyddyntdd ohjaamaan yrityksen tapaa ja siella tyds-
kentelevia tyontekijoita toimia. Joiden avulla kohdataan asiakkaat ja yhteiskunta. Parhaim-
millaan ne voivat ohjata tapaa, jolla rakennetaan tuotteita ja palveluita. (yrityksen-perusta-

minen.net)

Useimmilla organisaatioilla on virallisesti maaritellyt arvot, mutta ne jAdvat monesti kauas
ihmisten tydhon liittamista toiveista ja tavoitteista. Tama johtuu osittain siitd, etta organisaa-
tion johto on luonut ndma arvot. Ne eivat valttamatta liity organisaation kulttuurissa vallitse-
viin muiden tydntekijdiden, osastojen ja hierarkioiden arvoihin, vaan ne on pyritty laatimaan
niin, ettd ne tukisivat organisaation strategiaa. Kaytannossa arvot heijastelevat kuitenkin

johdon omia pyrkimyksia, silla johto on asettanut niihin omat toiveensa. Useimpien organi-
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saatioiden arvot ovat vain sananhelinda ja ehka jopa vitsi henkilgston silmissa. Organisaa-
tion arvolauseita tai lupauksia ei kukaan muista, eika valttaméatta halua edes muistaa. Eika
niité ole edes yritetty liittdd osana siihen toimintaan, jota organisaatiolla on. Niinpa laaditusta
organisaation arvoista ei ole juuri hydtya sen paremmin organisaatiolle kuin henkiléstolle-
kaan, asiakkaista puhumattakaan. Toisin sanoen arvoista ei juurikaan ole hyétya ja uuden-
laiset arvot ja yrityksen suunta voivat huonoimmassa tapauksessa kaantya itsedan vastaan.
Tilanteen ei tarvitsisi olla kuitenkaan nain synkka. Organisaatioissa tulisi jatkuvasti tyostaa
omaa toimintaan liittyvid arvoja. Jolloin arvojen ja ideologian ajatus viriilind, kehittavana ja
innostavan yrityksena iskostuu tyontekijoiden ajatuksiin. Nain ollen tydntekijat tydskentele-
vat parhaimmillaan sydamellaan, tydhonsa sitoutuen. Lisaksi asiakkaat valitsevat tuotteita
ja palveluita tunteidensa ja saamiensa asiakaskokemusten perusteella. Organisaatioiden
tulisikin panostaa arvojen kehittamiseen ja niiden tydstamiseen yhdessa koko organisaa-
tiossa tydskentelevien ihmisten kanssa, lahtokohtaisen arvomaailman ja arvojen kehittami-

sen idean voi antaa ymparistt ja asiakkaat. (Juuti 2016, 28)

Yrityksen perusarvoja ei tule sotkea kilpailustrategiseen ajatteluun: perusarvoilla ei haeta
valittdmia ja nopeita kilpailuetuja. Kahdella kilpailevalla yrityksella voi olla taysin samat pe-
rusarvot. Yrityksen perusarvona ei tarvitse olla yksinkertaisesti "asiakas”, mutta se ei mer-
kitse sita, etteikt asiakas olisi erittédin tarkea asia yritykselle. Yritys voi silti monella tavalla
ottaa huomioon asiakkaan strategioissa, toimenpiteissaan ja tavoitteissaan. (Kamensky
2004, 55)

Kaksi perusarvojen maarityskriteeria ylittdd muut: perusarvojen on jarkevaa olla aikaa kes-
tavia ja niilla on oltava sisdinen arvo, niin isolle yhteisolle, kun sen jokaiselle yksildlle. Pelkka
jarki ei riita perusarvojen ja yleensadkaan johtamisessa, vaan myos tunne pitaa olla mukana
— on ihanteellista, jos perusarvot ovat syddmen asia, uskonjulistukseen verrattava asia! Ar-

vojen patevyytta voit testata esimerkiksi seuraavilla kysymyksilla:

e Oletko valmis olemaan taman arvon takana seuraavat 100 vuotta, vai onko se edes
jarkevaa? Onko fiksua laatia arvot lynyemmalle aikavélille, tai vahintdankin tarkas-
tella niita lyhyemmalla aikavalilla? Muuttuva maailma voi aiheuttaa pakottavaakin

tarvetta muuttaa arvoja.

e Luovutko tasta arvosta, jos olosuhteet muuttuvat? Vai jatkatko itsepintaisesti niiden
kanssa, vaikka voisi olla jarkevampé&aa muuttaa niita, ympariston-, kilpailutilanteen-,

maailmantalouden- ja asiakkaiden- tuomien muutosten vuoksi.

o Pidatko luoduista ja paatetyista arvista kiinni, vaikkei se tuo valitonta kilpailuetua?
Pidatko arvoista kiinni, vaikka se voi tuoda tilapaisesti jopa kilpailuhaittaa, ja vaa-

rantaa jopa koko yrityksen tulevaisuuden?
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Perusarvojen sisaistd merkitysta voi testata myds seuraavilla kysymyksilla:

e Millaisia peruskokemuksia yrityksella, organisaatiolla tai tyontekijoilla on taméan ar-

von takana?

¢ Miten tama perusarvo ndkyy organisaation kayttaytymisessa? Onko tekeminen var-

masti taman arvon takana?

¢ Miten tdméa perusarvo nakyy yrityksen tai suoritusten tuloksissa ja aikaansaannok-
sissa? Onko kenties tekemisessa tai arvossa hiottavaa niin, etta se varmasti palve-

lee yritystd ja on arvomaailman mukaista toimintaa?

e Mitd arvoja yrityksella ja organisaatiolla, seka etenkin tyotatekevilla ihmisilla todella
on? Onko yritys ja sen tyontekijat todella rehellisesti arvojen suhteen, vai onko ar-
vokeskustelu vain esimerkiksi markkinoinnillista ja mainonnallista yrityskuvan Kiillot-

tamista?

e Mitkd ovat omassa tydssani keskeisia arvoja? Ja ovatko ne linjassa yrityksen arvo-

jen kanssa?
¢ Mita arvoja haluaisin kertoa omille lapsilleni?
¢ Mita arvoja voisin vieda mahdolliseen uuteen tydpaikkaan?

Perusarvojen sisaisen merkityksen vuoksi on prosessi, jolla tavalla maaritellaan arvot, eri-
tyisen tarkeda on, etta mitdan yhta oikeata tapaa ei luonnollisestikaan ole olemassa. Yksi
periaate on kuitenkin selva: riittdvan suuri maara henkilbita on osallistuttava prosessiin jos-
sakin sen vaiheessa, on hyva miettid ketka osallistuvat arvojen kehittdmisen prosessiin,
tdhén on hyva varata aikaa tarpeeksi, koska arvojen maarittelyn vaiheessa aloitetaan jo
jalkauttamaan uudenlaista arvo kasitysta yrityksessa koko sen henkilokunnalle. M&éritys on
tehtava, seka alhaalta ylos, ettd ylhaalta alas siten, etté riittava vuorovaikutus syntyy, ennen
kuin yritysjohto lopullisesti paattaa yrityksen perusarvoista. Voi myos olla ettd arvot paatta-
vat alemmat organisaatio portaat tai henkil6sto, jotka johto vain hyvaksyy. (Kamensky 2004,
55-56) Kun laaja-alainen arvojen maaritysprosessi on tehty yritysjohto lydnyt lukkoon yri-
tyksen perusarvot, ne ovat ehdottomia yrityksen ja johtamisen ja kayttaytymisenmallin kul-
makivid. Niita vastaan ei voi rikkoa missaan olosuhteissa. Arvot pysyvat, vaikka jossakin
tilanteessa niiden takia jaisi kilpailuetu saavuttamatta tai koituisi jopa tilapaista kilpailuhait-
taa. Kuitenkin arvojen saanndllinen tarkastelu on paikallaan etenkin kriisitilanteissa yrityk-
sessa. Uskotaanko tuolloin edelleen luotuihin arvoihin vai muutetaanko arvopohja ja koko

yritys strategiaa selvitdkseen kriisistd. (Kamensky 2012, 74)
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Arvot kuvaavat asioita, joita organisaatiossa ja yrityksessa pidetaan tarkeana ja joihin us-
kotaan. Arvot viestittdvat ja ovat sitd, mihin asioihin huomion kiinnittdminen yksilétasolla
johtaa menestymiseen. Arvot edustavat normeja kayttaytymisesta, jotka ohjaavat ja ovat
ikd&n kuin saannot henkildstoa yllattavissé, mutta samalla ennakoitavissa tilanteissa, joissa
esimiehen tai johdon tukea ei ole kaytettavissa. Arvojen toiminnallistamisen haasteena on
vieda arvot osaksi jokapaivaista tyota ja samalla integroida ne henkildstbjohtamisen pro-
sesseihin, kuten rekrytointiin, palkitsemiseen, kehityskeskusteluihin ja suorituksen arvioin-
tiin. (Hannus 2004, 33)

Arvoista ajatellaan usein liian kaukaisesti ja ehké hienosti. Ne valitaan sellaisen ajatusperi-
aatteen mukaan, mita toivotaan, ettd muut ajattelisivat edustamasta yrityksesta. Joskus ne
valitaan vain silla perusteella, ettd ne kuulostavat sopivan arvokkailta ja juuri sille yritykselle
sopivalta. Silta, ettd ne nayttavat ja kuulostavat hyvalta. Ikaan kuin kyseessa olisi vain mark-
kinoinnillinen ja mainonnallinen asia. Arvoja ei voi kuitenkaan valita niin. Toki voidaan sa-
noa, ettd ne ovat yrityksen arvot, mutta silloin niiden tulisi heijastua myds toimintaan, ei
pelkastadn seisoa plakaattina toimiston seindlla tai verkkosivuilla. Oikeat arvot nakyvat jo-
kapaivaisiné tekoina. Niista ei valttamatta tarvitse erikseen asiakkaille kertoa, vaan ne na-

kyvat ulospain tekoina. (yrityksen-perustaminen.net)
2.3 Missio

Yrityksen missio vastaa siihen, miksi yritys on ylipdatansa olemassa ja mita organisaatiossa
talla toiminnalla halutaan saavuttaa. Missio viestittaa mitéa tehtavia yrityksella on ja missa
roolissa se on yhteiskunnassa ja mikéa on sen toimintaymparistd. Mission ja vision ero on
se, ettd missio viittaa enemman olemassaolon syyhyn ja tehtavaan, ja visio puolestaan ku-
vaa tulevaisuutta ja sitd, missd yritys haluaa joskus vuosien paasta olla. Missio on siis

enemman nykytilaa ja visio tulevaisuutta. (yrityksen-perustaminen.net)

Missio ja arvot muodostavat organisaation ydinideologian, jonka tulisi olla aikaa ja erilaisia
muuttuvia tilanteita kestava. Monessa tapauksessa organisaation ydinideologia on pysynyt
muuttumattomana perustamisesta lahtien. Ydinideologian tulisi siten luoda pysyvyytta toi-
mintaymparistdssa, jossa strategiat ja rakenteet voivat muuttua hyvinkin nopeasti. (Hannus
2004, 31)
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Kuva 1. Ydinideologian jatkuvuutta luovana voimana (Hannus 2004.)

