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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon aihe on Swingmakers Golf Oy:n strategia vuosille 2021-2023. Opin-
naytetyon aihe on valikoitunut kohdeyrityksen tarpeesta ja kirjoittajan mielenkiinnosta, seka
asemasta kohdeyrityksessa. Opinnaytetydn tekija toimii kohdeyrityksen osakkaana ja on
viimeiset pari vuotta keskittynyt ainoastaan osakkaan rooliin ja hallitustydskentelyyn, eika

ole ollut mukana operatiivisessa toiminnassa.

Opinnaytetyon tavoitteena on maarittda kohdeyritykselle uusi strategia tuleville vuosille. Ke-
hittamiskohteena on luoda konkreettinen strateginen tavoite ja reitti kohdeyritykselle ja ku-
vata tama prosessi tdssa opinnaytetydssa. Tarkoituksena on, etta lukijalle kay ilmi ne asiat,

jotka on kasitelty strategiaprosessin aikana ja miten tahan ratkaisuun on paadytty.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostuu suurimmilta osin strategiaan rakentamiseen
ja strategiaprosessiin liittyvasta kirjallisuudesta. Teoreettiseen viitekehykseen on valittu
kohdeyrityksen ja kehittamiskohteen kannalta olennainen kirjallisuus, joka muodostaa joh-
donmukaisen perustan opinnaytetydn empiiriselle osalle. LAhdemateriaalia aiheeseen liit-

tyen |0ytyy valtavasti ja sitd on rajattu juuri kohdeyrityksen samaistuttavasta aineistosta.

Empiirisessa osiossa on kuvattu tydskentelyd prosessin aikana ja sen, miten aineisto on
keratty ja analysoitu. Tarkoituksena on luoda ihan oikea strategia kohdeyritykselle, jonka
he ottavat kayttoon omassa likketoiminnassaan, joten tama ei ole ollut yksin opinnaytetyo
tekijan kasissa, vaan kohdeyrityksen osakkaat ja toimihenkilot ovat olleet kehittdmiskoh-
teessa aktiivisesti mukana. Opinnaytetyossa kuvaillaan koko matka prosessin osalta alusta
loppuun ja miten valittuun strategiaan on paadytty. Itse strategia on jatetty pois opinnayte-

tyosta lilkesalaisuuden vuoksi, ja strategia on liitetty taman opinnaytetyon liitteeksi.

Opinnaytety6 on suoritettu kehittamisty6-tyyppisena opinnaytetydna, jossa on pyritty ratkai-
semaan kohdeyrityksen ongelma eli I10ytaa yhtidlle uusi suunta tuleville vuosille ja maarittaa
reitti ja toimintatavat tavoitteiden saavuttamiseksi. Koska kyseessa on case-yritys, jolle on
tehty ihan oikea kehittamistyd, niin varsinaiset paatokset ja liiketoiminnan kannalta olennai-
set tiedot on jatetty julkaisematta liikesalaisuuden nimissa. Nama paatdkset on toimitettu
taman opinnaytetyon liitteena ja se on tarkoitettu ainoastaan ohjaajan ja oppilaitoksen nah-
tavaksi. Tassa opinnaytetydssa on kuvattu se strategiaprosessi ja matka, jonka kohdeyritys
kulki saavuttaakseen sen lopputuleman, jolla se voi lahtea harjoittamaan liiketoimintaansa

kohti tavoitettua paadmaaraa.



1.1 Opinnaytetyon lahtokohdat

Swingmakers Golf Oy on yhtiona murroksessa, jossa he ovat pyrkineet luomaan uutta lii-
ketoimintamallia ja saada sita kautta yhtion takaisin kukoistukseen. Tata lahtokohtaa sil-
malla pitden opinnaytetyoni on yhtion ndkokulmasta hyvin ajankohtainen, silla yhtio on
kaynyt Iapi kovan kulukuurin ja onnistunut muutoksen ensimmaisessa vaiheessa. Nyt yh-
tion tulisi luoda strategia tuleville vuosille, joka tahtaa yhtion asettamaan tavoitteeseen ja

visioon siitd, minkalainen yhti6 haluaa olla jatkossa.

Lahtokohdat opinnaytetydlle omalta osalta ovat mielenkiintoiset, silla olen jaanyt pois yh-
tiobn operatiivisesta toiminnasta ja paassyt keskittymaan hallitustydskentelyyn ja muutok-
sen lapiviemiseen. Olen voinut keskittya yhtion kannalta kehitystydhon toimitusjohtajan
rinnalla ja tdma on ollut hyvin antoisaa, seka mielta virkistavaa. Olen nahnyt yhtién kan-
nalta olennaisia asioita ja liiketoimintaa taysin uudelta kantilta, mikd on my6s mahdollista-
nut yhtion kehittdmisen ja liikketoiminnan muotoilun uuteen suuntaan. Tarpeeksi kauan,
kun tekee jotain asiaa, niin sita sokaistuu ja ei nde enada katta pidemmalle. TA&ma voi ai-
heuttaa lilkketoiminnalle vaikeuksia, kun vuodesta toiseen noudatetaan samoja toimintata-
poja, koska nain on aiemminkin tehty. Muutoksen johtaminen on nykypaivan johtamista ja
tasta ajatuksesta kohdeyritys on saanut kiinni. Yhtidllda on halu muuttaa liiketoimintaansa

ja laatia selkea suunta, jota kohti se haluaa kulkea suunnitelmallisesti.
1.2 Tutkimuskysymykset ja aihe

Opinnaytetyoni aihe on Swingmakers Golf Oy:n strategia vuosille 2021-2023. Eli tyoni ta-
voitteena on laatia Swingmakers Golf Oy:lle strategia vuosille 2021-2023. Tarkoituksena
on maarittaa selkea tavoite ja reitti, jota kohti yritys lahtee kulkemaan. Tulevaisuuden visio
ja strategia ovat edelleen avoinna ja tdhan ongelmaa tulisi I10ytaa ratkaisu. Yrityksen edel-
linen strategia on vuodelta 2007 ja se on unohtunut toiminnan keskiosta taysin, joten uu-

det suuntaviivat yhtidlle ovat paikallaan.

Opinnaytetyon keskeinen asia on selvittda, miten Swingmakers Golf Oy:n visio saavute-
taan uuden strategian avulla, ja miten onnistunut strategia rakennetaan vuosille 2021—

2023. Kehittamiskohde on melko laaja kasitteena, mutta tarkastelun kohteena oleva koh-
deyritys rajaa sen koskemaan ainoastaan kohdeyritysta, joten tutkimuksen rajaaminen ei

tuota ongelmaa tassa tapauksessa.

Alakysymyksia on useita, joista tarkeimpia ovat: Miten luoda onnistunut strategia ja miten

luotua strategia kaytanndssa johdetaan? Mika vaikutus yhtion tulevaisuuteen ja
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liketoimintaan on maaritetylla strategialla, sekd mika on johtajuuden merkitys strategian

toteuttamisessa? Naiden alakysymysten avulla pyrin luomaan ratkaisun kehittdmiskohtee-
seen ja naiden alakysymysten avulla rakennetaan seka teoriaosaa, ettd empiriaosaa
tassa opinnaytetydssa. Opinnaytety0ssa kaytetaan erilaisia johtamisen ja strategisen ajat-
teluun rakennettuja tyokaluja havainnollistamaan ongelman ratkaisua ja miten koko pro-
sessi etenee organisaatiossa aina visiosta tuloksiin. Se kaikki toiminta ja erilaiset proses-
sit, joita talle valille mahtuu, on tarkoitus kuvata tassa opinnaytetyossa kohdeyrityksen
kannalta ja raportoida saadut tulokset mahdollisimman tarkasti ja selkedsti muodostaen

selvan kokonaisuuden kohdeyrityksen tarpeeseen.
1.3 Aikaisemmat tutkimukset

Swingmakers Golf Oy on ollut kohdeyrityksena opinnaytetydssa aiemmin minun ja myés
muiden opiskelijoiden tekemien opinnaytetdiden kautta. Itse tein aiemman opinnaytetyoni
vuonna 2015 Swingmakers Golf Oy:n verotuksesta ja verosuunnittelusta (Pylkkénen
2015.). Yhtion jarjestamat golfmatkat eli Golf Campit ovat olleet tutkimuksen kohteena
kahteen kertaan. Ensin vuonna 2013 Krista Heinonen kirjoitti opinndytetyénsa aiheenaan
Eldamyksellista tuotekehitystad asiakkaan kanssa: case Swingmakers Golf Camp (Heinonen
2013). Vuonna 2015 Maiju Timonen suoritti tutkimuksen aiheena golfmatkojen asiakastyy-
tyvaisyys ja kehitystoimenpiteet: case Swingmakers Golf Camp (Timonen 2015). Tahan
asti viimeisimman opinnaytetydn kohteena yhtié on ollut vuonna 2020, jolloin kohdeyritys
toivoi selvitysta liittyen Venajan liikketoiminnan mahdollisuuksiin. Anna Chistyakova kirjoitti
opinnaytetyonsa aiheenaan liiketoiminnan laajenemismahdollisuudet Pietariin: case
Swingmakers Golf Oy (Chistyakova 2020.)

Strategiaan ja strategiatyohon liittyvia tutkimuksia ja opinnaytetyoita on tehty lukuisia his-
torian aikana. Tarkistelin viime vuosina tehtyja opinnaytetéita ja pelkastdan vuonna 2020
ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytet6ita Theseukseen on ladattu strategi-
aan ja strategiseen ajatteluun liittyen 115 kappaletta. Suurimmassa osassa naissa opin-

naytetdissa on mukana jokin Case-yritys, kuten tassakin kehittamistyossa.
1.4 Case-yritys

Devotion for golf. Tama motto kertoo lyhyesti ja ytimekkaasti, mistd Swingmakers Golf
Oy:ssa on kyse. Yritys on perustettu vuonna 2007, se toimii Kaakkois-Suomen alueella ja
on taysin omistautunut golfille. Swingmakers Golf Oy:ta edelsi Swingmakers Oy, joka pe-

rustettiin vuonna 2003. Talldin toimipaikkana oli ainoastaan Kuusankoski, mutta kun
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toimintaa laajennettiin myos Lappeenrantaan ja littiin, perustettiin tytaryhtio Swingmakers

Golf Oy. Swingmakers Oy on siis enda vain olemassa oleva emoyhtié Swingmakers Golf

Oy:n nakdkulmasta.

Swingmakers Golf Oy tuottaa golfpalveluita ja myy golfvalineita seuroille ja sidosryhmille.
Yritykselld on Proshopit Lappeenrannassa ja Kouvolassa, mutta se myds toimii ja toimit-
taa valtakunnallisesti tuotteita ja palveluita. Swingmakers Golf Oy:n Proshopit myyvat
maailman johtavia golfmerkkeja, ja yritys toimittaa raataldityja logopalloja ja muita logo-

tuotteita yrityksille valtakunnallisesti. (Swingmakers 2017.)

Swingmakers Golf Oy tarjoaa kattavia valmennuspalveluita koulutettujen ammattiopetta-
jien johdolla niin yrityksille, seuroille kuin yksittaisille golffareillekin. Green card eli alkeis-
kurssien lisaksi tarjolla on useita erilaisia jatkokursseja yllapitdmaan ja parantamaan tai-
toja. Lisaksi Swingmakers Golf Oy jarjestdd Demotour—tapahtumia pari kertaa kuukau-
dessa sesonkikuukausien eli kesdkuukausien ajan. Demotour-tapahtumassa asiakkaan
on mahdollista kokeilla kaikkia yrityksen myynnissa olevia valineitd Swingmakers Golf
Oy:n ammattilaisten ja valinemerkkien edustajien opastuksella. Swingmakers Golf Aca-
demy tarjoaa ymparivuotista golfopetusta tulevaisuuden lupauksille Kouvolassa. Kouvo-
lassa on talvisaikaan kaytdssa talviharjoittelukeskukset, joista 16ytyy golfvalinekauppa ja

golfsimulaattori. (Swingmakers 2017.)

Swingmakers Golf Oy tuottaa myds golfmatkoja eli Golf Campeja. Swingmakers Golf Oy
on jarjestanyt Golf Campeja vuodesta 2008 lahtien. Yrityksen edeltdja, Swingmakers Oy,
jarjesti tatd ennen matkoja vuodesta 2003 lahtien. Golf Campeja on keskimaarin kaksi

kertaa vuodessa. Yhdelle Golf Campille Iahtee matkailijoita noin 30, kohteesta ja matkan
sisalldsta riippuen. Campille I1ahtee aina mukaan Swingmakers Golfopettaja sekad Swing-

makers henkildkuntaa. (Swingmakers 2017.)

Swingmakers Golf Oy tyollistaa ymparivuotisesti 2—3 henkil6a. Naista henkildista kaksi on
golfopettajia ja yksi on toimitusjohtaja. Kesaisin on yksi myymalahenkilé6 enemman.
Vuonna 2019 Swingmakers Golf Oy:n liikevaihto oli reilut 530 000 €. Emoyhtié Swingma-
kers Oy omistaa 70 % osakkeista ja kaksi yksityishenkil6a 15 % kumpikin. (Swingmakers
2019.)