Parhaimmillaan missio on innostava ja vahva, lahes "elamaa suurempi” tarkoitus. Hyva mis-
sio on selkeésti organisaation tulevaisuuteen ja toimintaa suuntaava, mutta samalla riitta-
van avoin ja ilmava, jolloin se antaa tilaa lilkkua ja toimia. Missio on suunnattu seka ulkoisille
sidosryhmille, ettd omalle henkiléstolle. Viestintd on missiossakin tarkeda. Usein missiosta
maaritellaan niin pitka kuin lyhyt muoto. Lyhyttd muotoa hyédynnetaan organisaation ulkoi-
sen tunnettavuuden lisdamisessa ja yritys kuvan kirkastamisessa. Mission pidempi muoto
kuvaa laajemmin organisaation perustehtavan. Kaytanndssa mission pidempi muoto toimii
usein samalla liikketoiminnan tai toiminta-alueen maarityksena. Liiketoiminnan maaritys ku-
vaa karkealla tasolla liiketoiminnan, jossa yhti6 tai liketoiminta-alue toimii. Liiketoiminnan
maaritys koostuu usein kolmesta p&aelementista: markkinoista ja asiakkaista, tuotteista ja

palveluista seka tavasta toimia. (Lindroos ym. 2004 25.)

2.4 Visio

Visio on tdsmennetty nakemys siitd mitd oma organisaatio on julkisesti, millaiseksi se ha-
luaa tulevaisuudessa tulla ja olla. Se on asia, johon organisaation tulisi itse vaikuttaa vah-
vasti. Hyva visio on: innostava ja motivoiva henkilostolle, toimiva asiakkaille, mitattavissa
uskottavasti. Hyvan ja tehokkaan vision tarkoitus on muodostaa innostava ndkemys orga-
nisaation tulevaisuudesta. Sen on tarkoitus olla yleensa erilainen kuin yrityksen nykytila.
Sytyttdva ja uusi visio on erityisesti voimakkaan kasvun tai toiminnan uudistamisen vai-

heissa oleville yritykselle tarkea. (Lindroos ym. 2004 26.)

Kun yritysten toimintaympéaristé muuttuu yh& monimutkaisemmaksi ja muutokset ovat yha
nopeampia ja ennalta arvaamattomampia, sitd keskeisemmaksi menestykselle muodostuu

yrityksen kyky luoda oma tulevaisuutensa. Tata taustaa vasten on olennaista ymmartaa sen
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suuri suosio, jonka yritysten visioiden tarkastelut ovat saavuttaneet. Innostusta visioiden
kayttoon strategisena tydkaluna ovat lisanneet myds ne tutkimukset, jotka ovat osoittaneet,
ettd monilla hyvin menestyvilla yrityksilla ja organisaatioilla on selked ja voimakas visio,
johon pyritdan paamaaréatietoisesti. Kokemuksen mukaan suuri osa yrityksistéa ei ole kuiten-
kaan onnistunut siin& tavoitteessa, joka visiolle on asetettava strategisena tyokaluna yrityk-

sen johtamisessa. Miksi nain?
Kamenskyn (2004, 60) mukaan syyt voidaan jakaa kolmeen paaluokkaan:
1. visio-kasitteen vaikeus sinansa, sita ei ole sisaistetty tai tajuttu.

2. vaikeus luoda hyva visio, tAméan vuoksi voisi olla hyva ottaa ulkopuolisia, niin sanot-
tuja visioihin perehtyneitd ihmisia miettiméaan mika on yrityksen nykytila ja mita se

haluaa olla tulevaisuudessa.

3. vaikeus toteuttaa hyva visio. Tamén vuoksi johdon on olennaista ensisijaisesti ym-
marrettava vision merkitys ja tavoite, jotta se voidaan saada eldamaan koko organi-

saatiossa.

Visio asetetaan tietyksi ajan jaksoksi, ja tuon jakson paatyttyd sen saavuttamista tulee pys-
tya arvioida, onko visio toteutunut. Kovin usein visiot eivat kuitenkaan ole sisalloltaan lat-
teita. Niissd ilmaistaan usein lahinna halua jollain lailla olla “johtava yritys omalla toimialalla”
tai "asiakkaan ensisijainen valinta yhteistydkumppaniksi’. Tallainen visio harvoin innostaa
ketaan, eika luo mitddn uutta ja poikkeuksellista kenenkaan osapuolen silmissa. Tehokkaan
vision tarkoitus on synnyttda innostava ndkemys organisaation tavoitteista ja tulevaisuu-
desta. Sen on syyta olla erilainen kuin tamanhetkinen nykytila. Sytyttava visio on erityisesti
voimakkaan toiminnan uudistamisen tai kasvussa oleville yrityksille tarkea. Vaikka organi-
saatio ei tavoittelisikaan suurta muutosta, silla voi silti olla haastava ja innostava ndkemys
tulevaisuudestaan. Hyva visio on siten myos yhdistava tekija koko organisaatiolla, yrityk-
selle ja jokaiselle henkilokunnan jasenelle. Se on haasteellinen tavoite, jonka eteen yhtei-
sesti ponnistellaan. Ymparipydreét visiot eivat innosta inmisié parempiin suorituksiin eivatka
sitouta ketddn, se on sananhelinda, joka on huonoimmillaan pelkka vitsi. Visio kannattaa
mieluummin jattd& maaritteleméttd, jos se tuntuu lilan vaikealta, kuin asettaa latteita ja yh-

dentekevida pddmaarid. Hyvana muistisdanténa toimivalle visiolle on ns. "RYTMI”-saanto.
Lindroosin ym. (2004, 26) mukaan "RYTMI” on lyhennelma sanoista:

- Realistinen

- Ymmarrettava

- Toiminnallinen
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- Mitattavissa
- Innostava

Visio-kasitteen siséltd on ristiriitainen: toisaalta vision on oltava vaikuttaja, voimakas, todel-
linen ja selked suunnannayttaja, mutta toisaalta hyvan vision tulisi sisaltdd myds toiveita ja
yltibpaisen rohkeita tavoitteita ja olla suorastaan "pelottava”. Samalla kun visio on epamaa-
rainen verrattuna vaikkapa valtaosaan konkreettisista, kvantitatiivisista tavoitteista, se silti
on parhaimmillaan kirkas tulevaisuudennéky, jossa yrityksen olisi tavoitteena loistaa. (Ka-
mensky 2012, 79) Strategisessa suunnittelussa pyritdan sovittamaan yhteen ympariston
tarjpamat mahdollisuudet seka yrityksen resurssit ja osaaminen. Suunnittelu tapahtuu
yleensa nyt ja siita eteenpdin — ennustamalla ja ennakoimalla tulevaisuutta ja pyrkid luo-
maan toteuttamiskelpoisia, realistisia suunnitelmia. Vaikkakin myo6s pitkalla aikavalilla visio
voi olla hyvin tuntematon ja hullultakin kuulostava, mutta realistinen. Vaikka ulkoisten ja
sisaisten tekijdiden yhteensovittaminen ja realismi ovatkin tarkeitd hyvassa strategiatydssa,
eivat ne yksistadan riitd. Huippuaseman saavuttaminen tai sailyttdminen vaatii myos veny-
mista, ja tdssa on visiolla olennainen rooli. Hyvan vision aikaansaaminen on luova prosessi.
Siihen tarvitaan, intohimoa, ennakkoluulottomuutta, rohkeutta, mielikuvitusta, intohimoa ja
tunteita. Luovuuden liséksi tarvitaan paljon loogista ja analyyttista ajattelua. On pitkalle tu-
levaisuuteen nahtava, miten ymparistontekijat muuttuvat ja mitd mahdollisuuksia ne meille
tarjoavat. On nahtava, miten poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset
tekijat muuttuvat, miten toimialatekijat (asiakkaat, kilpailu ja toimittajat) muuttuvat ja millaisia
epéjatkuvuuksia toimialalla tapahtuu seka miten sidosryhma- ja verkostotekijat muuttuvat.
Vision on konkreettinen tavoite, maaranpaa, joka voidaan maarittda. Sen on pakotettava
organisaatio kysymaan itseltaan: "Mitd meidén on tehtéava toisin, jos aiomme saavuttaa ta-
mén pddmdadérén tulevaisuudessa?” Yritysjohdon ja omistajien tehtéavana on asettaa tavoit-
teita, jotka luovat kuilun nykyhetken ja tulevaisuuden tahtotilan valille siten, ettd organisaa-
tio joutuu venymaan ja toimimaan uudella tavalla. Visio on strategisen arkkitehtuurin johto-
tati, ja vision toteuttaminen vaatii arkkitehtuurin monien elementtien hallintaa. Yritysjohdon
on jatkuvasti viestittdva visiosta ja valmennettava henkilostda strategiseen suunnitteluun,
johtamiseen ja ajatteluun. Yritysjohdon on varmistettava, etta henkildstd nékee vision ja

elad sen mukaisesti. (Kamensky 2012, 80)

Vision hyddyt voidaan jakaa kolmelle tarkastelutasolle. Ylin taso on sama kuin kaikissa yri-
tyksen strategisen arkkitehtuurin elementeissa: edesauttaa yrityksen tulevaisuuden menes-
tystd. Visio antaa paasuunnan koko yrityksen toiminnalle pitkdksi aikaa eteenpdin ja on

liketoiminnan tarkeimpia ja samalla vaikeimpia johtamisen vélineitéa. Voidaan taydella syylla
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vaittaa, etta se on jopa tarkein ja vaikein tyovaline liikketoiminnan johtamisessa ja kehittami-
sessa. Jos lahdetddn tavoittelemaan huippumenestysta vision avulla, epdonnistumispro-
sentti on todella korkea. (Kamensky 2012, 81)

Toinen tarkastelutaso on yrityksen elamantehtava: ohjata toiminta-ajatuksen ja arvojen
pohjalta toimintaa kohti visiota, joka konkretisoi sen, millaista menestysta yritys haluaa saa-

vuttaa pitkalld, yleensa 10-20 vuoden aikavalilla. (Kamensky 2012, 82)

Elaméntehtavan elementit ovat kaikkein arvoperusteisimmat ja pysyvimmat osat yrityksen
strategisessa arkkitehtuurissa. Siksi kolmannen tarkastelutason tehtavana on arvioida,
mill& tavalla visio auttaa muuta strategista arkkitehtuuria niin suunnittelu- kuin toteutusvai-

heessa.