Swingmakersin sisdisen muistion mukaan yrityksen liikeidea on seuraava: "Tuotamme
laadukkaita, ajassa mukana olevia ja miellyttavia golfopetustapahtumia eri sidosryhmille
ympdri vuoden. Liséksi opetuspalveluissa on vahva kohderiippuvainen painotus, jonka

ammattigolfopettajat suunnittelevat sidosryhmien kanssa yhteisty6ssa. Néité



golftapahtumia tdydentdméaén tarjoamme laadukkaan ja monipuolisen golfvélinevalikoi-
man, jota tarjoamme kaikille kohderyhmillemme. Haluamme olla ldhelld asiakkaitamme ja
tarjota rehellista, avointa ja laadukasta palvelua seké opetus- etté tarvikemyynnissé.”
Swingmakersin visio on puolestaan "Laadukkaampaa opetustoimintaa ja sen avulla katta-

vampaa konsultoivaa golftarvikemyyntid ympdérivuotisesti. ” (Swingmakers 2007.)

Yhtio on siirtynyt viime vuosien aikana yha enemman palveluliiketoimintaan. Aiemmin vali-
nemyynti oli yhtion tarkein liiketoiminnan osa, mutta nykypaivana palveluliiketoiminta on
elinehto yhtidlle hyvin pienella ja kilpailulla markkinalla, joka Suomi on. Yhti6 keskittyy pal-
veluliiketoiminnan avulla tarjoamaan ainutlaatuisia ja laadukkaita golfpalveluita ja se tukee
valinemyyntia, kuten yhtion aiempi vuonna 2007 maaritetty visio kertoo (Swingmakers
2007.)
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2 Strategian rakentamisen perusta

Visio kuvastaa yrityksen tahtotilaa ja sitd, mitd yhtid haluaa olla tulevaisuudessa. Vision
tulee olla selkea ja ymmarrettava. Visio kuvastaa sitd, miten omistajat nakevat yrityksen
tulevaisuuden ja millaisena yhtié halutaan ndhdd muutaman vuoden kuluttua. llman visiota
yrityksella ei ole padamaaraa ja tasta johtuen johtamisella ei ole perustaa vaan mennaan
paiva kerrallaan lahtokohtaisesti keskittyen ainoastaan kasilla olevaan hetkeen. ” On hel-
pompi paasta perille, kun tietdad minne on menossa”, sanoo kiinalainen vanha sanalaskukin.
(tieto.osaavayrittaja.fi) Vision tulee olla realistinen, mutta tavoitteellinen. Sita kohti tulee pyr-
kia liiketoiminnallisin keinoin ja sen tulisi olla kaikkien takaraivossa, niin johtoportaan kuin
henkildstonkin. Visio ulottuu yleensd muutaman vuoden paahan. Ajanjakso voi olla mita

vain yhtidsta riippuen, esimerkiksi kolme vuotta tai viisi vuotta.

Yritykset asettavat tavoitteita paljon lyhyemmalle aikajaksolle. Tavoitteiden tarkoitus on toi-
mia mittareina ja valietappeina kohti visiota. Miksi tavoitteita sitten asetetaan? Lahtékohtai-
sesti liiketoiminnasta tulee tehokkaampaa ja etenkin tuloksellisempaa, kun liiketoiminnalle
tai sen eri osa-alueille on asetettu selkeat tavoitteet ja niitd seurataan aktiivisesti. Aktiivinen
seuranta mahdollistaa nopeamman reagoinnin ja mahdollisten linjauksien ja taktiikan muu-
tokset operatiivisessa liiketoiminnassa. Nopealla reagoinnilla ja mahdollisilla liiketoiminnan
kannalta taktisilla muutoksilla on mahdollista paasta asetettuihin tavoitteisiin. Mikali tavoit-
teet asetetaan hyvin pitkalle aikavalille ja seurantaa tehddan harvakseltaan, niin muutoksia
ei ehdita tekemaan ja nain ollen tavoitteet voi jadda saavuttamatta. Mita hyotya on tavoit-
teista, jos niihin ei pyrité tehokkaasti? Tavoitteita asetetaan liiketoimintaan liittyen eri osa-
alueille. Naita voivat olla muun muassa talous, henkildstd, ymparisto ja sisainen toiminta.
Jokaiselle osa-alueelle asetetaan useampia tavoitteita. Tavoitteiden tulisi olla mahdollisim-
man yksinkertaisia, tasmallisia ja ennen kaikkea mitattavia. Tavoitteille tulisi asettaa aina
jonkinlaiset mittarit ja se tulisi myds tuoda ilmi, miten mitakin tavoitetta mitataan. llman paa-
tettyja mittareita on hyvin vaikea seurata tavoitteiden saavuttamista ja tasta johtuen johta-

mistydskentely muuttuu hankalammaksi. (tieto.osaavayrittaja.fi)

Tavoitteiden tulisi olla my0s liiketoimintaan kytkoksissa. Taysin liiketoiminnasta irralliset ta-
voitteet eivat ole relevantteja liiketoiminnan kannalta. On my&s hyva maaritella tietynlainen
arvojarjestys eri tavoitteille. Nain ollen tavoitteilla on toisiinsa ndhden syy-seuraussuhde,
joka edesauttaa seuraavalle tasolle etenemistd tavoitteiden osalta. Tassd hierarkiassa
(kuva 1) alemman tason tavoitteet edesauttavat seuraavan tason tavoitteiden saavutta-

mista. (tieto.osaavayrittaja.fi)
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|

Taloudelliset tavoitteet

I

Asiakkaisiin liittyvat tavoitteet

l

Yrityksen sisdisen toiminnan tavoitteet

|

Henkilostotavoitteet

Kuva 1. Tavoitehierarkia. (tieto.osaavayrittaja.fi)
2.1 Missio

Missio vastaa usein kysymykseen, mita yrityksessa halutaan tehda ja mihin yritys haluaa
paasta? Missio on koko liiketoiminnan perimmainen tarkoitus ja kuvastaa yrityksen olemas-
saolon merkitysta. Se kuvastaa yrityksen toiminta-ajatusta ja sita, miksi yhtié on perustettu.
Yhdessa vision ja arvojen kanssa missio muodostaa pohjan strategian laatimiselle, joten se
on yksi merkittava osa strategiaa. llman missiota strategian laatimiselta puuttuu perusta.
Mikaan naista yritystoiminnan strategisen puolen peruselementeista eli missio, visio, arvot
ja omistajien tahtotila, eivat toimi yksindan, vaan ne muodostavat kokonaisuuden johon yri-
tystoiminta perustuu. Strategia toimii ikdan kuin vaylana tai putkena (kuva 2), sille miten

toimitaan, jotta maaritetyt asiat toteutuvat. (Puranen 2019.)
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Missio, strategia ja visio jarjestys

mita tehdaan ja mita ei tehda” Miksion pﬁamﬁ?@.g_m
vuoden paasta?

- ’ ~ - -
w ¢ [ Strategia 2021= ] Y

Suunnitelma C ->D

-’ -

= 4 Strategia 2020= g w
P > Suunnitelma B -> C S
- o

> ’ Strategia 2019= & d
L Suunnitelma A -> B - <

"Strategia toimii ranninreunoina: o Visio=
-
- ¢ v
-

Missio= s?
qu . 0 l o td
iksi yritys on olemassa, sen -
-
-

toiminta-ajatus

Omistajien tahtotila = mité yrityksen omistajat haluavat; eurot ja
tavoite (esim. yrityksen myynti tulevaisuudessa tms.

©Ammattijohtaja.fi

Kuva 2. Missio, strategia ja visio jarjestys. (Puranen 2019.)

Menestyva yritys tarvitsee selkedn mission ja vision, jotta se pystyy haalimaan itselleen
parhaimmat, osaavimmat ja intohimoisimmat osaajat tyoskentelemaan. Hyva missio mah-
dollistaa yrityksen parjadmisen markkinoilla ja sen pohjalta saadaan hankittua henkista paa-
omaa ja tydvoimaa yhtidlle. Tdma on menestymisen edellytys yritystoiminnassa. (Ruusu-
nen 2015.)

2.2 Omistajien tahtotila

Yrityksella on aina omistaja tai useampia omistajia. Omistajien tahtotila maarittda hyvin pit-
kalti yrityksen toimintaa ja on perusta sille, miksi yritys on paatetty perustaa. Yritystoiminnan
tarkoitushan on taata tyota seka, hankkia vaurautta omistajille. Toisena vaihtoehtona on
olla tdissa toisen lukuun. Yrittajat ovat itsensa herroja ja heidan on tarkoitus hankkia oma
elantonsa harjoittamalla yritystoimintaa tai vastaavasti toimia elinkeino- tai ammatinharjoit-
tajana. liman yrityksia ja yrittajyytta yhteiskunta ei kestaisi pystyssa. Yritystoiminta muodos-
taa perustan hyvinvointiyhteiskunnalle ja yrittdminen on Suomelle hyvin tarked osa yhteis-
kunnan yllapitdmisen kannalta. Yhtién omistajan rooli voi olla monimuotoinen. Omistaja voi

olla vain henkild, joka tiedetdan yhtion omistajana, mutta han ei ole kovinkaan laheisesti
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mukana yrityksen toiminnassa. Omistaja voi puolestaan olla henkil®, joka omistaa yrityksen

yksin tai muutaman muun henkildén kanssa, ja nama toimivat myds tydntekijéina yrityksessa.
Eli puhutaan yhtidista, jotka ovat tydntekijdidensa omistamia. Suomessa on 286 042 yritysta
vuonna 2020. Naista yrityksista 93 % on alle kymmenen henkildn yrityksia ja koko yritys-

kannasta 68 % ovat yksinyrittajia. (Suomen yrittajat 2020.)

Suuret linjaukset lahtevat aina liikkeelle yhtion hallituksen aloitteesta. Hallituksessa hyvin
usein toimivat yrityksen omistajat, etenkin kun puhutaan pienista yhtioista, joita suurin osa
suomen yrityskannasta on. Nain ollen merkittdvimmat paatokset ja strateginen ajattelu lah-
tee liikkeelle omistajien tahtotilasta ja siitd, mitd he haluavat omalta yritykseltaan. Taten
omistajien tahtotila maaraa suurilta osin yhtién toiminnan. Omistajana voi toimia my6s jokin
toinen yritys tai useampia yrityksia. Omistettavan yrityksen liiketoiminta ja olemassaolo pe-
rustuu aina siihen, mikéd on omistajan tahtotila. Omistaja voi haluta myyda koko yritystoi-
minnan tai lakkauttaa sen eli tehda konkurssin. Omistajan tahtotila on hyvin merkittava asia,

kun puhutaan yritystoiminnan olemassaolosta ja liikketoiminnan tarkoituksesta.

2.3 Arvot

Yrityksen arvoilla on paljon merkitysta liiketoiminnan kannalta. Pahimmassa tapauksessa
yrityksen arvot ovat pelkkdd sanahelinda, mutta parhaimmillaan arvot ovat johtamista.
(Fountain Park Oy 2021.) Yrityskulttuuri ja arvot ohjaavat parhaimmillaan koko tydyhteis6a
ja henkildstéa oikeaan suuntaa. Liiketoiminta perustuu vallitseviin arvoihin ja toimintakult-
tuuriin yrityksen parhaaksi, nain maaritellyilla arvoilla on merkitysta yritystoiminnan kan-
nalta. (Fountain Park Oy 2021.)

Menestyneissa yrityksissa arvoja saatetaan pohtia hyvin pitkaan. Niita ei ole tarkoitus aino-
astaan maarittda ja keksia, vaan ne tulisi 16ytaa yrityksessa. Naissa tapauksissa arvojen
maaritys tapahtuu aina yhtion sisalta ja ne ovat yhdessa luotuja, eivatka ne ole jonkun ul-
kopuolisen konsultin laatimia. Arvojen maarityksen taustalla on ylin johto ja omistajat. Hei-
dan roolinsa arvojen jalkauttamisessa ja juurruttamisessa koko yritykseen on erityisen tar-
ked. He maarittavat tien ja kannustavat esimiehia ja tydntekijoitéd pohtimaan arvoja ja omaa
toimintaansa siten, etta he voivat olla ylpeitd omasta tekemisestaan. Arvot maaraavat sen
mista he haluavat tulla tunnetuiksi omina itsenaan, seka yrityksensa edustajana. Paatok-
senteko, mika perustuu arvoihin tuo likketoimintaan sujuvuutta ja tehokkuutta. Kun arvot on
saatu juurrutettua koko organisaation tasolle, ne nakyvat paivittdisessa toiminnassa ja vas-

tuunottona koko organisaation tasolla. (Fountain Park Oy 2021.)
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Arvotyohon kannattaa siis panostaa yritystoiminnassa. Kun arvoty6hon on panostettu ja

nahty vaivaa, se kantaa varmasti hedelmaa pitkalla aikavalilla yrityksessa. Arvojen maarit-
tamisen jalkeen on hyvin tarkeda saada arvot tuotua osaksi jokapaivaista toimintaa. On
pystyttdva luomaan ymmarrys siitd, mika on tarkeaa yrityksen kannalta. Tama luo merkityk-
sen tunnetta jokaisessa tyontekijassa, kun on tieto siitd, miksi nain toimitaan ja miksi se on
tarkeda. Tama edesauttaa yritysta rakentamaan omaa tyénantajakuvaa, milld on merkitysta
maineen kannalta, ja mika puolestaan edesauttaa yhtiéta menestymaan. (Fountain Park Oy
2021.)