Hyva visio auttaa strategista suunnittelua

o lisdamalla ymmarrysta ymparistonmuutoksista ja muista muuttuvista tilanteista

o selkeyttdmalla vision ja strategian tavoitteiden suhdetta
e auttamalla valitsemaan tarkeimpia kilpailustrategioita
e kohdistamalla huomion oikeisiin ydinosaamisiin joita yrityksella on
¢ ohjaamalla toimenpiteiden ajoittamista oikein.
Hyva visio auttaa strategioiden toteutusta
¢ edistamalla johtajia ja henkildstéa sitoutumaan strategioiden toteuttamiseen
¢ antamalla voimaa strategioiden toteuttamiseen
e vakuuttamalla sidosryhmia
e keskittmalla huomion kaikkein olennaisimpaan

Vision tehtavana on antaa organisaatiolle kunnianhimoinen p&&suunta ja energisoida toi-

minta kulkemaan kohti tatd paamaaraa. (Kamensky 2012, 82)

2.5 Toimintaympéaristo

Yrityksen liiketoimintaymparistolla tarkoitetaan kaikkia niité asioita, jotka vaikuttavat yrityk-
sen sen ulkopuolelta ja jotka yrityksen on otettava huomioon. Yritysten on toimittava ul-

koisen toimintaympariston ehdoilla, koska ne eivat voi muuttaa sita. Tilanteen tekee haas-
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tavaksi se, etta liiketoimintaymparistd muuttuu koko ajan. Niiden on oltava selvilla siitd mita
niiden ymparilla tapahtuu nyt ja tulevaisuudessa. On my6s ymmarrettdva muutosten seu-
raukset ja sopeutettava oma toiminta muuttuvan ympariston vaatimuksiin. (tieto.osaavayrit-

taja.fi)

Koska toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti, yrityksen toiminnankin on jatkuvasti uusitut-
tava. Kaikki asiat voi aina tehda paremmin, ja pitdakin tehda paremmin. Tama on itsestaan
selvaa, kun katsoo yrityksen toimintaa asiakkaan nakokulmasta. On tarkedd ymmartaa, etta
mita pidemmalle yritys kehittyy, sitd enemmé&n avautuu uusia kehittdmismahdollisuuksia.
Kun yrityksella on kirkas suunta ja kaikki yrityksessa katsovat yritysta sen tuotteiden kayt-
tajien ja asiakkaiden silmin, parannettavaa I6ytyy koko ajan. Jatkuva muutos ei toisin sa-

noen ole itseisarvo, vaan valttamattomyys. (Alahuhta 2015, 30)
2.6 Strateginen bisnesalue

Liiketoiminnan maarityksen kaksi keskeistd kysymysta ovat naméa: Mista nakékulmasta eli
milla kriteereilld liiketoiminta maaritetdan ja milta laajuustasolta liketoimintaa kasitellaan.
Nama kaksi tekijaa ovat keskeiset lahtokohdat hyvien strategisten bisnesalueiden l6ytami-
selle ja maarittamiselle. (Kamensky 2004, 74) Toimialan maaritykseen kaikilla liiketoiminta-
tasoilla sopii hyvin kilpailukentan kasite: asiakkaat, toimittajat, vastaavat kilpailijat, korvaa-

vat tuotteet tai teknologiat ja uuden kilpailun uhka. (Kamensky 2004, 74)

Liiketoiminnat muodostuvat tuotteista ja markkinoista. Tuotteita ja markkinoita voidaan kui-
tenkin ryhmittada monilla kriteereilla. Strategiset bisnesalueet muodostuvat jonkin tuote- tai
markkinakriteerin pohjalta tai usein vasta useampien tuote- ja markkinakriteereiden yhdis-

telméana.
1. Tarve

Tuote, fyysinen tavara, palvelu tai niiden yhdistelma on aina viime kadessa vain

teknologinen valttaméattdmyys asiakkaan tarpeiden tyydyttdmiseksi.
2. Teknologia
e Tuoteominaisuudet ja teknologiaerot: Tuotteiden erilaiset ominaisuudet

o Raaka-aineteknologia: Erilaiset raaka-aineet, saattavat tuoda eroja asiakkai-

den tai yrityksemme lilketoimintajarjestelmaan.

e Laatuerot: Erilaiset laatuominaisuudet voivat olla olennainen erottava tekija.
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e Koko: Tuotteiden koko vaikuttaa usein ratkaisevasti myds siihen, ketka ovat

kilpailijoitamme.

e Muotoilu ja varit: Kuinka houkuttelevan ndkoinen ja ergonominen tuote on.

3. Tuotelaajuus, tuotekonsepti

Ratkaisevia eroja voi olla myds ne, ettd myydaanko fyysisia tuotteita ja palveluita
erillisina vai kytketaanka niitad yhteen ja milla tavalla, seka millaisia lisdmyyntituottei-
ta tai palveluita voidaan tarjota kuluttajille. Tietynlaiset tuotteet voivat edellyttaa
myo6skin pidempi aikaista kayttdja sopimusta tai tietynlaiset tuotteet pakottavat os-
tamaan aina samanmerkkisia tuotteita, esimerkiksi lisa- tai laajennusosien muodos-

sa.
4. Osaamien

e Ydinpatevyydet, ja oikeat ihmiset tekemdassa oikeanlaisia asioita, oikeassa
paikassa.

e Tiedot ja taidot, jota tulee kehittda. Taman paivan tieto voi olla jo huomenna
vanhaa. (Kamensky 2004, 77)

2.7 Verkkokauppa

Verkkokaupalla eli internetkaupalla tarkoitetaan tilaamista tai ostamista internetin kautta ku-
luttajan omaan, kotitalouden, tai yrityksen kayttéon riippumatta siitd, tuleeko lasku makset-
tavaksi myohemmin vai maksetaanko ostokset valittdmasti verkkopankin, luottokortin, verk-
komaksun tai vastaavan maksupalvelun kautta. Internetkauppaa on valmiille sdhkoiselle
lomakkeelle internetissa taytetty ja lahetetty tilaus seka verkkokaupoissa tehty kauppa.

Verkkokauppaan siséltyy kotimainen ja ulkomainen verkkokauppa. (Tilastokeskus, nd)

Modernin verkkokaupan kohdalla puhutaan usein monikanavaisuudesta. Silld viitataan uu-
den teknologian mahdollistamiin ja aikaansaamiin kuluttajien ostokayttaytymisen muutok-
siin. Kuluttajat asioivat kaupassa yha useamman erilaisen myynti ja osto kanavan” kautta.
Pelkastaan yhdessa kanavassa toimiminen — tavanomaisen verkkokauppasivuston yllapi-
taminen — ei siis valttAmatta enaa vastaa kuluttajien tarpeisiin. Nykyaikaiset verkko-kauppa-
alustat toimivat monikanavaisesti, eli ne tarjoavat mahdollisuuden hallita kuluttajien ostoko-
kemusta erilaisissa kosketuspinnoissa. Ala on kehittyvéa ja uudenlaisia kauppapaikkoja tu-

lee lisda, myds vanhoja poistuu. (Osaavayrittaja, nd)
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3 Strategian méaarittely ja kehitysvaiheet

Strategian maarittelyvaiheessa tavoitteena on aluksi kiteyttdd oman organisaation perus-
tehtavan (eli mission) mukaisten puitteiden pohjalta riittdvan haastava, mutta kuitenkin rea-
listinen nakemys (eli visio) tulevan toiminnan linjaamisen pohjaksi. Nain perustehtava ja
visio toimivat organisaatiolle eraanlaisina tukipilareina, joiden varaan linjaukset (eli strate-
gia) voidaan kiinnittdd. On myos muistettava, ettd strategialinjausten tulee pysyéa organi-
saation omien eettisten arvojen ja toimintaperiaatteiden maarittdmassa kehikossa. Minkaan
organisaation ei kannata elaa ja uskotella, ettd en liiketoiminta jatkuu entiselldaan tulevai-
suudessa. Siksi strategiaprosessin onnistumisen tarkeimpia seikkoja on, etta kyetaan luo-
maan yhdessa paatetty ndkemys ja tahto siitd, millaiseksi halutaan tulevaisuudessa tulla,
ja mista asioista halutaan jopa eroon vanhassa toimintatavassa tai strategiassa. Muutokset
voivat olla joskus suuriakin. Toiminta ilman selkda ja haastavaa tavoitetta ei innosta ketaan
eika sitouta henkildst6a, strategian tulee olla myds helposti avattavissa auki, ja tulee var-
mistua siitd, ettd jokainen ymmartaa sen sisallon. Viestinnan haaste nékyy siina, etta kuinka
varmistetaan se, ettd kaikki on ymmartavat strategia sisallén juuri niin, niin kuin se on aja-
teltu. (Lindroos ym. 2004, 43) Kasitteena strategia yksiselitteinen maarittely on vaikeaa.
Liike yrityksen strategiamaaritelma: Strategian avulla yritys hallitsee ulkoisia ja sisaisia teki-
joita, seka niiden valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-
, jJatkuvuus- ja kehittamistavoitteet voidaan saavuttaa. Liikeyrityksen tavoitteena on saattaa
yhteen toimintaympaériston vaateet ja toivomukset sekd oma toiminta resursseineen ja
osaamisineen, resursseja ja osaamista voidaan myoés kasvattaa strategiaa luodessa, jotka
voivat sen hetkisessa yrityksessa olla vield tuntemattomia, mutta ne ovat tulevaisuuden
ajatuksia joita tavoitellaan ja joita kohti paamaaratietoisesti lahdetaan menemaan. Maari-
telmé& ottaa kantaa myds vaikeaan kasitykseen eli menestys ja kuinka sinne paastaan. Se
tarkoittaa asetettujen tavoitteiden saavuttamista, ja likeyrityksen tavoista tulee olla kannat-
tava, jatkuva ja kehittyva toiminta. Vaativassa kilpailussa yritys ei menesty, ellei tavoitteita
aseteta riittdvan kunnianhimoiselle tasolle, tdssa tulee olla kuitenkin tarkkana, etta tavoitteet
ovat realistisen haastavia saavuttaa, mutta niin etta tavoitteita suoritettaessa motivaatio ta-
voitella niita sailyy. (Kamensky 2015, 23.) Hyva strategia on yleensa yksinkertainen, ja sii-
hen on kyetty tunnistamaan muutama tarkea kehittdmisen kohde. Jotta voidaan saada ai-
kaan selkea strategia, tulee ensin selvittdd, missa tilassa organisaatio talla hetkella on ja
mihin olosuhteisiin uutta strategiaa ollaan maarittamassa. Mitd paremmin pystytdan tas-
mentamaan oma lahtétilanne, sita todennakdisemmin myds onnistutaan strategian maarit-

telyssa. (Lindroos ym. 44)
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Strategiaprofiilin laatiminen ei ole koskaan helppoa. Yksistaan tarkeimpien kilpailutekijéiden
valinta on kaikkea muuta kuin suoraviivaista. Lopullinen luettelo on tavallisesti aivan erilai-
nen kuin ensimmainen luonnos. Yhta haasteellista on arvioida, missd m&érin oma yritys ja
sen kilpailijat tarjoavat eri kilpailutekijoitéd. Useimmilla johtajilla on vahva nakemys siita, mi-
ten hyvin yritys ja sen kilpailijat onnistuvat yhdessa tai parissa sellaisessa ulottuvuudessa,
jotka kuuluvat heidan omaan vastuualueeseensa. Hyvin harva pystyy nakemaan toi-
mialansa kokonaistilanteen. (Chan Kim 2015, 119-120.)