Arvotyohon tulisi liittda aina mukaan missio ja visio. Yhdessa nama kolme elementtida muo-
dostavat niin sanotun merkityksellisyyden kolmion (kuva 3), eli liiketoiminnan voimavaran

ja pohjan menestykselle. (Villanen 2019.)

Visio

Arvot Missio

Kuva 3. Merkityksellisyyden kolmio. (Villanen 2019.)

Parhaimmillaan arvot kertovat sen, millainen yritys on todellisuudessa. Arvojen laatiminen
ja julkituominen on helppoa. Mikali arvot vain julkaistaan, vailla mitdan laajempaa pohdintaa
ja niiden syvallisempaa merkitysta, arvot jaavat helposti hyvin irrallisiksi ja pelkaksi sanan
helindksi. (Villanen 2019.) Arvotydskentelya pidetaan liian helposti pelkkdna ajan haas-
kauksena yrityksissd. Arvokeskustelua pidetdan tehokkuusajattelun vastakkain asetteluna
ja helposti se mielletaan turhana panostuksena yrityksen kannalta. Mikali arvokeskustelu
saadaan johtamisen ja tehokkuusajattelun kiintedksi osaksi, siita koituu yhtiolle hyotya seka
tehokkuus nakdkulmasta ettd johtamistyon osalta. Nain johtamisesta tulee fassilitoivaa ja
toiminta on itseohjautuvampaa. (Villanen 2019.) Arvot ohjaavat valintojamme. Silloin kun

pystymme johtamaan itsedmme, pystymme myds uskottavasti luomaan uudenlaista
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organisaatiokulttuuria ja inspiroimaan muita. Syvalle juurtuneet arvot pohjautuvat eettiseen

pohdintaan, joka ulottuu pelkkaa tyota laajemmalle alueella elamassa. (Santalainen 2005,
324.

Yrityksen arvot ja niista johdettu johtaminen tuli tutuksi 1990-luvulla ja siitd alkaen varmasti
jokaisessa yrityksessa Suomessa on kayty jonkinlaisia arvokeskusteluita. On olemassa ka-
sitys arvoteoriasta. Arvoteoriassa arvot kuvataan kasitykseksi haluttavasta ja tavoitelta-
vasta fyysisesta tai abstraktista asiasta. Arvot ovat organisaatiossa tarkeiksi koettuja asioita
kollektiivisesti ajateltuna. Perustana ja ajatuksena on se, ettd kun yrityksessa on luotu
vahva arvopohja ja se on tuotu ilmi kaikille, niin se ohjaa koko henkiléston yhdenmukaisesti
haluttuun ja tavoiteltuun suuntaan. (Hiltunen 2014, 256.) Arvojohtaminen parhaimmillaan
toimii juuri kuten sen on tarkoitettu toimivan eli arvoista haetaan toimintaohjeita silloin, kun
niitd ei ole muuten saatavissa tai tiedossa. Arvojen omaksuminen koko organisaation ta-
solla on hidas prosessi ja yrityksen johdon tulee viestia arvoista omalla toiminnallaan pit-
kaan ja syvallisesti ennen kuin ne alkavat todella toimia. Miten arvoja voidaan mitata tai
miten voidaan olettaa, ettad arvot ovat oikein maaritettyja yrityksen kannalta? Ei varmasti
I6ydy konkreettista tutkimustulosta siita, ettd jossakin yrityksessa missa on panostettu sel-
keasti enemman arvotydhon niin taloudellisesti kuin ajallisesti, ettd ndiden yritysten talou-
delliset tulokset olisivat merkittdvasti parempia kuin niilla, joissa arvotyéhén ei ole panos-
tettu niin paljon. Voidaan siis todeta, etta niissa yrityksissa missa on kaikki muutkin asiako-
konaisuudet hoidettu mallikkaasti, niin myds arvot on kirjattu selkeasti. (Hiltunen 2014, 257—-
258.)

Mitka arvot luokitellaan todellisiksi arvoiksi? Lahes kaikille yrityksilla yksi arvoista on tulok-
sellisuus, jossakin muodossa. Tuloksellisuutta ei voida pitda puhtaasi arvona, vaan se on
enemmankin liiketoiminalle asetettu tavoite. Arvon tulisi sisdltda jonkinlainen ihanteellinen
tai moraalinen merkitys, jotta se voidaan luokitella arvoksi. (Hiltunen 2014, 259.) Johtajan
omilla arvoilla ja ajatusmaailmalla on suuri merkitys yrityksenkin arvomaailmaan. Johtajaan
usein mielletdan tietynlaisia rooliodotuksia. Johtajan on ajateltava ja kayttaydyttava tietylla
tavalla tai han voi huomata olevansa entinen johtaja. On varmasti haitallista ajatella ja toimia
itselle vieraalla tavalla miellyttddkseen muita. Tama on vaarin henkiloa itseaan kohtaan,
elama on ainutlaatuinen ja se koetaan vain kerran, joten se kannatta kayttaa omien tarpei-

den, eikd muiden odotusten mukaan. (Hiltunen 2014, 266.)
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3 Strategiatyo

Strategia on kasitteena hyvin monimuotoinen ja kattaa monia eri ulottuvuuksia. Strategiaan
liittyy valtavasti erilaisia kokonaisuuksia, jotka vaativat asiantuntemusta ja ymmarrysta. Jos
ei ole ymmarrystd mitd strategia kasitteena tarkoittaa, on hyvin vaikeaa toimia strategian
mukaisesti ja sitd kautta edistda yrityksen menestymista. Strategiasta on kasitteena ole-

massa lukuisia maaritelmia. Strategia on: (Kamensky 2020.)

e Tietoinen valinta keskeisistd tavoitteista ja suuntaviivoista muuttuvassa maail-

massa.

o Ympariston hallintaa, joka kattaa ymparistddn sopeutumisen, ymparistéon vaikutta-

misen ja ympariston muokkaamisen.

e Strategian avulla yritys hallitsee sisaisia- ja ulkoisia tekijoita, seka niiden valista vuo-

rovaikutusta niin, etta jatkuvuus, kannattavuus ja kehittamistavoitteet saavutetaan.

Kaikissa strategian maaritelmissa on hyvia ja huonoja puolia, mutta yhdessa nama antavat
hyvan kasityksen siita, mita strategia on ja minka takia se on merkityksellinen. (Kamensky
2020.) Mikali organisaatio haluaa menestya pitkdjanteisesti, on strategialle maaritetty kolme
vaatimusta. Ensin on osattava luoda menestysstrategia. Tama on kaiken perusta, koska
muuten yrityksen olemassaolo on vailla mitaan perustaa. Toiseksi on pystyttava toteutta-
maan luotua menestysstrategiaa. Hienolla strategialla ei ole mitdan tarkoitusta, jos sita ei
pystyta toteuttamaan organisaatiossa, eli jalkauttamaan kaikille organisaation tasoille. Vii-
meisimpana vaatimuksena on, ettd strategiaa on myo6s pystyttdvad uudistamaan tarpeen
mukaan. Mikali strategia on vain maaritetty ja on todettavissa, ettd se ei ole avain menes-
tykseen, silloin on rohkeasti Iahdettadva uudistamaan aiemmin maaritettyd menestysstrate-
giaa. Ei ole mitaan syyta jatkaa liiketoimintaa toimimattomalla strategialla eteenpain ja vain
odottaa jotain tapahtuvan itsestaan. Hyvin harvoin muutos tapahtuu itsestaan, vaan muutos

on itse kaynnistettdva muuttamalla olemassa olevaa strategiaa. (Kamensky 2014, 24.)

Strategiatyolld on suuri merkitys yrityksen menestymisen kannalta. Jokainen yritys koos-
taan riippumatta tarvitsee strategian luomaan tehokkuutta ja maaratietoisuutta liiketoimin-
taan. Hyva strategia sitouttaa henkilot yhteiseen toimintaan ja luo kilpailuetua yritykselle.
Strategiaprosessi koostuu erilaisista keinoista, jolla liiketoimintaa linjataan ja pyritdan kehit-
tamaan. (Jaskari 2018.)

Henry Minzberg (Bhasin 2018) on maaritellyt strategian viidella P:lla, jotka on esitetty alla

olevassa kuvassa (kuva 4). Minzberg jakaa strategiakasityksen viiteen osaan, jotka ovat:
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e Strategia on yrityksen valitsema asema markkinoilla

e Strategia on ndkemys yrityksen tulevaisuuden tilasta
e Strategia on liiketaloudellinen juoni

e Strategia tarkoittaa yrityksen johdonmukaista toimintaa, vaikka se ei olisi aina en-

nalta suunniteltua
e Strategia on tarkoituksellinen suunnitelma yrityksen tulevaisuudesta

(Bhasin 2018.)

Strategy

Kuva 4. Henry Minzberg strategiakasitys. (Bhasin 2018.)

Tata viiden P:n menetelmaa kaytetdan apuna monissa organisaatioissa strategian maarit-
tdmisessa ja strategiaprosessin aikana. Kyseinen menetelma on yksi tunnetuimmista stra-
tegiaan liitdnnaisista tydkaluista. Viiden P:n menetelma kuvaa strategian kaikista tarpeelli-
sista ja olennaisista nakokulmista yrityksen kannalta.
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3.1 Strategiatyon vaiheet

Strategiaty0 sisaltaa useita eri vaiheita ja tata kutsutaan usein strategiaprosessiksi. Strate-
giaprosessi kuvaa kaikki osa-alueet, jotka liittyvat strategiatyohon aina strategian luomisen
perusteista strategian mittaamiseen. Strategiaprosessi lahtee liikkeelle nykytilan analysoi-
misesta. Ennen kuin voidaan alkaa maarittamaan uutta strategiaa, tulee ymmartaa, mika
on yrityksen nykytila ja mika on yrityksen asema markkinoilla. Erilaisia malleja strategiapro-
sessin osalta on lukuisia, mutta alla olevassa kuvassa (kuva 5) on esitetty Nasin ja Aunolan

(2001) kuvaama lineaarinen strategiaprosessin malli.

Strategisen . Strategian
: ; Strategisten .
tiedon Strategian T Strategian seuranta,
4 o projektien S
keruu ja maarittely ; toteutus arviointi ja
suunnittelu

analysointi paivitys ]

Kuva 5. Lineaarinen strategiaprosessi. (Nasi & Aunola 2001, 38)

Strategian rakentaminen on pitkdjanteista ty6ta. Se ei tapahdu hetkessa, vaan se vaatii
paljon pohdintaa ja strategista ajattelua, seka johdonmukaisuutta. Strateginen ajattelu ei
luonnistu kaikilta ja se vaatii kokemusta. Organisaatiossa voi olla monenlaisia henkil6ita
mukana, joiltakin strateginen paattely ja ajattelu luonnistuu paremmin kuin toisilta. Tasta
johtuen on hyvin tarkeaa pohtia sita, minkalainen porukka on mukana laatimassa strategiaa.
Strategiaprosessin vaiheista varmasti haastavinta on strategian toteutus. Miten strategia
saadaan iskostettua yrityksen jokapaivaiseen toimintaan? Se vaatii johdolta ja esimiehilta
paljon panostusta, jotta strategia saadaan jalkautettua organisaatiossa kaikille tasoille ja
ettd, strategia nakyy yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. Jotta strategia ei jaa vain maa-
ritellyksi suunnitelmaksi ja irralliseksi sanahelinaksi niin on hyvin tarkeaa suorittaa aktiivista
seurantaa ja mittaamista strategian toteutumisen osalta. (Nasi & Aunola 2001, 40.) Tama
strategiaprosessin viimeinen vaihe on itse liiketoiminnan kannalta hyvin merkityksellinen,
koska se antaa kuvan siitd, miten yhtié on onnistunut toteuttamaan asiakokonaisuuksia,
joita yhtién halutaan tekevan. Arviointi ja strategian mahdollinen paivitys takaa puolestaan
sen ettd, yhtid ei aja itseddn syvemmalld ahdinkoon, mikali maaritetty strategia ei ole toi-
miva. Tama vaatii rohkeita paatoksia yhtion paattajilta ja vaikka paatokset olisivat kivuliaita,
niin niitd on vain tehtava. Mita nopeammin yrityksessa havaitaan, etta strategiaa tulee muut-
taa, niin vahemman vahinkoa ehtii tapahtumaan yritykselle. Se miten strategian toimimat-

tomuus havaitaan yhtidssa, on hieman haastavampaa, mutta kun liiketoiminnassa on
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asetettu strategiset mittarit, joilla mitataan strategian toimivuutta yhtiéssa, niin havaitsemi-

nen muuttuu nopeammaksi ja helpommaksi. Nain ollen pystytaan reagoimaan nopeammin

ja muuttamaan maaritettya strategiaa.
3.2 Strategia ja lilketoiminta

Strategialla ja liiketoiminnalla tulisi olla vahva yhteys toisiinsa. Ne eivat saa olla irrallisena
toisistaan, jolloin liiketoimintaa harjoitettaisiin ainoastaan ilman suurempaa merkitysta. Ta-
pauksissa, joissa strategia on joskus maaritetty ja se on jaanyt sille tielle, strategialla ei ole
mitaan merkitysta liiketoiminnassa. Monissa mikroyrityksissa tyontekijat ovat vain teke-
massa tyota palkkaa vastaan, ja heilla ei ole valttamatta mitaan kasitysta siita, mika on

yrityksen strategia.