3.1 Strateginen arkkitehtuuri viitekehyksena

Organisaation strategiatydn haasteet voidaan pelkistéaa kolmeen paékohtaan:

1. Organisaation on ymmarrettava, mitkd ovat strategian keskeiset elementit, ja 10y-

dettava niihin liittyviin kysymyksiin oikeat vastaukset jotka haastavat yritysta.

2. Organisaation on pystyttava luomaan yhteinen ymmarrys ja ndkemys naista strate-
gian keskeisimmista elementeista ja tyostamalla naita yhdessa henkilbkunnan tai

johdon kanssa.

3. Organisaation on pystyttava toimimaan valitsemiensa suuntaviivojen ja toimenpitei-

den mukaisesti.

Monet erilaisilta nayttavat strategiaopit sisaltavat tiettyja samoja strategian peruselement-
teja. Olennaisinta on, etté organisaatio omaksuu itselleen sopivan strategiamallin, ymmar-
taé ja sisaistdd sen ja osaa soveltaa sita kaytantoon. On kuitenkin varmistettava, etta aina-

kin tietyt strategian must- osiot ovat mukana strategiatydssa. (Kamensky 2015, 30)
3.2 Strategiaprosessin eri vaiheet

Strategian luonti siis edellyttad, etté ensin arvioidaan, millaiseksi liiketoimintaymparistd on
kehittymdassa, sen jalkeen kiteytetddn visio siita, millaisia paamaaria toiminnalle asetetaan,
sitten tasmennetdan, millaisilla keinoilla nama paamaarat voidaan saavuttaa, ja lopuksi va-
litaan, millaisilla resursseilla ja kehityshankkeilla toteutusta tuetaan. Strategiaprosessiin

kuuluu tavallisesti viisi keskeisté tydjaksoa. Ne ovat Lindroosin ym. (2004, 32) mukaan:
1. strategisten tietojen keruu ja analysoinnin vaihe
2. strategian méaarittelyvaihe
3. strategisten projektien suunnitteluvaihe

4. strategian toteutusvaihe
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5. strategian seurannan, arvioinnin ja paivityksen vaihe.

Toimintaymparistosséa tapahtuvia muutoksia on hyva rekisteroida jatkuvasti pitkin vuotta.
Hyva tapa on kirjata naitd havaintoja yhteiseen kansioon organisaation Intranettiin. Talloin
ne ovat jatkuvasti koko henkildkunnan luettavissa ja kommentoitavissa. Uuden strategia-
prosessin kaynnistyksen yhteydessa naita kirjauksia voidaan sitten kayda tarkemmin lapi ja
arvioida niiden mahdollisia vaikutuksia oman liiketoiminnan kannalta. (Lindroos ym. 2004,
32) Tietojen analysointia koskeneen vaiheen tarkoituksena on muodostaa kokonaiskatsaus
siitd4, millaista omaa strategiaa ollaan laatimassa ja millaiseen toimintaymparistoon. Tarkan
analyysivaiheen jalkeen vuorossa on paatosten tekeminen siitd, millaisia paamaaria oman
organisaation toiminnalle asetetaan seuraavan strategiajakson ajaksi, ellei pidemmallekin
aikavélille, tai ainakin maaritetdan strategiaan linjattujen asioiden tavoite aikataulu. (Lind-
roos ym. 2004, 43.) Ennen siirtymista toteutusvaiheeseen strategiaprosessissa tulee viela
maarittda ja kirjata strategian toteuttamiseksi tarvittavat keskeiset kehitysprojektit ja aika-
taulutus. Haluttujen paamaarien saavuttaminen edellyttad, ettd tunnistetaan ja tasmenne-
taan, millaisia muutoksia pitdd saada aikaan. Strategian mukaisia kehitysprojekteja tulee
maarittd& koko strategiajaksolle, ja niistd ensimmaisten on syyta alkaa mahdollisimman no-
peasti. Toisaalta osa kehitysprojekteista voi olla niin pitkékestoisia, ettd ne ulottuvat pitkalle
seuraavien strategiajaksojen puolelle. (Lindroos ym. 2004, 46.) Strategiaa toteutetaan vuo-
sittaisten toimintasuunnitelmien avulla, vuoden ajalle luodaan siis lyhyempia aikatauluja joi-
den sisdssa kirjattuja asioita pitaisi tapahtua. Nama toimintasuunnitelmat sisaltavat tarkat
maadritetyt kyseisen vuoden tavoitteista seka niisté keinoista, joilla tavoitteiden toteutusta
tuetaan. Toteutusvaiheessa on kyse strategiajakson jatkuvasta kestavasta prosessista, kun
sen sijaan strategian analyysi- ja suunnitteluvaiheet ovat vain tietyn ajanjakson kestévia
toimintoja. Toteutusvaihe vaatii yleensa paljon enemman ty6ta ja resursseja kuin analyysi-
ja suunnitteluvaiheet, on hyva miettia voisiko yrityksen ulkopuolelta tulla apua asioiden la-
piviemiseen. (Lindroos ym. 2004, 47.) Jokainen strategia-asiakirja tarvitsee seuranta jarjes-
telmé&n, jonka avulla voidaan nahdé&, miten strategian mukainen toiminta ja etenkin eri kehi-
tysprojektit etenevat. Kun toimintaympaéristéssa tapahtuu jatkuvasti mité erilaisimpia muu-
toksia, on hyvin todennakdgista, ettei strategiassa ole osattu ennakoida kaikkea oleellista ja
sisalté voidaan muuttaa sen mukaan, ettd se palvelee strategiaa, mutta hieman eri tavalla.
Siksi on hyva, etta sdanndllisin valiajoin arvioidaan, miten paikkansapitavid tehdyt strate-
gialinjaukset edelleen ovat ja voidaanko niiden mukaisesti jatkaa vai onko syyté tehda tas-
mennyksia tai jopa uusia linjauksia. Mita pidemmalle ajanjaksolle strategia on laadittu, sita
todennakoisemmin sitd joudutaan tasmentamaan. Adrimmaisissa tapauksissa saatetaan

joutua méaarittelemaan kokonaan uusia strategia. (Lindroos ym. 2004, 48.)
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Tavoitteiden asettaminen pitda olla riittavan kunnianhimoista, jotta se pakottaa uudenlai-
seen ajatteluun ja uusien l&pimurtojen tavoitteluun. Kuten aina, ongelmia kohdatessa niihin

pitdad reagoida nopeasti ja ennakkoluulottomasti. (Alahuhta 2015, 164)
3.3 Osallistujat

Koska strategian kaytannon toteuttaminen on seka lukuisissa tutkimuksissa etta
lukemattomien kaytdnnon kokemusten yhteydessa havaittu hyvin haasteelliseksi
tehtavaksi, on viime vuosina yha laajemmin alettu siirtya monia eri henkilostoryh-
mi& ja monia eri organisaatiotasoja osallistaviin ty6tapoihin. Tama tarkoittaa, etta
strategian tuottamiseen lapi koko strategiaprosessin ja aivan alusta alkaen osallis-
tuu laaja joukko erilaisia henkil6ita; siis myds muita kuin johtoryhmé&éan kuuluvia.
Taman paivan yrityskulttuurissa tuntuisi jopa vanhan aikaiselta, etta vian johto
paattaisi strategisista asioista, monissa organisaatioissa johto voi olla hyvin eril-
laan alempien portaiden tai henkildston ndkemyksista yrityksissa. Taman vuoksi
yhteisen nakemyksen linjaamisessa ja yhteisen hyvan takia yrityksessa on tar-
kedd, ettda ymmarretaan kokonaisuus ja tehdaan strategisia linjauksia sen mukaan.
(Lindroos ym. 2004, 49)

3.4 Lopputulos ja riskit

Valmiiksi tydstetyn strategian dokumentointi on usein haasteellista. Sen liséksi, etta laadi-
taan varsinainen strategia-asiakirja, on syytd paneutua kunnolla myds siihen aineistoon,
tapoihin ja toimintamalleihin, jonka avulla strategia on tarkoitus tehda tunnetuksi henkilo-
kunnalle mutta myds keskeisille sidosryhmille. Taméan aineiston laadullinen taso on yllatta-
van keskeisessa asemassa strategian onnistuneessa toteutuksessa. Jos ihmisilla ei ole tie-
toa siitd, mihin pyritddn ja mihin ollaan menossa, sekd milloin, syntyy helposti my6s epaéile-
Vyytta ja epavarmuutta organisaation toiminnasta, ja tama voi aiheuttaa muutosvastarintaa
sekd, negatiivisuutta, joka ei helpota asioiden lapiviemista. Asian voi ajatella jopa niin, etta
vaikka strategian sisallosta paatetddnkin (ja pitaakin paattaa) asianmukaisissa elimissa (eli
johtoryhméssa tai hallituksessa), strategia saa vasta oman henkildston ja keskeisten sidos-
ryhmien hyvaksynnan kautta sen uskottavuuden ja voiman, joka silla tulee olla, jotta valitut
linjaukset ja paamaarat voivat alkaa toteutua. Nama ovat seikkoja, jotka usein lopulta rat-
kaisevat, jadko aiottu strategia vain tayttymattdmien toiveiden tynnyriksi vai alkaako se elaa
ja hengittdd. Jotta strategian mukaisiin tavoitteisiin voidaan paastd, on etenkin viestinta

suunniteltava tarkasti, ja organisaation ylimméan johdon on otettava tama asia yhdeksi tér-
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keimmista tyotehtavistaan, silladn mitaén ei tapahdu, jos viesti ja kommunikaatio ei ole kun-
nossa. (Lindroos ym. 2004, 53) Kaikki strategialinjaukset perustuvat aina ihmisten tekemiin
erilasiin aika-, paikka- ja tilannesidonnaisiin tulkintoihin ja linjauksiin. Kun tdman muistaa,
on my6hempana hetkena helpompi muuttaa aiemmin tehtyja linjauksia, kun néité linjauksia
ei alun perinkaan tehty "lopullisina ratkaisuina ja totuuksina”, tulevaisuuden apuna voi olla
myos tekodly, josta tulee yksi olennainen osa paattksia tehdessa. Kun olosuhteet muuttu-
vat, on syyta muuttaa myos niista tehtyja tulkintoja ja johtopaattksia. Jotta voidaan hahmot-
taa, mitd huominen tai tulevaisuus voi pitaa sisalladn, on hyva pyrkia ymmartamaan mah-
dollisimman tarkasti, miten asiat ovat juuri talla hetkella: missa ollaan ja millainen on tdméan-
hetkinen toimintaymparistd, ja mitd muutoksia siihen voi tulevaisuudessa tulla, on hyva
miettia mitka asiat ovat uhkia ja mahdollisuuksia. Kaikkein tarkeita on kuitenkin oman ajat-
telukyvyn kirkkaus ja luovuus, seka uskallus ajatella ja myos tarvittaessa toimia toisin, tAma
vaatii johdolta paljon, pitd& uskaltaa, kannustaa, pyrkid eteenpain ja tarvittaessa olla tiukka.
Iiman mahdollisuutta suuriin ja pieniin alyllisiin irtiottoihin on strategia-prosessin lopputulos-
kin todennakdgisesti lahinna vanhojen linjausten ja arvioiden toistoa. (Lindroos ym. 2004,
54.)