Miten strategian tulisi nakya liiketoiminnassa? Mika vaikutus strategialla on yrityksen liike-
toimintaan? Nama kysymykset ja ennen kaikkea vastaukset naihin kysymyksiin tulisi olla
selkeasti esilla yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. Strategian soveltaminen liiketoimin-
taan ja sen nakyminen yrityksen toiminnassa on muuttunut ajan saatossa. Ennen sana stra-
tegia saattoi merkitd muutamia hienoja powerpoint dioja tai se saattoi olla iso nivaska pa-
pereita, jotka ovat pdlyttymassa jossain laatikon pohjalla. Strategiaa ei nahty liiketoimin-
nassa kovin merkityksellisena asiana. Strategiasta ei viestitty laajalti yrityksen sisalla, eika
se valttamatta nakynyt mitenkaan henkiloston arjessa. Kuitenkin nyt useimmissa organi-
saatioissa strategiasta viestitdan ja keskustellaan aktiivisesti. Henkildst6a halutaan myos
osallistaa tavalla tai toisella strategian laatimiseen. Tama on hyvan johtajan ominaisuus,
ettd ymmartaa osallistumisen merkityksen ja osaa sitouttaa henkilostod mukaan strategia-
prosessiin. Se takaa henkildstolle yhteen kuuluvuuden tunnetta ja siten motivoi tekemaan
ty6ta yhtion lukuun. (Makitie 2018.)

Hyvan ja liiketoimintaa edistavan strategian rakentaminen ei ole mitadan rakettitiedetta. Se
vaatii tahtotilaa ja muutos halukkuutta. Nykytilan analysointi ja strateginen ajattelu kaynnis-
tavat strategian luomisen. On kuitenkin tarked muistaa se, ettéd strategia muuttuu todeksi
vasta tydntekijéiden, sidosryhmien ja asiakkaiden kokemuksista. Mitdan ei tapahdu, jos esi-
miehet tai henkilostd ei omaksu strategiaa ja ryhdy toimimaan asetetun strategian mukai-
sesti. (Makinen 2018.) Toimiva strategia vaatii paljon paneutumista erilaisiin asioihin yrityk-
sen kannalta. Tulee pohtia laajalta kulmalta asioita ja pyrkia kdyman lapi eri skenaarioita.
Strategisia palavereita ja ennen kaikkea strategisia asioita on hyva pitaa pinnalla aktiivisesti
kokouksissa ja painottaa sita, etta aikaa kaytetaan vahintaan yhta paljon strategisiin asioi-

hin, kuin operatiivisiin asioihin, silld johtamisen johtaminen on hyvin tarkeaa. Makitien



20
mukaan hallitustydskentelyssa painopistejakauma tulee olla 80 % tulevaisuudessa ja 20 %

menneisyydessa. (Makitie 2018.) Paaasia on, etta strategiaprosessi ja strateginen ajattelu
ei jaa unholaan pitkiksi ajoiksi, vaan se pysyy pinnalla yhtién paattavissa elimissa. Strate-
gian erilainen testaaminen on myos mahdollista erilaisin keinoin, kuten pilotoimalla tai hap-
potestaamalla. Testaaminen on myds varmasti edullisempi ratkaisu, kuin kdytannéssa ko-
keileminen ja siten oppiminen kantapaan kautta, ettd nain ei kannata tehda. (Makinen
2018.) Tarpeen tullen on myds hyva kayda keskustelua strategiaan liittyen ulkopuolisten
henkildiden kanssa ja kysya mielipiteita ja kdyda sparrausta heidan kanssaan strategisista
ajatuksista. Tama luo mahdollisia uusia ndkdkulmia ja ajattelua yrityksen toimihenkildissa

ja ehka he oivaltavat jonkin uuden asian naiden keskustelujen myota.
3.3 Strateginen mittaristo

Organisaation menestyksen ja liiketoiminnan kehittdmisen kannalta strategisen mittariston
luominen on hyvin merkityksellista. Jokaisen organisaation on pystyttdva mittaamaan, sita
miten tavoitteet on saavutettu. Tdman pohjalta saadaan vastaukset siihen, miten strategiaa
on pystytty toteuttamaan. "Sita saat, mitd mittaat”, sanoo vanha sananlaskukin. Organisaa-
tion tulee pystya maarittamaan mittarit, jotka mittaavat juuri oikeita asioita, riittavalla tark-
kuudella ja riittdvan usein, jotta ohjaava vaikutus ja paatésten tekeminen olisi mahdollisim-

man vaivatonta ja tehokasta (Saali 2021).

Strategialla yritys tavoittelee maaritettyja tulosodotuksia ja tavoitteita. Mittaamisella yritys
seuraa, miten tulokset ja tavoitteet on pystytty saavuttamaan. On hyva muistaa, etta ylei-
simmat mittaamisen kohteet organisaatioissa ovat kannattavuus ja kasvu, mutta nama eivat
tarkoita strategiaa, vaan ne ovat asetettuja tavoitteita, jolla pyritddn saavuttamaan strate-
gian mukaiset pdamaarat. On siis erittdin tarkeaa tietda ja keskittya oikeisiin asioihin mit-
taamisen osalta. Yleisimmat mittarit linkittyvat rahaan. Laheskaan aina ei kuitenkaan haluta
mitata pelkastdan rahamaaraisesti, vaan myos muita elementteja, kuten itse tekemista tai
hyvinvointia. Suorituksen johtamisessa on tarkedd mitata seka, paamaaraa etta, keinoja

milld paamaara saavutetaan eli tekemista ja toimintaa. (Malmi 2017.)

Aalto-yliopiston professori Teemu Malmi toteaa blogikirjoituksessaan, etta hyvin maaritellyt
mittarit edistavat strategiaa kahdella eri tavalla. (Malmi 2017.) Ensiksi on tarkeaa, etta ih-
misille annetaan selkeat strategiapohjaiset tavoitteet ja vastuu niiden toteutumisesta eli tu-
losvastuu. Toiseksi hyvin laadituilla mittareilla valitetaan viesti siitd, mika on tarkeaa. Tietoi-
suus siita, mita mitataan ja miksi, vaikuttaa suuresti motivaatioon ja se luo merkityksellisyy-

den tunnetta. Usein organisaatioissa tahan viestimiseen kaytetdan turhan vahan
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panostuksia ja se voi aiheuttaa sitouttamattomuutta ja jopa valinpitamattomyytta henkilos-

tdssad. Ennen kuin l[8hdetdan suunnittelemaan sopivia mittareita organisaatiossa, strategia-
prosessi tulee tehda huolella ja keskittya siihen, mika on olennaista. Olennaisena ei voida
pitda kaikkea. Jos kaikki on tarkeaa, niin ei voida fokusoida painopistetta riittavan yksityis-
kohtaisesti. (Malmi 2017.) Viestinnassa strategian osalta korostuu asioiden valinen kytkos
toisiinsa eli mika merkitys muutoksilla tai kehitystyolla on tulevaisuuden tahtotilan saavutta-

misessa (Saali 2021).

Huolellisen strategiaprosessin jalkeen on hyva alkaa pohtimaan sopivaa mittaristoa organi-
saatiolle. On tarkeaa pohtia sopiva aikajanne mittaamiselle, joka on suhteutettu organisaa-
tiolle ja ennen kaikkea toimintaymparistoon nahden sopivaksi. Aikajanne voi vaihdella suu-
resti organisaatiosta riippuen ja on hyva huomata, ettd sama ajanjakso termina voi merkita
eri asioita organisaatioiden valilla. Suurelle osalle organisaatioista toimii karkea jaottelu mit-
taamisen osalta, nopeat ja hitaat mittarit. Nopeat mittarit voivat olla operatiiviseen toimin-
taan liittyvia reaaliaikaisia mittareita, joissa aikajanne on viikko tai kuukausi. Hitaat mittarit
eli johdon mittarit ovat aikajanteeltaan pidempia, esimerkiksi kvartaali tai vuosi. Oikein mi-
toitettu mittaristo antaa tukea johdolle paatéksentekoon ja talousseurantaan. Sen lisaksi se
toimii henkiloston motivointi ja sitouttamiskeinona. Mittareita ei myoskaan kannata valita
likaa ja niiden tulisi olla selkeita ja pyrkia mittaamaan tasmallisesti sita, mita halutaan mi-
tata. On hyva muistaa se, ettd ainoastaan muutos on pysyvaa. Sama patee myos mittaa-
miseen, joten on tarkeaa, etta yritys pystyy myos muokkaamaan mittareita toimintaympa-
ristdbn muutoksen mukaisesti. Koko ajan prosessit kehittyvat ja asiakkaiden tarpeet lisdan-
tyvat ja sita kautta myos mittareiden tulee kehittya muutoksen mukana, jotta niista saadaan

validia tietoa paatdsten teon tueksi vallitsevan tilanteen mukaisesti. (Saali 2021.)

Kun puhutaan strategian ja tavoitteiden mittaamisesta, niin hyvin usein esille nousee me-
netelma nimeltd Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu mittaristo. Kyseinen mene-
telma on perustettu vuonna 1992 USA:ssa David Nortonin ja Robert Kaplanin toimesta.
Kyseessa on varmasti yksi tunnetuimmista strategisen johtamisen tydkaluista ja suoritus-
kyvyn mittareista. Suomessa menetelma tunnetaan paremmin nimella tuloskortti. (Kytola
n.d.) Tasapainotettu tuloskortti tarjoaa kokonaisvaltaisen ndkemyksen organisaation suori-
tuskyvysta. Menetelmassa maaritellaan strategisia tavoitteita tietyssa kontekstissa liiketoi-
minnan vision mukaisesti. Menetelma (kuva 6) korostaa strategiaa, visiota, kilpailuun liitty-
via vaatimuksia ja ennen kaikkea tarvetta suunnata katseet tulevaisuuteen. (Strategy Train
2009.)
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Kuva 6. Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti. (ResearchGate GmbH 2008
2021.)

Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti perustuu siihen, etta mittarit johdetaan yri-
tyksen ylatason strategiasta ja visiosta, joten varsinainen strategiaty® on tehtdva johdon
tasolla ennen tydkalun kayttdéa. Tuloskortin tarkoituksena onkin luoda yhteys johdon tasolla
maaritettyjen tavoitteiden ja suorituskykymittareiden valilld. Tuloskortissa on nelja eri nako-

kulmaa, jotka ovat: (Kytdla n.d.)
e Taloudellinen nakokulma
e Asiakkaan nakokulma
e Sisaisten prosessien nakokulma
¢ Oppimis- ja kasvunakokulma

Taloudellisessa nakokulmassa paneudutaan yrityksen kannalta tarkeisiin asioihin, jotka
ovat yleensa raha- tai suoritemaaraisia, kuten kannattavuus ja tuottavuus. Tahan nakokul-
maan liitetdan kaksi perusstrategiaa, kasvu- ja tuottavuusstrategia. Kasvustrategiassa kes-
kitytaan kasvamiseen, jolloin on paneuduttava erityisesti arvon luontiin ja asiakassuhteisiin.
Tuottavuusstrategiassa keskitytaan mataliin kustannuksiin ja tehokkuuteen. On helpompaa
ja nopeampaa reagoida tuottavuuteen kuin kasvuun, joten yrityksen on I0ydettava hyva ta-
sapaino naiden kahden strategian valilla omassa liiketoiminnassa. Yrityksen johto seuraa

tyypillisesti taloudellisen nakékulman mittareita hyvin aktiivisesti. (Kytéla n.d.)
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Asiakasnakokulman mittarit jaetaan kahteen ryhmaan, asiakaslupauksen mittareihin ja pe-

rusmittareihin. Asiakasnakokulman mittareihin tulee maaritella ne tekijat, joilla yritys aikoo
saavuttaa kilpailuetua ja menetysta markkinoilla. Miten ja milla keinoin tavoitteiden mukai-
nen markkinaosuus saavutetaan? Asiakasndkokulma painottuu enemman tulevaisuuteen,
eikad painopiste ole pelkdstaan jo tapahtuneissa asioissa, kuten taloudellisessa nakokul-
massa. (Kytdla.) Sisaisten prosessien nakékulma mittaa toimintatapoja, joilla saavutetaan
talouden- ja asiakasnakdkulman kannalta maéaritetyt tavoitteet. Sisdiset prosessit jaetaan
edelleen pienempiin osiin. Pitkdan kaytossa olleita prosesseja voi olla hyvin haastavaa
muuttaa, mutta sisaistenprosessien mittareilla saatetaan 10ytéda uusia toimintatapoja, jolla
voidaan saavuttaa kustannustehokkuutta. (Kytola n.d.) Oppimis- ja kasvunakodkulma kuvaa
sita, miten yritys pystyy tuottamaan arvoa omistajilleen ja kehittymaan tulevaisuudessa. Kil-
pailussa ja jatkuvassa muutoksessa parjaaminen vaatii panostusta TKI-toimintoihin, josta
syntyy uutta osaamista ja henkistd pagomaa yritykselle. Mittareiden tulisi vasta kysymyk-
seen, pystytaanko jatkossa tuottamaan arvoa omistajille ja vastaamaan asiakkaiden vaati-
miin tarpeisiin. Lahtékohtaisesti organisaatio ei ole mitdan ilman henkildstda ja voidaan to-
deta, ettad organisaation kehittyminen ja kasvaminen koostuu kolmesta tekijasta, jarjestel-

mista, toimintatavoista ja ihmisista. (Kytéla n.d.)
3.4 Mittaaminen johtamisen tukena