3.5 Strateginen mittaristo

"Yleisimmat mitattavat kasvu ja kannattavuus eivat ole mikaan strategia vaan tavoite. Stra-
tegia vastaa kysymykseen, miten kasvu ja kannattavuus saadaan aikaan Kilpailluilla mark-
kinoilla. Jotkut kutsuvat néaita vastauksia nimella must-win-battles, jotkut nimell& roadmap,
nimella ei kuitenkaan ole valia” Malmin mukaan taloushallinto on pitkalti tuottanut KPI-mit-
tareita, jotka ovat sidoksissa rahaan. Tekeminen ei silti useinkaan ole rahamaaraista. Suo-
rituksen johtamisessa pitdd mitata seka maalia etta keinoja, eli tekemista, joilla maalia kohti
pyritaan. (Malmi 2017)

Kullekin toimenpiteelle on asetettava suoritustavoitteita eli mittareita. Mittareiden tulee vas-
tata kysymykseen "milloin toimenpide on suoritettu hyvin?”, yhta lailla mittari kertoo myoés,
sen milloin toimenpide on suoritettu huonosti. Toisin sanoen suoritustavoitteet ovat hierark-
kisesti seuraavan tason tavoitteita ja mittareilla varmistetaan toimenpiteiden oikea hyvyys-
taso. On myds varottava sekoittamasta toisiinsa tulos- ja suoritustavoitteita. Tulostavoite
vastaa kysymykseen "milloin keskeinen strategia on hyvin suoritettu?” ja suoritustavoite
puolestaan kysymykseen “milloin toimenpide on hyvin suoritettu?” Molemmissa sarak-
keissa tavoitteet on ilmaistava mahdollisimman mitattavassa muodossa ja molemmissa on
kaytettavissd sama mittariarsenaali: eurot, maara, laatuasteikot, suhdeluvut, aika ja suh-
teellinen kuvaus seka eri mittarityyppien yhdistelméat, on osattava valita oikeat mittarit ja

ymmarrettava mita asioita halutaan mitata. (Kamensky 2004)
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Laadun johtamista ja seurantaa auttavat hyvat mittarit. Mittareita tulisi olla riittavan vahan.
Hyvat mittarit ovat helposti ymmarrettavia ja ne on helppo linkittdéd omaan toimintaan. Mit-
taustulosten tulee kuvata tilanteen kehittymistd mahdollisimman reaaliaikaisesti. Mittausti-
heys riippuu kulloisestakin mittarista ja mittavan laadun tasosta. Silloin kun laadussa on
ongelmia, on syytd mitata tiheammin. Laatumittarin tulee olla luettavissa niin, etta se osoit-
taa, mihin ongelmaan tulee tarttua ensin, jotta toimenpiteet voi panna tarkeysjarjestykseen.
Mittarit tulee tehdd mahdollisimman nakyvaksi kaikille ja edistymista pitaa viestia aktiivi-
sesti. (Alahuhta 2015, 165) Jokaisella ihmisellda on pohjimmiltaan halu saada aikaan tulok-
sia. Jo pelkastdan taman vuoksi on valttamatonta mitata, mitd on saatu aikaan ja milloin.
Kehityshankkeet onnistuvat parhaiten silloin, kun tarkistuspisteet on valittu niin, etté jokai-
nen paivd on onnistumisen kannalta tarkead. Talla tavoin syntyy positiivinen tekemisen

tunne, ja jokainen tunnistaa sen, etta etenemme asioissa. (Alahuhta 2015, 165)

Yrityksen mittaussykililla on suuri vaikutus yrityksen tuloksellisuuteen. Monissa yrityksissa
sopivin mittaussykli on kuukausi, mutta yhé useammissa se on monien mittareiden osalta
viikko tai vieldkin lyhyempi ajanjakso. Mittaussyklia kannattaa myots saadella se mukaan,
miten kehitys sujuu. Jos suoritukset alkavat heiketd, aletaan esimerkiksi raportoida véliai-
kaisesti viikoittain kuukausittaisen raportoinnin sijaan. Yksittaisessa kriisitilanteessa oikea

tarkasteluvali voi olla paiva. (Alahuhta 2015, 166)

Lyhyen tahtdimen mittaaminen on aina tarpeen. Samaan aikaan taytyy vieda eteenpain ke-
hitystoimintaa, joka téahtdd hyvinkin kauas tulevaisuuteen. Liiketoiminnassa on aina kaksi
aikajannettd. On olemassa "nyt” ja on olemassa pidempi, visiomainen aikajanne. (Alahuhta
2015, 179)

Pelkastdan talouteen vaikuttavien tunnuslukujen ndkodkulmasta katsottuna on yrityksen ete-
nemisen mittaamisessa lilan kapea. Yrityksen liikevoitto voi olla kasvanut esimerkiksi 15
prosenttiin, jolloin yrityksessé ajatellaan, ettd nyt menee meilla hyvin. Samanaikaisesti asia-
kastyytyvaisyys ja henkilotyytyvaisyys ovat saattaneet kuitenkin heikentya vahan tai radi-
kaalisti. Tallaisessa tilanteessa vaikeat ajat voivat olla jo hyvin l&helld, ja ne olisi tarkeaa
tunnistaa ja tunnustaa, vaikka taloudelliset tunnusluvut eivat sita kerrokaan. On olennaista
miettia aina heikentyneiden mitattavien asioiden syitd, mistd ne johtuvat ja kuinka nama
asiat voidaan korjata paremmaksi. Yhta tarkeaa on myds ymmartaa hyvien tulosten syy,
hyvakin tulos voi poiketa siing, etta alun perin linjattuihin tavoitteisiin ollaan saatu hyvia tu-
loksia, mutta oikeasti tuloksen syy voi olla jokin muu kuin mista sen ollaan ajateltu syntyvan
lahtokohtaisesti (Alahuhta 2015, 180)

Ensin pitaa tehda strategiaty6 kunnolla ja fokusoida siihen, mika on oleellista ja mika ei. Jos

kaikki on tarkead, mikaan ei ole tarkeda. Mittarit edistavat strategian toteuttamista taman
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mukaan kahta kautta. Ensinna niin, etta ihmisille annetaan strategiaan perustuvat, mitatta-
vat tavoitteet ja myds vastuu siitd, ettd ne toteutuvat. Tama tarkoittaa tulosvastuuta, mutta
tulos voi olla muutenkin mitattavissa kuin euromaaraisesti. Toinen vaikutus tulee sita kautta,
etta hyvalla mittaristolla viestitaan siita, mikéa on tarkeaa. Usein tdhan kommunikaatiopuo-
leen pannaan viela liian vahan aikaa ja panoksia — siihen etta keskustellaan siitd, mita mi-
tataan ja miksi. (Malmi 2017)

Usein strategian mukaista ei ole tasapainottaa mittaristoa yleisten nakékulmien mukaan,
koska kyseisilla yleisilla nakdkulmilla on erilainen painoarvo eri toimialoilla ja riippuen stra-
tegiasta. Usein yleiset tasapainotetun mittariston néakdkulmat eivat sovi omaan liikketoimin-
taan. Tasta syysta pitdékin painottaa strategian mukaista suorituskykymittaristoa, jossa na-
kékulmat on valittu yrityksen strategian ja liiketoimintamallin mukaisesti, on mietittdva mitka
mittarit ovat olennaisia ja mitka eivat, sekd voidaanko jo olemassa olevia mittareita raata-
I6ida yritykselle sopivammaksi. Liiketoimintamallissa voi olla useampia nakodkulmia, joten
myo6s mittaristot tulee esittda naiden nakokulmien kautta. Monesti mittaristo rakennetaan
strategiatyodn jalkeen ikaan kuin erilladn strategiatydsta. Ketterassa johtamismallissa suori-
tuskykymittaristoa rakennetaan strategian mallintamisen yhteydessa, jatkuvasti. (Ala-Mutka
2008, 200)

Kun organisaatio on mahdollisimman hyvin kartoittanut oman toimintaymparistonsa ja tule-
vaisuuden tahtotilan on sopiva hetki pohtia naita tukevaa mittaristoa, joka toimisi mahdolli-
simman tehokkaasti takaisinkytkenténa paatdsten, suunnitelmien, tekemisen ja tuotosten
kautta. Takaisinkytkennén kesto vaihtelee asiayhteyteen liittyvan reagointitarpeiden mu-
kaan. Aikajanne tulee sovittaa omaan toimintaymparistoon sopivaksi. Esimerkiksi kvartaali

tarkoittaa toisilla organisaatiolla 4 kuukautta toisilla taas jopa 20 vuotta. (Saali, 2021)
Kaytadnnossa suurimmalle osalle organisaatioista toimii seuraava karkea jako:

1. nopeat operatiiviset mittarit — aikajdnne: reaaliaikainen — kuukausi.

2. hitaat ns. johdon mittarit — kuukausi — vuosi.

Hyvin rakennettu mittaristo toimii yhtena viestinnén elementtin:

e Mik& organisaatiolle on tarkeaa?
e Mikéa on nykytila?
e Mihin pyritdén ja kuinka kaukana tavoitteesta olemme?

Tasapaino tulee olla hitailla johdon mittareilla ja nopeammilla arjen mittareilla seka tulevai-

suutta ja menneisyyttd mittaavien mittareiden valilla. (Saali 2021)
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Jos halutaan, etta strategia muuttuu kaytannoksi, sen pitdd muuttua paitsi organisaatio- ja
yksikkétason myos yksildiden tavoitteiksi. Suorituksen mittaaminen ja suorituksen arviointi
ovat kaksi eri asiaa — mittaaminen on osa arviointia. Mutta ndiden organisaatio- ja yksilGta-
son mittareiden pitaisi kytkeytya yhteen. Yksilon pitda ymmartéda roolinsa osana kokonai-
suutta. Kaikilla ei suinkaan tarvitse olla samoja mittareita yksilotasolla, huomauttaa Malmi.
Ja mittareiden pitaa olla sellaisia, etta yksilt todella pystyy vaikuttamaan niihin. Yksilétason
suorituksen johtamisesta on tullut Suomessakin kovempaa. Monessa organisaatiossa on
saatu toimintakulttuurin muutos aikaan silla, ettéa on ryhdytty asettamaan selkeita tavoitteita

ja sitten vaihdettu ihmisten tehtévid, jos toivottua tulosta ei synny. (Malmi 2017)
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4 Strategian johtaminen

Organisaatioissa johtamisen taustalla olevat yhteiset mielikuvat on yleensa ilmaistu muo-
dollisesti organisaation perustehtavassa. Perustehtava esitetédn monesti, miten organisaa-
tion strategian muodossa. Talléin se kiteytyy esimerkiksi missioksi, visioksi ja strategiseksi
paamaaraksi. Usein strategia on kirjoitettu niin virallisesti ja maaramuotoisesti, etta kirjoi-
tustyyli katkee sisdaanséa alkuperdisen unelman syvallisen hengen. Td&man vuoksi on tar-
kedaa, etta kirjoitettu teksti on selkedé ja ymmarrettavaa. Jokaisen esimiehen olisi aika ajoin
etsittava organisaation strategiasta sitd henked, jolla he voivat pyrkia valjastamaan seka
oman etta vastuualueellaan olevien ihmisten innon. Ensisijaisesti on tarkead, etté strategian
lugjilla on selkea ja kirkas ajatus siitéd mihin ollaan menossa. liman téata strategiaa on vaikea
viestid ja vieda eteenpain, ja lopputulos voi olla hyvin erilainen mita alun perin oltiin ajateltu.
Esimiehen olisi myos hyva aika ajoin pyytaa kaikki tyontekijat mukaan pohdintoihin, joissa
etsitdan sita unelmaa, jolle organisoituminen perustuu. Minimissaan tama tarkoittaa sita,
ettd etsitddn strategian taustalla olevia ilmaisuita, joita ollaan yhdessé tahdottu ja mitd ne
merkitsevat itse kullekin tydyhteisdssa. Olipa organisaatiossa kirjalliseen asuun luotua stra-
tegiaa tai ei, jokaisen esimiehen on hyva pohtia sita perustehtavaa, mika organisaatiolla on.
Liséksi jokaisen esimiehen on syyta miettia, miten perustehtava heijastuu hanen omalle
vastuualueelleen. Mikali esimies huomaa, ettei hanen vastuualueellaan ole tehty organi-
saation perustehtavia liittyvia maarittelyitd, hdnen on syyta laatia téllaiset maarittelyt yh-
dessa vastuualueella tydskentelevien ihmisten kanssa, kun asiat tehdaan yhdessa, se si-
touttaa laatijoita eri tavalla, kun niin ettd ne vain valuvat ylhaalta alaspain. Talléin joudutaan
tarkastelemaan vastuualueen missiota, visiota, strategiaa, paamaaria ja tavoitteita. Samalla
tarkastellaan myos niité arvoja, joille organisaation ja vastuualueen toiminta perustuu. (Juuti
2016, 25-26)

Tuloksellisen tydskentelyn keskidssa on pyrkimys tasapainottaa asioiden johtamisen ja ih-
misten johtamiseen liittyvat seikat niin, ettd vastuualueella olevat ihmiset saavat riittavat
resurssit tydhon liittyvien tavoitteiden toteuttamiseksi. Tuloksellisuuden keskeinen osa-alue
on selkeiden pddmaéarien luominen ja ihmisten mukaan saaminen paamaaria toteuttamaan.
Liséksi ihmisia tulee kannustaa ja tukea, kun he pyrkivat saavuttamaan paamaaria. (Juuti
2016, 50)
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Kuva 2. Suunnitelmallinen tydskentely (Juuti 2016.)

Johtaminen poikkeaa esimiesty6sta sikali, ettd johtamisessa esimies on saanut vastuualu-
eellaan olevat ihmiset mukaansa yhteisid paamaaria tavoittelemaan. On my6s olennaista,
ettd rekrytoidessa ollaan osattu valita oikeita ihmisia téihin, tietenkin voi tuoda omat haas-
teensa silloin, jos organisaatiossa on vuosien tydsuhteita, jotka ovat tottuneet vuodeta toi-
seen tekemaan asioita samalla tavalla. Parhaimmillaan johtaminen on silloin, kun samoja
paamaaria tavoitellaan yhdesséa asiakkaiden ja henkiléstén sekd muiden sidosryhmien
edustajien voimin. Esimiestyon siirtaminen johtamisen tasolle ei tapahdu kuitenkaan hel-
posti. Lisdksi monet esimiehet kuvittelevat johtavansa, vaikka henkilosto ei todellisuudessa
heitd vapaa ehtoisesti seuraakaan. Ehka johtajan rooli muuttuu tulevaisuudessa, johtaja on
vain mahdollistaja ja motivaation tuoja henkiléstolle. Ei autoritddrinen kaikkia narujaan ka-

sissa piteleva tyontekija.

o |hmisten johtaminen koostuu monista psyykkisista ja sosiaalisista tekijoista, johon

vaikuttavat esimerkiksi oma tausta, asenteet ja arvot, seka koulutus.

¢ |hmisten johtamiseen vaikuttavat sellaiset tekijat kuten mielikuvat, tunteet, ihmisten

valinen vuorovaikutus, ihnmissuhteet ja kulttuuri.

e Sosiaalinen ja psyykkisen tason logiikka on erilaista kuin talouden ja tekniikan tason
logiikka. (Juuti 2016, 60-61)

Kaytannosséa koko organisaatio osallistuu operaatioilla strategioiden toteuttamiseen. Siksi
on kiinnitettava erityistd huomiota strategisen ja operatiivisen johtamisen yhteen kytkeyty-
miseen. Peruskytkenta strategioista operatiiviseen johtamiseen on tehtava hyvalla vuosi-

suunnittelulla. Vastaukset kysymyksiin ketka, milloin, mita ja milla tavalla ovat luonnollisesti
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riippuvaisia esim. yrityksen koosta, rakenteesta ja johtamisfilosofiasta. Suomessa on sovel-
lettu jo parinkymmenvuoden ajan strategioiden purkamiseen Iapi organisaation. Se on "ia-
ton tavoitejohtamismalli”, jonka avulla strategiat puretaan yksikoiden ja alayksikdiden vuo-
sitavoitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi ja edelleen tarvittaessa henkiloston tavoitteisin ja toi-

mintasuunnitelmiin saakka. (Kamensky 2004, 309-310)

Kuva 3. Operatiivisen johtamisen malli (Kamensky 2004.)
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Vuotuisen tavoiteasetannan ja toimintasuunnitelmien perustan muodostavat voimassa ole-
vat strategiat. Strategioihin perustuvaa lahtotilanneanalyysia taydennetédéan tarvittaessa ti-
lannekohtaisilla tuoreimmilla tunnusluvuilla ja analyyseilla. Vuosisuunnittelun tarkein asia
on yksikon tavoiteasetanta. Tavoiteasetannassa haetaan strategiasta lahtien oikea tasa-
paino taloudellisten tavoitteiden, ulkoisen tehokkuuden, sisaisten tehokkuuden ja kehitta-
mistavoitteiden valilla. Yksikdiden tavoitteet ja toimenpideohjelmat voidaan purkaa viela
henkildkohtaisiksi ohjelmiksi, mikali se riittavan yksildinnin kannalta nahdaan tarpeelliseksi.
Valvonnassa on kolme toisiaan tdydentavaa tapaa: yksilon oma valvonta, esimies-alais-

valvonta ja joukkuevalvonta. (Kamensky 2004, 311)

Chan Kim & Renee Mauborgne ovat pohtineet ja ideoineet kasitteet sininen- ja punainen-
meri. Punaisella merelld yritykset kilpailevat toisiaan vastaan ja kamppailevat olemassa-
olostaan kopioimalla toistensa tekemisid, mutta he eivat osaa lahtea kehittamaan omanta-
paista toimintaa jolla erottautua muista yrityksistd. Nama yritykset jotka erottautuvat muista
kilpailevista yrityksista omilla visioillaan ja strategioillaan tavoitellakseen menestyksekasta
liketoimintaa ovat siniselld merella irrallaan muista punaisen meren yrityksista toteutta-
massa omaa liiketoimintaa ja luomassa uutta. Sinisen meren strategian tavoite on yksin-
kertainen, antaa kaikille yrityksille — pienille ja suurille, uusille ja vakiintuneille tilaisuus luoda
sinisia meria niin, ettd mahdollisuuksia on paljon ja riskeja vahan. (Chan Kim & Mauborgne
2015, 14)

Sinisella merella kilpailu on olematonta, tai vahaista, ja siksi yritys voi helpommin saavuttaa
taloudellista menestysta. Uuden, kilpailusta vapaan alueen ei tarvitse olla radikaalisti erilai-
nen tai teknologisiin l1&pimurtoihin perustuva, vaan yrityksen tavoitteena on saada aikaan
arvoinnovaatio, joka onnistuessaan seka lisdd ostajan kokemaa arvoa, etta vahentaa yri-
tyksen kuluja. Tama edellyttédéa yleensa uudenlaisen liiketoimintalogiikan soveltamista. Kus-
tannusten pienentamisen ja lisdarvon luomisen on yleensa katsottu olevan toisilleen vas-
takkaisia: asioita, joita ei voida savutta samanaikaisesti. Sinisille merille tahtaavien yritysten
tulee kuitenkin pystya yhdistamaan nama kaksi asiaa arvoinnovaatiossaan. Arvoinnovaatio
syntyy seka kustannusrakenteeseen ettd asiakkaan kokemaan arvonlisaykseen vaikutta-
vien toimenpiteiden seurauksena. Kustannussaastdja saadaan karsimalla tai poistamalla
tekijoita, joilla alan muut yritykset kilpailevat. Lisédarvoa luodaan tuomalla alalle asioita, joita
silla ei ole ennen tarjottu. Lisaarvon kasvu tuottaa myods volyyminkasvua, joka alentaa kus-
tannuksia edelleen. Yrittajat usein tormaavat uuttaa liiketoimintaideaa hakiessaan ongel-
maan, etta sellaista, mita ei ole olemassa, on kovin vaikeaa etsia. Liiketoimintamahdollisuu-
den etsimisessa on kyse informaatiopalasten kokoamisesta palapeliksi, joka on riittdvan
taydellinen liiketoimintamahdollisuuden hahmottamiseksi. Sinisen meren strategia tarjoaa

yrityksille systemaattisen tavan etsia sellaista, mita ei viela ole olemassa. Tyokalun suurin
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arvo on innovaatioprosessin konkretisoiminen selkeiksi tehtaviksi, joita voidaan toteuttaa

eri toimialoilla ja julkisilla sektoreilla. (Vuorinen 2014, 98-99)

s SUPISTA
ekijoitd tulisi supista
) B normoatitagsc: |

Kuva 4. Sinisen meren strategian nelja peruskysymystéa (Vuorinen 2014.)