Yrityksen liiketoimintaa ja menestysta markkinoilla voidaan mitata lukuisilla eri tavoilla ja
mittareilla. Perinteiset KPI-mittarit (Key Performance Indicator) toimivat suorituskyvyn mit-
tareina. Ne mittaavat liiketoiminnan osalta sita, kuinka hyvin on saavutettu maaritetyt tavoit-
teet. KPI-mittarit toimivat erinomaisesti silloin, kun halutaan seurata liiketoiminnan kehi-
tysta. Hyvin maaritellyilla ja tehokkailla liiketoiminnan mittareilla edistetaan strategian mu-
kaisesti tavoitteiden saavuttamista ja liiketoiminnan kannalta keskeisia asiakokonaisuuksia.
(Ylisiurunen 2021.)

Organisaatioille on hyvin merkityksellistd seurata ja mitata liikketoiminnan kehittymista. Vii-
meistaan siind vaiheessa, kun yritys pohtii laajentumista kokoluokassaan tai taysin uusille
markkinoille on syyta miettia mittareita, jolla voidaan tukea kasvamista ja kehittymista. Mit-
taaminen on tiedolla johtamista, jonka avulla saavutetaan parempaa paatoksentekoa. Mit-
taamisen lahtékohtana on strategia, joka ohjaa liiketoimintaa tahtotilan mukaisesti. Ensisi-
jaisen tarkeaa on ymmartaa maaritetyt tavoitteet ja strategia, jotta voidaan maarittaa liike-
toiminnalle sopivat ja oikeanlaiset mittarit. Mittareiden valinta kertoo myds niista asioista,
jotka koetaan organisaatiossa tarkeaksi ja mittareiden avulla myoés viestitdan naista asi-

oista. Useasti ongelma ilmaantuu juuri siina, ettd mittareiden maaritystd ei ohjaa
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organisaation strategia ja ydinliiketoiminta, vaan jotkin muut liikketalouden nakdékulmat. Tal-

I6in usein mitataan yrityksen kannalta taysin vaaria asioita. (Ylisiurunen 2021.)

Mittareiden valintaan vaikuttavat monet asiat, kuten toimiala ja yrityksen elinkaaren vaihe,
mutta kuitenkin tarkein asia mittareiden valinnassa on se, etta mittarit soveltuvat organisaa-
tion asettamiin tavoitteisiin. Ensin tulee ymmartaa maaritetty strategia ja tavoiteltu maaran-
paa, jotta voidaan johtaa oikeat mittarit niiden saavuttamiseksi. Helposti tyydytaan vain va-
litsemaan yleisimmat mittarit, jotka soveltuvat liiketalouteen ja tiettyyn markkinaan, vaikka
ne eivat soveltuisi parhaalla mahdollisella tavalla kyseiselle organisaatiolle. Mittareiden
asetannan tulisi vasta kysymyksiin, kuinka halutut tavoitteet saavutetaan ja ketkd organi-
saation jasenet osallistuvat niiden saavuttamiseen. Oikeiden mittareiden maarittdmisen voi

aloittaa pohtimalla vastauksia seuraaviin kysymyksiin: (Ylisiurunen 2021.)
o Mitka asiat koemme tarkeaksi?
e Mika on strategiamme?
o Mitka ovat tavoitteemme?
o Mitka asiat koemme merkitykselliseksi tavoitteiden saavuttamiseksi?
o Ketka mittareita hyddyntavat?

Asiat, jotka vastaavat naihin kysymyksiin selkiyttavat organisaation tarkeita osa-alueita, joi-
den seurannalla on suuri merkitys mittareiden valitsemisessa ja maarittdmisessa. (Ylisiuru-
nen 2021.)

Ei ole olemassa oikeaa maaraa mittareita, vaan se vaihtelee yrityksen mukaan. Mittaamis-
frekvenssia ei voi mydskaan hakata kiveen, vaan se riippuu siita mita, mitataan ja mika on
yrityksen liiketoiminta. Lahtokohtana pitaisi olla se, etta mittareilla ja mittaamiselle saavute-
taan lisaarvoa lilkketoiminnalle ja se, ettd mittaamisella kehitetdan ydinliiketoimintaa. Turhat
ja ylimaaraiset mittarit voivat vain sekoittaa johdon nakemyksia ja vaikeuttaa paatoksente-
koa ja taten aiheuttaa my0s vaaria johtopaatoksia liiketoiminnan kannalta. Mittaamisen frek-
venssi johdetaan aina myos mitattavasta aiheesta. Jos mitataan henkiloston tyytyvaisyytta-
mittaamisen frekvenssi voi olla vuosi. Kun mitataan sijoittajalle tarkeita asioita kuten sijoite-
tun pddoman tuottoa, niin aikajanteeksi sopii kvartaali tai vuosi. Mittaamisen kannalta on
kuitenkin tarkeda, etta frekvensseja ei muuteta kovin herkasti silloin, kun mitataan samaa
asiaa, jotta vertailu edelliseen vuoteen pysyy vakiona. Nain saadaan luotettavaa vertailu-
tietoa eri vuosien valilla. Organisaation on kuitenkin tarkeaa muistaa se, etta mittaamisella

ei saavuteta suurta hyotya, ellei yritys reagoi saatuihin tuloksiin. Reagointia ei tule tehda
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hatikdiden eli yksittaisille mittaamisen tuloksille ei tule antaa liikaa painoarvoa. On tarkeaa

maarittaa tietyt raja-arvot mittaamistuloksille, jotta reagointi on johdonmukaista eika aiheuta
hatikoityja paatoksia. Erilaiset toimintasuunnitelmat ja skenaariot on hyva olla yrityksen joh-

dolla pohdittuina, joihin voidaan tukeutua tarpeen tullen. (Ylisiurunen 2021.)

Myos paatoksentekoa ja hallituksen tyoskentelya tulee arvioida ja mitata silta kantilta, etta
miten hallitus on selviytynyt tehtavastaan. Ammattisijoittajien alkaessa selvittamaan, mitka
ovat osakkeenomistajien parhaita keinoja seurata sijoituksiaan, on hallituksen rooli noussut
hyvin merkittdvaksi asiaksi. Aiemmin omistajia on pidetty vain sidosryhmana, jolle kuuluu
osingot ja hallituksen tydskentelylle ei annettu mitenkaan keskeista roolia yrityksen toimin-
nassa. Tana paivana hallituksen rooli on hyvin merkittdva ja hallituksen tyoskentelyd seu-
rataan hyvin tarkasti eri sidosryhmien toimesta, mutta etenkin sijoittajat seuraavat hallituk-
sen tekemisisa hyvin tarkasti. Hallitustyoskentelyn kehittamiseen patee hyvin pitkalti samat
menettelytavat kuin johtoryhman tai ylimman johdonkin. Kaikki lahtee liikkeelle oikeista hen-
kildvalinnoista ja heidan valmistamisestansa tehtavaan. Tarkeaa on myos osaamisen ke-
hittaminen ja yllapitaminen koko hallituskauden ajan, koska osaaminen tulee olla vaaditulla

tasolla hallitustytskentelyssa. (Hirvonen ym. 2003, 304.)

Suomalaisissa yrityksissa, kuten myds ulkomaisissakin yhtidissa tapaamme paljon hallitus-
haita eli hallitustydskentelyn ammattilaisia. Hallitushait istuvat monien eri yhtididen hallituk-
sissa ja eivat tee mitdaadn muuta tyokseen. Usein myds toisen yhtion toimitusjohtaja istuu
toisen tai useammankin yhtion hallituksissa ja tama on melko yleinen tapa. Ei ole kuiten-
kaan suotavaa haalia liikaa eri toimia itselleen, koska laatu alkaa karsimaan, kun ei ole
aikaa keskittya ja paneutua riittavan paljon yhden yhtion asioihin. Etenkin toimitusjohtajalla
ei ole hyva olla muuta kuin korkeintaan yksi tai maksimissaan kaksi hallituspaikkaa oman
pestin lisaksi, silla toimitusjohtajan aika on hyvin kortilla, koska hanen tulee keskittya luot-
saamaan johtajamaansa yhtiéta. Osakkeenomistajien intressina on saada tehokas hallitus,
joka toimii, viisasti harkiten paatoksiaan monelta kantilta, ennen paatoksen tekemista. Ta-
man kaltainen hallitus antaa toimivalle johdolle riittavasti valtuuksia ja toimintamahdollisuuk-
sia yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen, mutta paatoésten tulee olla aina perusteltuja liikke-
toiminnan kannalta. Toimitusjohtajakin hyotyy hallituksesta, joka on tehokas ja aktiivinen,
seka kaynnistavat hyvia hankkeita yhtion kannalta. Yleensa yrityksen kriiseihin ajautumi-
sessa taustalla on heikko hallitustydskentely, joka puolestaan johtaa herkasti toimitusjohta-
jan potkuihin, vaikka heikosti menestyminen ei olisi ollut toimitusjohtajasta kiinni. (Hirvonen
ym. 2003, 305.)
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4 Johtaminen ja strategian toteutus

Johtaminen koostuu useista eri johtamisen tasoista ja luokista. Kokonaisvaltainen johtami-
nen on hyvin tarkea taito johtajille. Johtaminen jaetaan useisiin osiin ja jaottelu voidaan
tehda monella eri tavalla, mutta kuitenkin kokonaisuus merkitsee eli kaikki osa-alueet joh-
tamisessa tulee ottaa huomioon, jotta kokonaisvaltainen johtaminen on mahdollista. Johta-
minen voidaan jakaa esimerkiksi karkeasti strategiseen johtamiseen ja operatiiviseen joh-
tamiseen. On hyvin tarkea tunnistaa eri tasot johtamisessa. Strategisessa johtamisessa
keskitytaan isoihin linjoihin organisaation kannalta, jotka liittyvat tavoitteisiin, paamaariin ja
toiminnan suuntaan. Operatiivinen johtaminen keskittyy puolestaan yrityksen jokapaivai-
seen toimintaan ja sen johtamiseen valitun strategian mukaisesti. Strategista- ja operatii-
vista johtamista ei voi erottaa toisistaan, silla ne tarvitsevat toisiaan ja muodostavat tietyn
kokonaisuuden (kuva 7). Roolijako strategisen- ja operatiivisen johtamisen valilla on melko
selked. Hallitus vastaa strategisesta puolesta ja toimitusjohtaja, seka esimiehet vastaavat

operatiivisesta johtamisesta. (Backstréom 2017.)

(- :
Informaatio
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Strateginen | Operatiivinen |

Transformaatio
| : 1

Kuva 7. Strateginen- ja operatiivinen johtaminen. (Backstrom 2017.)

Strategista- ja operatiivista johtamista ei voida siis pitdd omina kokonaisuuksinaan vaan ne
linkittyvat toisiinsa. Operatiivinen toiminta tarvitsee aina jonkin strategian, jonka mukaan
liketoimintaa harjoitetaan ja vastaavasti strateginen puoli tarvitsee ymmarrysta ja tietoa
siitd, miten liiketoiminta kdytanndssa toimii. Organisaation johtamisessa on hyvin tarkeaa

huomioida tama rajapinta operatiivisen- ja strategisen johtamisen valilla. Yhteispelin
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sujuvuus naiden rajapintojen valilla ratkaisee sen, miten organisaatiota johdetaan. Organi-

saatiossa taman rajapintojen valisen sujuvuuden tarkeimmat osapuolet ovat hallitus ja joh-
tavat toimihenkil6t. Osapuolien on tunnistettava omat roolit ja mahdollistettava puolin ja toi-
sin onnistuminen omassa tehtavassaan parhaalla mahdollisella tavalla organisaation me-
nestyksen kannalta. Yrityksen toimielimilla ja avainhenkilGilla tulee olla selkeat roolit ja vas-
tuut niiden toteuttamisesta. On hyva sopia pelisdannét, jotka maarittavat vastuut ja rajat
johtamisen ja toimintavallan suhteen. Hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan valinen

yhteispeli korostuu hyvan hallintotavan ja johtamisen takaamisessa. (Backstrom 2017.)

Kun puhutaan strategiasta ja johtamisesta liikkeenjohdon nadkékulmasta, niin esiin nousee
Sinisen meren strategia. Sinisen meren strategia -konsepti pohjautuu kahden professorin
W. Chan Kimin ja Renee Mauborgnen tekemaan tutkimukseen, jossa selvitettiin yli 150 yri-
tyksen tekemia strategisia ratkaisuja sadan vuoden aikajaksolta. Kirja Sinisen meren stra-
tegia julkaistiin vuonna 2005 ja jatko-osa julkaistiin vuonna 2017 Sinisen meren strategia —
rohkeus kasvaa. Ensimmaista teosta pidetaan yhtena merkittavimmista lilkkkeenjohdollista
julkaisuista koko 2000-luvulla. Konsepti sisaltaa lukuisia eri tyokaluja, jolla yritykset voivat
kriittisesti tarkastella nykyista liiketoimintaa ja I&hted tavoittelemaan uutta suuntaa kohti
omaa sinistd merta. Onnistuakseen saavuttamaan oman sinisen meren eli valloittaakseen
uuden markkinan tai saavuttaakseen kilpailuttoman alueen pysyvasti tai edes hetkellisesti,
yrityksen tulee kyseenalaistaa omaa liiketoimintaa, joka pohjautuu toimialaan ja siella val-
litseviin kilpailukeinoihin. Yrityksen, joka pystyy luomaan sinisen meren tai siirtymaan sinne,
pystyy erottautumaan kaikista muista ja olemaan ainutlaatuinen omassa liiketoiminnas-
saan. (Chan Kim & Mauborgne 2015.)

Sinisen meren strategiassa kuvataan viisi askelmaa, jolla yritys voi siirtyd punaiselta me-
reltd siniselle merelle. Nama viisi askelmaa kuvastaa siis sita, miten yritys onnistuu muut-
tamaan lilketoimintaansa tai luomaan jotain uutta, jolla se saavuttaa kilpailuetua tai taysin
kilpailemattoman alueen. Jokaisella askelmalla on erittdin tarked merkitys ja matkan aikana
joudutaan pomppimaan askelmien valilla edes takaisin, jotta siirtyma kohti uutta olisi mah-
dollinen. Nama viisi askelmaa jasentdd koko prosessin eri osiin kokonaisuuksien mukai-
sesti, joka helpottaa havainnollistamista ja itse siirtymista punaiselta merelta siniselle me-
relle. Jokainen osa-alue tulee toteuttaa huolellisesti ennen siirtymista seuraavalle askel-
malle eli matkan aikana ei voida oikoa, vaan prosessin jokainen askelma tulee laatia tark-

kaan pohtien mahdollisimman avarakatseisesti. (Chan Kim & Mauborgne 2015.)
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Ensimmainen askelma — aloitusvalmistelut

Aloitusvalmistelut ennen prosessin alkamista on syyta tehda syvallista pohdintaa ja kartoi-
tusta kayttaen. Tarkoituksena ensimmaisella askelmalla on kartoittaa yhtion nykytilannetta
ja sita, missa yritys on talla hetkellda muihin markkinatoimijoihin ndhden. Kartoitus on tarkeaa
sen takia, etta ei ole syyta aloittaa mitaan uutta tai muutosta, jos nykytilanne tyydyttaa yh-
tiéta. Jos vain suin pain sydksytaan pohtimaan uusia liiketoimintoja, eikd ymmarreta, miksi
niitd pohditaan, niin se ei hyddyta yhtiota millaan tavalla ja uusien liikketoimintojen pohtimi-
nen on hyvin hankalaa, ellei ymmarreta sita, miksi jotain halutaan muuttaa. Ensimmaisella
askelmalla voi ja on suositeltavaa kayttaa apuna edellakavija — seilaaja — asettujakarttaa,
jonka tarkoituksena on auttaa nykytilanteen maarittdmisessa. Tydkalu on havainnollistava
kartta yhtién nykyisesta tuote- ja palveluportfoliosta, jonka avulla on helpompi I6ytaa kehit-
tamiskohteita ja puutteita nykytilannetta ajatellen. TyOkalun tarkoituksena on antaa kuva
siitd, mikd on yrityksen tarjoamien palveluiden arvo ostajan eli palveluiden kayttajien sil-
missa. Edelldkavijat ovat arvoinnovointia edistavia toimintoja, asettujat ovat puolestaan ar-
voimitoivia toimintoja ja seilaajat asettuvat naiden valille. Mitd enemman yhtiolla on edella-
kavijoita portfoliossaan, niin sitd suuremman arvon ostaja kokee. (Chan Kim & Mauborgne
2015.)

Toinen askelma — nykyhetken ymmartaminen

Kokonaisvaltainen nakemys yhtion nykytilanteesta ja sen ymmartaminen voi olla usein hy-
vin hankalaa varsinkin pienissa- tai mikroyrityksissa, jossa omistajat toimivat tyontekijoina
ja yritystoiminta perustuu omistajien antamaan panokseen yhtidlle. Ymmarratkd sina yhtion
strategian ja onko se sinulle kristallin kirkas? Ymmarratkd tarpeen muutokselle ja naetkd
markkinoilla kiristyvan kilpailun ja heikkenevan tilanteen ja pienenevat katteet? Nama kysy-
mykset ja asiat on hyva pohtia lapikotaisin toisella askelmalla ja naiden perusasioiden tulisi
olla selvana kaikkien mielissa. Helposti sokaistuu liiketoiminnassa ongelmille ja niita ei
kyeta havaitsemaan. Nykytilanteen ymmartamiseksi ja havainnollistamiseen on luotu tyo-
kalu nimelta strategiakanvaasi. Strategiakanvaasin avulla on helpompi lI6ytaa liikketoiminnan
ongelmakohtia ja ymmartda markkina-asemaa paremmin. Tydkalun tarkoituksena on he-
rattda ajatusta ja ymmarrysta siita, miké on ongelma nykyisessa lilkketoiminnassa ja miksi

muutos on kaynnistettava. (Chan Kim & Mauborgne 2015.)
Kolmas askelma — mahdollisuuksien kuvitteleminen

Kolmannella askelmalla vaaditaan avarakatseisuutta ja laaja-alaista innovointia, jotta on

mahdollista oivaltaa ja ymmartda, mitkd ovat yrityksen mahdollisuuksia. On hyvin
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mahdollista, ettd ndma mahdollisuudet ovat olleet olemassa jo pidemman aikaa, mutta niita

ei olla oivallettu ja siitd johtuen mahdollisuudet ovat menneet ohi. On olemassa innovaatto-
reita ja hyvin avarakatseisia ihmisia, mutta on myods olemassa puhtaasti tekijoita, jotka toi-
mivat ja ovat ahkeria tyontekijoita. Tassa vaiheessa tulee pyrkia nakemaan yli meren ja
pyrkia I0ytamaan jotain uutta, mita l10ytyy vastarannalta tai mita sieltd voi mahdollisesti 10y-
tya. Edellisella tasolla tydkaluna toimi hyvin strategiakanvaasi, joka kuvaa mainiosti nykyi-
sen pelikentan eli niin sanotusti markkinat, joilla yritys nyt toimii. Sen avulla pitaisi pystya
paljastamaan ne heikkoudet, jotka vaikuttavat olennaisesti siihen jumiutumiseen nyKkyisille
markkinoilla. Kyseisia heikkouksia voi nimittaa "kipupisteiksi”, jotka estdvat muutoksen ja
siirtymisen uusille markkinoille. Nama kipupisteet joko tunnistetaan tai ei. Mikali kipupisteita
ei pystyta tunnistamaan, niin eteneminen seuraavalle askelmalle ja koko prosessin kannalta
on lahes mahdotonta. Ostajan hyotykartta toimii tydkaluna ndiden ongelmien havaitse-
miseksi omalla toimialalla. Taman tydkalun tarkoituksena olisi paljastaa ostajien kokemuk-
sia yhtidn tuote- ja palveluportfoliosta, jonka avulla taas yhtid pystyy kehittdmaan liiketoi-

mintaansa. (Chan Kim & Mauborgne 2015.)
Neljas askelma — reitin I6ytaminen

Periaate talla askelmalla on se, miten lIahdetaan kulkemaan kohti sinista merta eli sita ta-
voiteltua uutta liiketoimintaa tai aluetta, jolla saavutetaan kilpailuvalttia markkinoilla muihin
toimijoihin ndhden. Tasta on hyva puhua "oikean reitin” I6ytdmisesta ja valitsemisesta, jota
I&hdetdan kulkemaan. Tarkoituksena on pyrkia valitsemaan se oikea reitti eri vaihtoehdoista
eli talla askelmalla on kyse vaihtoehtoisten ratkaisujen ja reittien havainnoimisesta ja yhden
reitin valitsemisesta. Toki on myos tarkeda havainnoida sita, miten matka alkaa ja tarvit-
seeko palata takaisin ja valita toinen reitti. PVLL-nelikentta toimii oivallisena tyokaluna nel-
jannelld askelmalla. Taman tydkalun tarkoituksena on toimia niin ikdan havainnollistavana
tekijana ja se noudattaa neljda ohjausperiaatetta. Tydkalun soveltaminen vaatii nykyisen
pelikentan eli strategiakanvaasin ymmartamista, joten edellisia askelmia ei voida jattaa va-
liin tai tehda huolimattomasti. Tydkalu siis havainnollistaa sita, mita sellaista yrityksen tulisi
poistaa, vahentaa, luoda tai lisata toimialalla, josta on yhtiolle hyotya etenemisessa kohti
sinistd merta. Naiden asioiden avulla tulee pyrkia Ioytamaan oikea reitti, jota paatetaan lah-
ted sitoutuneesti kulkemaan kaikkien toimijoiden toimesta kohti paamaaraa. (Chan Kim &
Mauborgne 2015.)

Viides askelma — strategisen vedon toteutus

Viidennella ja viimeisella askelmalla on tarkoitus lahted toteuttamaan valittua strategiaa ja

reittia, jolla Iahdetaan tavoittelemaan asetettua paamaaraa. Nelja ensimmaista askelmaa
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valmistaa organisaatiota tahan hetkeen. Neljalla ensimmaisella askelmalla luodaan perusta

ja edellytykset toteutukselle. Jokaisen askelman merkitys korostuu prosessin aikana, mutta
kirjoittajan nakemyksen mukaan nama nelja ensimmaista askelmaa ovat prosessin tarkeim-
mat vaiheet. Toki toteutukset voivat menna pieleen kokonaan tai osittain, mutta toteutusta-
kin varten tulee olla useita skenaarioita ja vaihtoehtoja pohdittuna, jotta sita voidaan tarpeen

tullen vaihtaa joustavasti.

Toteutukseen vaikuttavat useat eri asiat. Tarkeimpina asiakokonaisuuksina pidan osallista-
mista ja sitoutumista valittuun strategiaan ja siihen paamaaraan, jota kohti yhtié haluaa kul-
kea. liman sitoutuneisuutta toteutus muuttuu hankalaksi ja paamaaraa harvoin saavutetaan
ainakaan pienissa yrityksissa. Koko prosessin aikana humaanisuus ja arvostus ihmisia koh-
taan nousee keskeiseksi tekijaksi, joka voi mahdollistaa ylipdataan siirtymisen. Viidennelld
askelmalla nama asiat nousevat merkittdvaan asemaan onnistumisen ja paamaaran tavoit-

tamisen kannalta. (Chan Kim & Mauborgne 2015.)
4.1 Kokonaisvaltaimen johtaminen — Visiosta tuloksiin

Johtamisen mallintaminen lisdd onnistumismahdollisuuksia ja mallintamisella saavutetaan
lydbmattomia etuja, varsinkin jos on kyseessd monimuotoinen kokonaisuus. Mallintaminen
on johtamiskokonaisuudessa valttamatonta ja sen merkitys korostuu, ellei ole kyse vaan
yhdesta johtamisen alueesta tai tasosta. Mallintaminen vaikuttaa myonteisella tavalla yh-
teistydhon yli organisaatiorajojen, riippuvuuksien havaitsemisessa ja nopeuttaa olennaisten

asioiden havaitsemista. (Kauppinen & Piispanen 2013, 9.)

VIA Group on kehittanyt Visiosta tuloksiin (VIA) — kokonaisjohtamisen mallin. Malli on vies-
tinta, ajattelu ja suunnittelujohtamismalli, joka pyrkii olemaan kaiken kattava, mutta ei lilan
pitkalle asioita yksinkertaistava. Liian pitkalle asioita yksinkertaistava malli voisi vastata laa-
ketta, jolla on enemman haittavaikutuksia, kuin hyotya. Visiosta tuloksiin -malli pyrkii tar-
kastelemaan kokonaisvaltaisesta johtamisprosessia ja johtamista. VIA-malli koostuu nel-
jasta tasosta, jotka kuvaavat sita, mita pitaisi tehda ja tapahtua kullakin tasolla toiminnan ja

ihmisten suhteen. VIA-mallin tasot ovat:
e Visiojohtaminen
e Strateginen johtaminen
e Operatiivinen johtaminen

e |tsensa johtaminen
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Naihin jokaiseen tasoon liittyy edelleen kuusi osiota, joihin liittyvat omat tydkalut ja proses-

sit. Nama kaikki kytkeytyvat toisiinsa eri tasojen paatdsten ja prosessiensa kanssa. (Kaup-
pinen & Piispanen 2013, 10.)