Sinisen meren ensimmaisena tavoitteena on muuttaa markkinarajoja. Etsiessdan uusimark-
kinoita yritys voi, (1) tarkastella useaa toimialaa samanaikaisesti. Talldin se saattaa huo-
mata samaa hyotya tarjoavia vaihtoehtoja tuotteita ja palveluita eri toimialoilla. Vaihtoeh-
doilla on eri tehtavia, mutta sama tarkoitus. Tarkastelemalla vaihtoehtoisia toimialoja ja ym-
martamalla paremmin asiakkaan paatoksentekoprosessia voi l6ytdd uusia toimintamalleja.
Yritys voi etsid markkinarajojen venyttamismahdollisuuksia my6és saman toimialan sisalta
(2) tarkastelemalla toimialan siséisa strategisia ryhmia, miettimalla tarkemmin uudenlaisia

toiminnantapoja vakiintuneillekin aloille (Vuorinen 2014, 101)

Yritykset maarittelevat usein kohdeasiakkaansa samalla avoin; (3) tarkastelemalla uudes-
taan ostajaryhmia yritys voi yrittdd muuttaa vallitsevia markkinarajoja. Yritys voi l0ytaa os-
tajaryhmid, joita ei viela palvella. Tarkastelemalla alan tyypillistd ostoprosessia voidaan
my0s huomata, ettd paattajat, asiakkaat ja maksajat voivat olla eri henkilgita. Tuotteita ja
palveluita ei kayteta tyhjiossa. Myds (4) tarkastelemalla tdydentavia tuotteita ja palveluita
yritys voi I0ytdd uusia markkinoita Yritysten tulisi ottaa uusia markkinoita etsiessdan huo-
mioon paremmin kokonaisuus, jossa omaa tuotetta tai palvelua kaytetdan. Tietyilla toi-

mialoilla on hyvin vakiintuneet kasitykset siitd, mika asiakkaaseen vetoaa. Jotkin alat ko-
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rostavat toiminnallisuuttaa seka hyotyja, toiset tunteita. Yksi mahdollisuus uusien markki-
noiden ldytamiseen on (5) toiminnallisuuteen ja tunteisiin vetoavuuden tarkastelu samanai-
kaisesti. Kuudentena keinona uusien markkinoiden loytdmiseen sinisen meren strategia
esittda (6) eri ajankohtiin ulottuvan tarkastelun. Talla tarkoitetaan mahdollisuutta etsid uu-
sia, trendien mukana syntyvia markkinoita hyppaamalla kehityksessa eteenpéin ei vain so-

peutumalla vallitsevaan tilanteeseen tai lahitulevaisuuteen. (Vuorinen 2014, 101-102)

Vaikeudet luoda hyva visio heijastuvat luonnollisesti my6s vaikeutena toteuttaa visiota.
Koska hyva visio on voimakas ja kunnianhimoinen, sen uskottavuus joutuu monessa vai-
heessa koville. Mikéli organisaatiossa ei ole sellaista henkilda tai sellaisia henkildita, joiden
karisma, johtamistaito, viestintakyky ja valmennustaito riittavat yllapitamaan uskottavuuden,

visio jaa toteuttamatta. (Kamensky 2012, 81)

Risto Siilasmaa: Toimintafilosofiamme perustuu tietoon ja analyysiin. Pyrimme aina kartoit-
tamaan analyyttisesti yhtién vaihtoehtoiset tulevaisuudenskenaariot ja yritamme ymmartaa
kunkin skenaarion synty- ja vaikutusmekanismit. Uskomme, etté vaivannako tuottaa tulosta
pitkalla aikavalilla. Saattaa kuulostaa itsestdén selvaltd, etta toimintamme perustuu tietoon,
mutta se pakottaa selvittdmaan, miten asiat todella ovat. Se pakottaa esittamaan kysymyk-
sia, eiké ikavia asioita saa unohtaa, sivuuttaa tai pyoristelld. Tama kiertyy takaisin perus-
aatteeseeni: "Uutisten puuttuminen on huono uutinen. Huono uutinen on hyva uutinen.
Hyva uutinen ei ole uutinen lainkaan.” ("No news is bad news. Bad news is good news. And

good news is no news.”) (Siilasmaa 2018, 179.)

Alahuhdan johtamisen periaatteet ovat: 1. Kirkas suunta ja selkeat tavoitteet 2. avoimuus
ja suoruus 3. fokus 4. yksinkertaisuus ja 5. oikea-aikaisuus. Kun suunta on kirkas ja etene-
misestd kommunikoidaan aktiivisesti, on helppo kulkea omaa polkua johdonmukaisesti ja
luotettavasti eteenpéin. Johtamisen kulmakivet taas ovat: 1. Jatkuva oppiminen 2. kyvyk-
kyyden rakentaminen 3. divertiteesia ja monimuotoisuudesta huolehtimien 4. yhteistydn tur-

vaaminen ja 5. etenemisen varmistaminen. (Partanen 2020, 129)

Hyvéan, terveen kulttuurin muodostamalle pohjalle on mahdollista rakentaa hyva ilmapiiri.
Vireen johtaminen lahtee liikkeelle siita, etta jokainen ihminen saadaan tunnistamaan oman
tybnsa merkitys kokonaisuuden kannalta. Mutta enne kuin virettd voi kohentaa, ihmisten
johtamisen perusasioiden on oltava kunnossa. Hyvaan inmisten johtamiseen kuuluvat seu-
raavat viisi asiaa: 1. luottamuksen rakentaminen 2. positiivinen asenne 3. kiinnostus ihmis-

ten kehittamiseen 4. kyky nédhdé olennainen 5. aikaansaamisen halu. (Partanen 2020, 129)

Laadun kehittdmisessa on ainakin nelja seuraavaa tarke&é asiaa: 1. Asiakkaan ilahdutta-

minen 2. tavoitteisiin johtaminen 3. laatukulttuuri 4. osaaminen (Partanen 2020, 129)
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Yrittdjamaiseen johtajuuteen kuuluu kymmenen osatekijaa Silasmaan mukaan: 1. Vastuun-
otto 2. Tosiasioiden tunnustaminen 3. Sinnikkyys 4. Riskienhallinta 5. Opinjano 6. Herpaan-
tumaton fokus 7. Katse taivaanrantaan 8. Mukavien ja arvostamiesi ihmisten tiimi 9. Kysy
miksi 10. Al4 lakkaa unelmoimasta. Yrittajamaisen johtajuuden ydin edellyttaa paranoidia
optimismia. Se tarkoittaa sita, etta kaiken pelon ja hAmmennyksen keskella voi olla opti-
misti, koska on vakuuttunut siitd, etta kasilla oleviin ongelmiin on olemassa ratkaisu. Para-
noidin optimismin tartuttaminen koko organisaatioon tuo tulokseksi aikaansaavan ja strate-

gisesti ajattelevan organisaation, joka ei hatkdahda mitaan. (Partanen 2020, 104)

Siilasmaan kultaiset sddnnét 1. Oleta aina, ettd muut toimivat hyvissa aikeissa. Ole avoin,
rehellinen ja suorapuheinen ja edellytd samaa muilta 2. Toiminta filosofiamme perustuu tie-
toon ja analyysiin 3. Perehdy yhtion liiketoimintaan ja pida ylla tiivista vuoropuhelua yhtion
johdon kanssa 4. Ole valmis keskustelemaan ja vaittelemaan, mutta tee se asiapohjalta,
kiihkottomasti ja kunnioittavasti 5. Johtoryhma on haastettava paattavaisesti ja kunnioitta-
vasti 6. Pyrimme kehittym&én kaikessa mita teemme 7. Kannustamme yritysjohtoa ja halli-
tuksen jasenia olemaan tekemisissa toistensa kanssa myds hallituksen kokousten ulkopuo-
lella 8. Hallitus toimii mahdollisimman epamuodollisesti ja asiakeskeisesti. (Partanen 2020,
104)

4.1 Lean tyokalu

Lean on tydkalu, joka kokoaa yhteen useita nakemyksia yhdeksi kokonaiseksi johtamisjar-
jestelmaksi. Sen perimmainen idea on auttaa organisaatiota keskittymaan olennaiseen eli
tuottamaan asiakkaalle lisdarvoa kustannustehokkaasti. Lisdarvon parantamiseksi pyritaan
vahentamalla hukkaa ja virheitd. Hukkaa on kaikki se, mika ei tuota asiakkaalle lisdarvoa,
koska asiakas kuitenkin viime kadessa joutuu maksamaan kaiken kohonneina kustannuk-

sina. Vuorisen (2004) mukaan, seuraavat asiat ovat keskeisia:

e Mik& on asiakkaan arvo ja sen miettiminen. Jokaisen tuotteiden ja palveluiden arvon
maarittaa asiakas. Organisaation pitaa tietda ja ymmartad, miten asiakas haluaa ja
millaisista asioista han on valmis maksamaan. Asiakasarvon tulee ohjata koko ke-

hitystyota.

¢ Arvoketjun tunnistaminen. Yrityksen arvoketju tulee kuvata, jotta voidaan méaaritella
asikkaan arvoa luovat toiminnot. Lisdarvoa tuottamattomat toiminnot tulee poistaa.
Arvoketjua tulee arvioida kokonaisuutena raaka-aineista ja suunnittelusta tuotteen

luvuttamiseen asti ottaen myos toimittajayrityksen mukaan tarkasteluun.

e Tuottamaton virtaus. Tuotanto tulee toteuttaa niin, ettd materiaalivirta on jatkuva,

selked ja lyhyt. Kaikki turha odottelu, kasittely ja siirtely tulee karsia pois. Koneiden



37

kunnossapitoon ja toimintavarmuuteen tulee kiinnittda erityistd huomiomiota. Fyy-
sisen tavaran virtausten lisaksi erityishuomiota tulee Kkiinnittdd sujuviin ja vir-

heettomiin informaatiovirtoihin.

Imuohjauksen toteuttaminen. Kun organisaatio on maarittdnyt asiakasarvoa par-
haiten lisaavan arvoketjun, poistanut siitd kaiken turhan ja saanut sen sujuvan vir-
taavaksi, se voi toteuttaa tuotannon imuohjauksen. Imuohjaus tarkoittaa tuotteiden
ja sen komponenttien valmistamista vasta asiakkaan tilausten perusteella. Tuotan-
toketju ei saa valmistaa tuotteita perinteiseen tapaan varastoon “puskien”, vaan
asiakkaan toiveitten on “vedettdva” tuotantoa lapi koko tuotannonketjun. Asiak-
kaasta lahteva ostosingnaali etenee tuotantoketjun eri vaiheiden l&api aina toimit-

tajayritykselle asti.