Visiojohtamisen tasosta puhutaan nimella tahdon muodostaminen. Talla tasolla muodoste-
taan strateginen nakemys. Muodostamisen lisaksi se konkretisoidaan tahtona, strategisena
asemana ja riskien hahmottamisena. Taman tason tyoskentelyn tuloksena syntyy kiteytetty
tahdon maaritys, joka pitda sisallaan vision, mission ja arvojen maarittdmisen. (Kauppinen
& Piispanen 2013, 10.)

Strategisen johtamisen tasolla keskitytdan strategisten valintojen tekemiseen. Tassa koh-
taa maaritetaan ja tehdaan ne paatokset seka, jolla on tarkoitus toteuttaa yrityksen visio.
Strategiat ovat sinansa merkittdvassa asemassa valintojen tekemisessa. Uusi strategia,
joka merkittavasti poikkeaa edellisesta strategiasta, tulee pyrkia nakemaan liiketoiminnalli-
sina vaiheina ja -prosesseina. Loppujen lopuksi strategia on tarkoitus kiteyttaa liikketoimin-

tamalliksi, joka luo lisdarvoa organisaatiolle. (Kauppinen & Piispanen 2013, 11.)

Operatiivinen johtaminen eli toteutuksen johtaminen seuraa toteutumista ja mittaa itse te-
kemista. Talla tasolla luodusta liiketoimintamallista johdetaan tietyt ja tarkkaan valitut suo-
ritusmittarit tavoiteasetantaa varten. Talla tasolla korostuu mittarivalinnat, jotka ovat teki-
j6ita, jolla uusi strategia viedaan kaytantédén. Ennen tavoiteasetantaa mittarit valtuutetaan
oikeille toiminnoille, joita voivat olla esimerkiksi myynti, tuotanto tai tuotekehitys. Taman
jalkeen liiketoimintamallista johdetuille mittareille asetetaan operatiiviset tavoitteet tietylle
aikajanteelle. Taman jalkeen alkaa seuranta mittareille asetettujen tavoitteiden saavuttami-

sen osalta. (Kauppinen & Piispanen 2013, 11.)

Itsensa johtamisen eli kayttaytymisen ja toimenpiteiden johtamisen tasolla johdetaan teke-
misen laatua ja kayttaytymista aiemmin (tasolla 1) maaritettyjen tavoitteiden, strategian ja
vision toteutumisen osalta. Toiminnan ohjaamiseksi tavoitteiden mukaisesti, on pystyttava
ratkaisemaan, kuinka tulee toimia, ei pelkdstaan mita tulee. Merkittdvaksi asiaksi nousee
organisaatiokayttaytymiseen eli toimintatapaan vaikuttaminen esimerkiksi keskittymalla ar-
votyohon. Taman lisaksi myos johtamiskayttaytymiseen pyritdan vaikuttamaan hyodynta-
malla johtamispalautetta. Olennaisinta on luoda edellytykset hyvalle itsensa johtamiselle ja

sen mahdollistamiselle organisaatiossa. (Kauppinen & Piispanen 2013, 11.)

Kaytannossa VIA-mallissa on kyse kasitehierarkiasta. Tama tarkoittaa sita, etta tietyt asiat
kannattaa selvittda hyvissa ajoin ennen kuin siirrytdan seuraavalle tasolle. Esimerkiksi on

hyva tietdd, minne haluaa menna, ennen kuin valitsee tien sinne paasemiseksi.
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Hierarkkisen rakenteen hyoty on siina, etta voidaan edeta tasoittain eteenpain prosessia ja

jokaisella tasolla on mukana analyysi- ja synteesiosuus. Nain ollen fokus sailyy oikeissa
asioissa, eika johtaminen lahde ronsyilemaan lilkkaa joka suuntaan. (Kauppinen & Piispanen
2013, 12.) Toimintaympariston jatkuva muutos haastaa yritysta ja strategiaa, joilla yritys
pyrkii saavuttamaan kilpailuetua ja menestymaan muuttuvissa olosuhteissa. Muutosalttius
ja strategian kaytantéon vieminen korostuu entisestdan organisaatiossa. Jatkuvasta muu-
toksesta johtuen yritysjohdon tulee vaistdmattd panostaa entistd enemman tulevaisuutta
ennustavaan toimintaan ja johtamiseen. Johtajan on pyrittava johtamaan tehokkaasti seka
asioita, ettd ihmisid pitkdjanteisesti unohtamatta jokapaivaistd operatiivista toimintaa.
(Kauppinen & Piispanen 2013, 18-20.)

Kokonaisjohtamisessa tarvitaan kaikkia naita VIA-mallin mukaisia tasoja, mutta ei suinkaan
kaikkia mahdollisia tyOkaluja ja valineita. Valineet ja tyokalut tulee valita aina tilanteeseen
sopivalla tavalla ja organisaation mukaisesti. Se mika toimii jollekin toiselle, ei valttamatta
sovi toiselle. Toimiva johtamisprosessi etenee suunnitellun vuosikellon mukaisesti ja johta-
misprosessi pohjautuu toimivaan johtamisjarjestelmaan. Johtamisen eri vaiheet kytkeytyvat
toisiinsa saumattomasti. Keskeiset tyokalut ja valineet ovat kaikissa organisaatioissa kay-
tdssa ja niilld luodaan perusedellytykset (kuva 8) mukaisesti. Tietynlainen kurinalaisuus pe-
rusasioiden osalta muodostaa luontevaa rutiinia liiketoimintaan ja johtamistydhén. Tama
mahdollistaa paatéksenteon, uudelleen arvioinnit ja nopeat muutokset. (Kauppinen & Piis-
panen 2013, 13.)

Johtamiseen liittyvista kulttuurieroista huolimatta on olemassa muutama johtamisen piirre,

joita tarvitaan kaikissa tilanteissa kulttuurista (kuva 8) riippumatta.

V

Kuva 8. Johtamisen viisi E:ta. Hyva johtajan ominaisuudet, jotka toimivat kaikissa tilanteissa
ja kulttuureissa. (Hiltunen 2015, 96.)
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Nama johtamisen viisi ominaisuutta tekevat hyvan ja kokonaisvaltaisen johtajan. Naita omi-

naisuuksia jokaiselta hyvalta johtajalta tulisi 16ytya ja ne tulisi ndkya johtajan tavassa johtaa

organisaatiota. (Hiltunen 2015, 97.)

Kokonaisvaltaisessa johtamisessa pyritdan hallitsemaan olennaisia asioita onnistumisen
kannalta ja rakentamaan niista kokonaisuus. Johtamiskokonaisuus muodostuu kolmesta

keskeisesta osasta, jotka ovat:
e Johtamisprosessi
o Johtamisjarjestelma
e Johtaminen

Monissa yrityksissa nama kolme keskeista osaa eivat toimi kokonaisuutena, eika niiden ole
edes ajateltu toimivan kokonaisuutena. Taman kaltainen ajattelu yrityksessa aiheuttaa se-
kavuutta ja tehottomuutta, kun ei ole yhtenaista kaytantoa ja keskeiset osat eivat nivoudu

yhteen kokonaisuudeksi. (Kauppinen & Piispanen 2013, 7a.)

Hyvan ja menestyvan organisaation takana on hyva johtajuus. Hyva johtajuus kulminoituu
henkil6ihin eli johtajiin. Johtajuus perustuu henkildihin ja persoonaan, joten minkalainen
johtaja on tyypiltdan vaikuttaa organisaation menestykseen etenkin pitkajanteisesti. Johta-
misen peruselementit ovat pysyneet melko vakioina ajan saatossa, mutta vallitsevat mega-
trendit kuten digitalisaatio ja globalisaatio ovat tehneet johtamisesta koko ajan vaativampaa
(Alahuhta 2015, 24.) Yritys ei ole koskaan valmis ja aina tulisi pyrkia parempaan lopputu-
lokseen ja kehittymaan. Mikali yrityksen johtaja kuvittelee, etta yritys on valmis ja tyytyy
saavutettuun asemaan, niin yrityksen suunta elinkaaressa kaantyy lopulta laskuun. Kehitys
loppuu tyytyvaisyyteen. Tama patee niin urheilussa kuin yritystoiminnassakin. Johtuen jat-
kuvasta toimintaymparistd muutoksesta, yrityksenkin on jatkuvasti pyrittdva muuttumaan ja
uudistumaan. On syyta ymmartaa, ettéd mitéa pidemmalle yritys kehittyy, sitd enemman avau-
tuu aina uusia kehittamismahdollisuuksia. Jatkuva muutos ei ole nain ollen itseisarvo vaan,

se on valttdamattdmyys, joka takaa yritystoiminnan jatkuvuuden. (Alahuhta 2015, 30.)

Johtamisella on suuri merkitys niin organisaatiolle, kuin inmisille organisaatiossa. Yrityksen
tulos ja toiminta riippuvat hyvasta johtajuudesta. Johtamisella vaikutetaan ihmisten tydela-
manlaatuun. Parhaimmillaan nama kaikki seikat tukevat toisiaan ja sitd kautta hyodyttaa
organisaatiota kokonaisvaltaisesti. Hyvan johtamisen tulee olla seka tuloksellista, etta tyo-

hyvinvointia edistavaa. (Juuti 2016, 9.)
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4.2 Johtaminen muutoksen kaynnistajana.

Kun organisaatiossa halutaan aikaan muutosta, niin sen se Iahtee liikkeelle johtajuudesta.
Ensin on arvioita yrityksen nykytila hyvin tarkasti ja saada selvyys vallitsevasta tilanteesta
ja mahdollisista muutostarpeista seka, ongelmista organisaatiossa. Nykytilan kartoitus on
erityisen tarkeda, kun halutaan lahtea tavoittelemaan jotain muutosta organisaatiossa.
Muutoksen kaynnistaminen vaatii yhteisymmarrystd muutoksen tarpeellisuudesta. Johto-
portaan on oltava samoilla linjoille muutokseen liittyen ja nahdé muutoksen tarpeellisuus
organisaation kannalta. Muutoksen kaynnistaminen vaikeutuu ja hidastuu mikali ei ole yh-

tenaista ndkemysta sen tarpeellisuudesta liiketoiminnassa (Alahuhta 2015, 34.)

Muutoksen aikaansaamiseksi on tarkea pystya maarittamaan muutamat tarkeat ohjelmat
yrityksen osa-alueissa, joiden aktiivinen kehittdaminen johtaa valitun strategian mukaisesti
yrityksen kehittamiseen. N&ita ohjelmia kutsutaan Must-Win Battleiksi eli voitettaviksi tais-
teluiksi. Mikali yritys pystyy saavuttamaan nama Must-Win Battlet ja paihittdmaan ne tavoit-
teiden mukaisesti, niin se mahdollistaa halutun muutoksen organisaatiossa. (Alahuhta
2015, 35.) Muutoksen kaynnistamiseen ja siind onnistumiseen ei riita, ettad johtoryhmassa
innostutaan, vaan siihen vaaditaan koko henkildston innostuneisuutta. Johtamisessa on hy-
vin tarkedd saada mukaan laaja-alaisesti eri henkil6itd vastaamaan eri kehitysprojekteista,
joten on tarkeaa nimeta jokaiselle ohjelmalle vastuuhenkilot. Naiden kehitysprojektien seu-
rantaa tulee tehda aktiivisesti ja seurannasta vastaa hallitus tai johtoryhma. Johtoportaan
tulee myOs reagoida saatuihin tuloksiin nopeasti, jotta nahdaan miten kehitysprojektit ete-
nevat ja onko ne oikein valittuja yrityksen kehittdmisen ja muutoksen kannalta. On tarkeaa
pyrkia luomaan muutoksesta iso yhteinen asia yrityksen sisalld. Haluttu muutos yleensa
onnistuu, kun siihen saadaan mukaan koko henkilosto. Taman mahdollistamiseksi on eri-
tyisen tarkeaa perustella muutoksen tarve jokaiselle. Henkiloston on ymmarrettava muutok-
sen tarve. Johtajan tulisi vastata kysymyksiin, miksi meidan on syyta muuttua ja miten mei-
dan kannattaa muuttua. Johtajilla tulee olla selkeat ja ytimekkaat vastaukset naihin kysy-
myksiin, jotta he ovat vakuuttavia henkildstdn silmissad. Helpompaa on perustella muutosta
silloin kun yrityksella on vaikeuksia liiketoiminnassaan. Talldin henkildstdon motivointi on hel-
pompaa. Suunta muutokselle tulee maaritella selkeasti ja niin, etta jokainen ymmartaa sen.
lIman yksinkertaista ja kirkasta viestia muutos ei lahde liikkeelle tarpeeksi vahvasti. On tar-
kedad korostaa viestinndssa selkeytta ja yksinkertaisuutta, joten ei kannata lahtea viesti-
maan asioita liian laajasti ja monimutkaisesti. Johtamisella on varmistettava se, etta viesti

menee perille halutussa muodossa jokaiselle. Isoissa organisaatioissa viestintaketju
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katkeaa helpommin kuin pienemmissa yrityksissa. Jokaisen kanssa olisi hyva keskustella

kasvokkain siitd, miten muutokset vaikuttavat tydnteossa. (Alahuhta 2015, 43—46.)