Taydellisyyteen pyrkiminen. Prosessien kehittdmisen tulee olla jatkuvaa ja siihen
tulee osallistaa koko henkilokunta. Kaikki yrityksen toiminnot pyritdéan toteuttamaan
laadukkaasti ja tehokkaasti. Paavastuu laadun ja tuottavuuden kehittdmisesta on
tyontekijoilla. (Vuorinen 2014, 73-74)
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5 Strategiatyon aineiston kerdamien ja sen analysointi

Opinnaytetydn idea on lahtenyt yrityksessa liiketoimintastrategian tarpeesta. Empiirista
osiota on rakennettu pitkin yrityksen olemassaolon aikana, mutta niitéd ei ole ikiné kirjoitettu
ylos, liséksi tekeminen on ollut jokseenkin virran vietavissa ilman maaratietoista strategiaa,
vaikka suunta onkin ollut koko ajan ylospéin. Empiria osio koostuu lukuisista innostavista
tdynna visioita olevista keskusteluista yhtioén sisalla. Yrityksen tdménhetkiseen muotoutu-
miseen on vaikuttaneet myds eri alojen ammattilaiset, jotka ovat luoteet yritykselle myos
strategiaa. Itse strategia on ollut keskustelussa yhtidssa siita lahtien kun yhtiota mietittiin
perustettavaksi. Nyt kolmen vuoden toiminta (2018-2021) on tarkeda, etta asiaa lahdetaan
rakentamaan entistd ammattimaisempaan suuntaan, vaikka monia perus asia onkin kun-
nossa. Koko tdman tyon tarkoitus on olla luoda selkeéat suuntaviivat yrityksen kehittymiselle
ja taloudellisen kannattavuuden nakoékulmasta. Yrityksessa on visiondarista voimaa, mutta

nyt ne kirjoitetaan ylos ja niité ruvetaan maaratietoisesti noudattamaan.
5.1 Laadullinen Case-tutkimus

Olen tehnyt tdaméan opinnaytetydn laadullisen tutkimuksen tapaa noudattaen, silla tyon si-
saltd koostuu strategiasta ja johtamista kasittelevista asioista. Jonka tarkoitus on luoda uusi
suunta jo olemassa olevalta pohjalta yritykselle. N&in ollen laadullinen tutkimus on luonnol-
linen ja hyva tapa taman tyon suorittamiseen. Suomalaisessa laadullisen tutkimuksen op-
paissa esiintyy ilmaisuja laadullinen, ihmistieteellinen, pehmea, kvalitatiivinen, tulkinnallinen
ja ymmartava tutkimus. Taman vuoksi tdma kuvaus sopii hyvin tahan opinnaytetyéhon.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 16) Teoreettinen osuus opinnaytetydhon on koottu strategiaa ja
johtamista kasittelevasta kirjallisuudesta, joka on tukena ja pohjana empiirista osiota teh-
dessa. pohdittaessa mitd laadullinen tutkimus on, peruskysymykseksi muodostuu laadulli-
sen tutkimuksen suhde teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 20) Mitéa eroa on teoreettisella ja
empiirisella analyysilla on? Miten havaintoaineiston tarkastelu ja argumentaatio eroavat toi-
sistaan naisséa tutkimustyypeissa? Tutkimusaineisto on tutkimustyypista riippumatta joten-
kin keréattava ja tulokset saatava lukijalle uskottavaan muotoon. Empiirisessd analyysissa
korostuvat aineiston kerddmis- ja analyysimetodia. Naiden kuvaukset antavat lukijalle mah-
dollisuuden arvioida tutkimusta ja on olennainen osa tulosten vakuuttavuutta. Tutkimusra-
portissa metodit on argumentoitava. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 26) Tassa kehitystydssa ei
ole kasitelty minkdanlaisia numeraalisia tietoja, kuitenkin opinnaytetydssa kasiteltyjen asi-
oiden on tarkoitus luoda numeraalisia tietoja tai tulosta. Puhtaasti tAm&n kehitys tyon on
tarkoitus tuoda yritykselle euroja, ja tdmé on keino, kuinka siihen tavoitteeseen paastaan.
Asia on yksinkertaisuudessaan sanan merkityksessa yksinkertaista, mutta se vaatii monen-

laista pienenpaa asiaa paastaakseen tavoitteeseen.
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Laadullinen tutkimus on sen kuvauksen pohjalta oivallinen tapa tehda tama kehitysty6. Ai-
neisto on keratty ja analysoitu liiketalouden alan kirjallisuudesta sek& muutamista internet
lahteista. Tarkoituksena tassa kehittamistydssa on ollut tuoda esiin ne kaikki elementit jotka
vaikuttavat aidosti ja oikeasti kohdeyrityksen menestysmahdollisuuksiin tulevaisuudessa.
Analysointi vaiheessa on ollut tarkkaa valita vain niitd elementteja ja asioita, joilla on yrityk-
sen kannalta merkitystd. Tarkoituksena ei ole tuoda esille téasséa kaikkea mahdollista maail-
man tietoa mikéa voisi vaikuttaa kohdeyrityksen strategian laadintaan, vaan pyrkia seulo-
maan siita kaikista olennaisimmat asiat. Laadullista tutkimusta on mielekasta kutsua ym-
marrettavaksi tutkimukseksi, se perustuu tietdmisen tapaan, ilmitta voi joko ymmartaa tai
selvittda. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 33)

5.2 Aineiston kerddminen

Teoreettinen osuus opinnaytetydssa on keratty liiketalouden kirjallisuudesta ja internetista.
Empiiria osuuteen tehty strategia on, vain ja ainoastaan keskustelujen tulos toisen yhtion
omistajan kanssa. Yritys on tullut taitekohtaan, jossa pyritaan selkiyttdémaan sen linjaa. Ta-
han asti tehdyt paattkset ja kokeilut liiketoiminnan eri osa-alueilla ovat tuoneet erinomaista
oppia niin hyvéassa kuin huonossa. Kaikki nuo on ollut tarked& kokemuspohjaa tehdessa
tatd opinnaytetyotd. Silla kaikki koetut asiat ohjaavat tekemista eteenpain kohti parempia
paatoksia. Tama kehittamistyd tulee hyvaan aikaan yritykselle, koska yritys on kokenut sen
olemassaolon aikana monta asiaa ja tapahtumaa. Nyt on kokeilemiset kokeiltu ja suunta-
viiva hahmottunut, mitk& ovat yrityksen tavoitteet ja kuinka niihin paéstaan. Myos ulkopuo-
listen yhteistybkumppanit ovat vaikuttaneet osaltaan yrityksen padmaaraan. Voidaan puhua
siis ymparistosta, tyontekijoista seka sidosryhmistd, joilla on vaikutusta myos kohdeyrityk-

sen strategisiin valintoihin.



40

6 Strategian luominen

Tama kehittamistyd on ollut mielenkiintoinen ja se on laittanut miettimaan yrityksen tavoit-
teita ja suuntaa. Vaikka ne ovat aina olleet olemassa, niin tekeminen on ollut ehka poukkoi-
levaan ja jokseenkin hetkessa elamista. Erilaisten vaihtuvientilanteiden myoéta yritys on aina
ollut joustava ja tehnyt sen hetken parhaita paatoksia, mutta ne eivat valttamatta ole ollut
isossa kuvassa kovin merkittavid. Toisaalta ne ovat tuoneet hyvaa pohjaa tulevaan joista
on opittu paljon. Tassa kehittamistydssa on aidosti lahdetty miettimaan sita strategiaa ja
tavoitetta mita yritys haluaa olla tulevaisuudessa ja mitké ovat olennaisia asioita siihen paa-
semiseksi. Yksi suurimmista ongelmista yrityksessa on ollut omistajien ajankaytt6 yrityksen
kehittdmiseen, tdmé& asia on jo ratkaistu ennen tdman strategian laadintaa ja nyt yrityksella
on aidosti hyva tilanne lahte& kehittamaén toimintaa. Perus tavoite yrityksella on yksinker-
tainen, joka on jokaisen yrityksen perustavoite, saada lisdd myyntid. Asia on kasitteenakin
yksinkertainen, mutta olennaisempaa on se milla tavoin myyntia saadaan lisda aikaiseksi
ja millaisia investointeja se esimerkiksi vaatii mainonnan ja markkinoinnin ndkdkulmasta.
Se etta vaihtoehtoja nykymaailmassa tehda kannattavaa liiketoimintaa on todella paljon, on
konsultteja, mainonnan ja markkinoinnin vaihtoehtoja, on erilaisia alustoja joissa voi myyn-
tia alkaa tehda. Olennaista on osata hahmottaa ja valita ne oikeat ratkaisut monista erivaih-
toehdoista joita yrityksessa aloitetaan tekemaéan. Olemalla joka paikassa, se alkaa kulutta-
maan yrityksen varoja seka aikaa, eika se valttamatta tuota sita tulosta mita halutaan. Kes-
kittyminen vain olennaisimpiin asioihin on kokonaisuuden kannalta jarkevampaé ja mahdol-
lisuus paasta tavoitteeseen paranee. Nyt tehty kehittdmisen tyd on yrityksen tukipilari jota
noudattamalla vuonna 2024 tavoitteena on, etta yrityksen myynti on kasvanut sille asetet-
tuihin tavoitteisiin ja se voi alkaa luomaan uutta strategiaa tulevaisuutta ajatellen. Yhtena
erinomaisena tavoitteena voidaan pitdd myos yrityksessé kaytettavaa aikaa, joka perustuu
Varusteleka yrityksen toiminta malliin 30/70, jossa 30% ajasta kaytetddn yrityksen perus-
toimintoihin ja 70% ajasta uuden kehittdmiseen. Tam& on myds yksi loistava tavoite, joka

luo yritykseen uutta visionaarista ajattelua ja tekemista.
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7 Yhteenveto ja johtop&éatokset

Tama kehittdmisen tyd oli erittdin hyva ja ajankohtainen yritykselle, se pisti miettimaan yri-
tyksen kannalta tarkeita valintoja monesta nakdkulmasta tulevaisuutta ajatellen, jotka oh-
jaavat sen toimintaa ja muodostavat selkean kuvan siita mita yritys tulevaisuudessa haluaa
olla ja milla keinoin sinne on mahdollista paasta. Erilaista keskustelua kaytiin monenlaisista
vaihtoehdoista, joita Kirjattiin ylds ja ndiden pohjalta muodostettiin varsinainen strategia,

joka on tarkkaan mietitty ja josta muodostui yritykselle selkeéat suuntaviivat ja tavoitteet.

Yritys on sen olemassaolon aikana tehnyt hyvia ja huonoja valintoja kehittdékseen liiketoi-
mintaansa, ne ovat olleet tarkeitd oppeja hyvassa ja huonossa. Kuitenkin nyt koko yrityksen
historiassa yrityksella on kirjoitettu strategia. Taméa on ollut kasitteena yrityksessé olemassa
koko sen toiminnan ajan, mutta se on ollut enemman keskustelujen pohjalta tehtyja valin-
toja, joista yritys on muotoutunut sellaiseksi, kun se nyt on, yritykselle on rakennettu erin-
omainen pohja tuon kolmenvuoden aikana, josta on erittéain hyva lahtea kehittdmaan toi-
mintaa eteenpain, hyvan strategian voimin. Tyo oli jokseenkin haastava, mutta mielenkiin-
toinen koska kohde yritys on tekijalle tarked, se oli samalla erinomainen motivaation lahde

tehda tama tyo.
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