Osaamisen kehittdmisohjelmat ovat tarkeita valineitd organisaation uudistumisessa suurten
muutoshaasteiden edessa. Kestdvan uudistumisen kannalta merkityksellisempda on se,
mitd organisaatiossa tehdaan jatkuvasti osaamisen kehittdmisen ja oppimiseen hyvaksi ja
kuinka se tasapainotetaan suorituksen johtamisen kanssa, kuten kuvassa (kuva 9) nakyy.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 233.)

Kaksikatinen

/ johtaminen
A

Perimatietoisuus Perim
e erim-
Paim:;";“i‘ > yrityksen Lyl murroksen
s kehityskulun johtaminen
uudistuminen johtamisessa itimi
Kutsumus- /
johtajuus

t

Kuva 9. Kohti kestavaa uudistumista. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 268.)

Oletusarvoisesti jatkuvasti ja etenkin kestavasti uudistuvat yritykset ovat hyvin omistautu-
neita ja uskollisia omalle filosofialleen ja pyrkivat sen toteuttamiseen. Kasvu ja kannatta-
vuus, kuten myds uudistuminen ja muutokset ovat taman filosofian toteuttamisen osatavoit-
teita, eivat itsetarkoituksia. Tasta johtuen johdon on hyva tiedostaa omat kehittdmista suun-
taavat arvostuksensa, seka tuntea ydinryhmassa vallitsevat ja yrityksen kehittymiseen liit-
tyvat uskomukset ja oletukset. Rakennettaessa kestavaa uudistumiskykya, tarvitaan myos
management-innovaatioita. Pelkka leadership eli henkildiden johtaminen ei yksin riit3,
vaikka sita painotetaankin. Yksildiden johtamisosaaminen ei ole ratkaisevaa, vaan yhteison

kollektiivinen johtajuuskyvykkyys. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 268.)
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5 Strategiatyohon liittyvan aineiston keraaminen ja sen analysointi laadul-

lisen case-tutkimuksen menetelmin

Opinnaytetyén empiirinen aineisto on keratty kohdeyrityksen sisaltd keskustelemalla koh-
deyrityksen keskeisten toimihenkildiden ja osakkaiden kanssa. Kohdeyrityksen prosessi ke-
hittamistyon parissa on kestanyt noin kaksi vuotta, jonka aikana materiaalia on kertynyt
laajasti eri dokumenttien, keskusteluiden ja haastatteluiden kautta. Opinnaytetyéssa on esi-
tetty prosessin kulkua ja sita, miten strategia on luotu ja miksi juuri tama strategia on valittu
kohdeyritykselle. Opinnaytetyd loppuosassa on myods kasitelty vaihtoehtoisia reitteja ja eri
skenaarioita, joita kohdeyritys on pohtinut prosessin edetessa. Aineiston kerdamisessa on
keskitytty kohdeyritykseen, koska sita varten tama kehittamistyo on tehty. Tarkoituksena on
ollut luoda uusi padmaara ja reitti sen saavuttamiseksi. Opinnaytetydssa on kuvattu koko
prosessin ajalta keskeiset havainnot ja toimenpiteet, miten kohdeyritys on paatynyt valitse-
maan juuri taman reitin eli strategian, tavoitteen ja paamaaran saavuttamiseksi. Kehittamis-
tyon aikana kaydyt keskustelut eivat ole olleet valmista kaava tai kyselylomaketta noudat-
tavia haastatteluja, vaan keskusteluja aihealueittain kohdeyritykseen liittyen. Naiden kes-
kusteluiden pohjalta on rakennettu ja keratty erilaista materiaalia taman kehittdmistyon rat-
kaisemiseksi. Tassa osiossa on esitetty tama prosessi, jonka kohdeyritys on kaynyt lapi
uuden strategian luomiseksi. Tassa osiossa on myos kerrottu yksityiskohtaisesti ne vaiheet,
jotka ovat vaikuttaneet kohdeyrityksen tekemiin paatoksiin kohdeyrityksen tulevaisuutta aja-

tellen.
5.1 Laadullinen Case-tutkimus

Tahan opinnaytetydhodn olen valinnut kehittdmismenetelmaksi laadullisen case-tutkimuk-
sen. Paadyin tahan kehittamismenetelmaan, koska kehittamistyyppisen opinnaytetyon teo-
riaosuus koostuu enimmakseen strategiatydskentelyyn sekd, strategiseen ajatteluun ja -
toimintaan liittyvasta kirjallisuudesta. Tarkoituksena on luoda jotain uutta jo olemassa ole-
van tiedon perusteella. Teorian merkitys on ilmeinen ja keskeinen asia laadullisessa tutki-
muksessa (Sarajarvi & Tuomi 2018, 16.) Opinnaytetyossa on selkea case-tapaus eli koh-
deyritys ja kohdeyritykselle on tarkoitus luoda uusi strategia. Keskeisena elementtina tassa
kehittamistydssa on kehitettdva kohde, joten tapaustutkimus soveltui parhaiten tdhan opin-
naytetyohon. Sen lisdksi kehittdmiskohde ja siihen liitetyt alakysymykset, jolla pyritdan 16y-
tamaan ratkaisu kohdeyritykselle tahtaavat tapauksen ratkaisemiseen ja ymmartadmiseen.
Tapaustutkimus sopii tutkimusmenetelmaksi etenkin silloin, kun tutkittava asia tai ilmié on

vahvasti liitoksissa johonkin kontekstiin (Sarajarvi & Tuomi 2018, 20.)
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Tassa opinnaytetydssa kaikki viittaavat kohdeyrityksen toimintaan ja tarkoituksena on rat-

kaista kohdeyrityksen ongelma ja ymmartaa sen toimintaa. On hyva muistaa, etta taman
kaltainen tapaustutkimus ei ole niinkdan tutkimusmenetelma, vaan enemmankin tutkimus-
tyyli tai -strategia, jolla tutkimus johdetaan alusta loppuun valitun tyylin mukaisesti (Sarajarvi
& Tuomi 2018, 26.) Tassa kehitystydssa ei ole kasitelty mitddn numeerista aineistoa ja ke-
ratty suurta maaraa aineistoa, jota on tarkoitus tutkia tilastollisin- ja maarallisin menetelmin.
Tassa opinnaytetydssa on valittu muutama paakohta, johon on tarkoitus paneutua hyvin
syvallisesti ja pohtia niitd mahdollisimman monesta nakokulmasta. Tarkoituksena on tehda
uusia havaintoja ja kuvata erilaisia ilmidita, joita tuli esiin kehittamistyon aikana kohdeyri-
tyksen toiminnasta. Taman kehittamistyon tarkoituksena on kokonaisvaltainen ymmartami-
nen ilmidsta ja kohdeyrityksen toiminnasta, ja sen takia olen valinnut laadullisen case-tutki-

muksen taman opinnaytetyon tyyliksi.

Laadullinen tutkimus sopii tahan opinnaytetyohon tutkimustavaksi vahvan teoriasidonnai-
suuden ja selkean tutkittavan tapauksen johdosta. Opinnaytetytssa on selked kehitys-
kohde, joten kyseessa on kehittamistyyppinen opinnaytetyd, jossa kohdeyritykselle kehite-
tadan uusi strategia. Tassa opinnaytetydssa teoria ja viitekehys tarkoittavat samaa asiaa siita
johtuen, ettd ne koostuvat kasitteista ja niiden valisistd merkityssuhteista. (Sarajarvi &
Tuomi 2018, 35.) Aineisto on analysoitu laadullisin menetelmin kayttden hyddyksi havain-
noivaa ja keskustelevaa aineiston keruumenetelmaa kohdeyrityksen sisalta. Aineisto on
analysoitu kirjoittajan toimesta kayttden harkintaa siita, mitd kaikkea on voitu kayttada hyo-
dyksi dokumentoiduista keskusteluista taman opinnaytetyon kirjoittamiseen. Tarkoituksena
on ollut tuoda ilmi kaikki olennainen ja ei salassa pidettdva materiaali, jolla on ollut merki-
tysta kehityskohteen kannalta. Lopulliset saavutetut tulokset tdssa kehittdmistydssa on pi-
detty salaisena yhtion liikesalaisuuden mukaisesti. Empiirisessa analyysissa, jota tdssa ke-
hittamistyossa on kaytetty, korostuvat aineiston keraamis- ja analyysimetodit. Laadullisessa
tutkimuksessa on kyse tavasta, jolla aineistoa tarkastellaan ja argumentoidaan. Se on ikdan
kuin empiirinen analyysi havaintoaineistosta, jolla pyritaan kuvaamaan ilmiota ja sitéd ongel-

maa, johon on tarkoitus |6ytaa ratkaisu. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 47.)

Sisallénanalyysin tarkoituksena on saada havaintoaineistosta esille siina esiintyvat merki-
tykset. Tutkittavasta ja kehitettavasta asiasta pyritddn saamaan esiin tiivistetty ja yleistava
kuvaus ilman, ettd aineiston merkitys muuttuu tai informaatioarvoa menetetaan. Sisal-
I6nanalyysissa halutaan tuoda esille tekstissa esiintyvat yhtalaisyydet ja erot seka, kuvata
niitd sanallisesti. Se on sopiva analyysitapa silloin, kun aineiston keskeisia asioita halutaan

kuvata tiivistetysti sanallisessa muodossa. (Leinonen 2018.) Sisallénanalyysintyyppeja ovat
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aineistolahtéinen analyysi, teorialahtdinen analyysi ja teoriaohjaava analyysi. Tassa opin-

naytetydssa on kaytetty aineistolahtdista analyysia, koska aineiston perusteella on maari-
tetty ja ratkaistu kehittamistyon tarkoitus eli rakennettu uusi strategia kohdeyritykselle tule-
ville vuosille. Tassa tydssa ja aiheessa on vahva teoriasidonnaisuus, mutta itse empiirinen
osio ja varsinainen ratkaisu on tehty ainoastaan kootun aineiston perusteella. (Leinonen
2018.)

5.2 Aineiston kerdaminen

Opinnaytetytssa kaytetty aineisto on keratty kohdeyrityksen sisalta kaytyjen keskusteluiden
perusteella, sekd hallituksen kokousten materiaaleista. Opinnaytetydn empiirinen osio on
koostettu keratyistd materiaaleista ja ne on litteroitu tekstimuotoon tassa opinnaytetydssa.
Aineiston keraamiseen on hyddynnetty havainnointia, seka muistiinpanoja erilaisissa tilan-
teissa ja keskusteluissa, joita yhtion toimintaan liittyvat keskeiset henkilot ovat keskenaan
kayneet. Aineiston kerddmisessa on kaytetty muistiinpanoja, pdytakirjoja ja keskustelu tal-
lenteita. Kaikissa tilanteissa keskustelun tallentaminen ei ole ollut soveliasta, joten naissa

tapauksissa on kaytetty kirjoitettuja muistiinpanoja.

Aineistoa on kertynyt kymmenia sivuja ja koko aineistoa on kaytetty taman opinnaytetyon
toteuttamiseen. Aineiston ja etenkin tallenteiden osalta on kaytetty tietynlaista suodatusta,
koska kaikki keskustelut eivat ole liittyneet millaan tavalla aiheeseen. Tallenteiden purka-
miseen on kaytetty kirjoittajan nakemysta priorisoimisen osalta ja mika on kehittamistyon
aiheen kannalta relevanttia. Tdma ratkaisu on johtunut tdysin kohdeyritykseen kytkdksissa
olevien henkildiden toiveesta ja nakemyksesta ja se on ollut heidan ja kirjoittajan mielesta
paras ratkaisu tata kehitysty6ta ajatellen. Haasteellista aineiston kerdamisessa on ollut kir-
joittajan sidonnaisuus kohdeyritykseen. Se on tuottanut hankaluutta siltéd osin, ettd haas-
teena on tullut toimia ikdan kuin ulkoisena tarkastelijana tietyissa tilanteissa, vaikka ky-
seessa on niin sanotusti sisapiirilainen. Pyrkimyksena on ollut toimia kohdeyrityksen osak-
kaana ja arvioimaan mahdollisimman hyvin strategiaprosessin aikana esiin tulleita asioita

neutraalista nakokulmasta.

Kehittamisprosessin aikana on kayty lukuisia keskusteluita kohdeyrityksen hallituksen ja-
senten, toimitusjohtajan, omistajien ja ulkoisten asiantuntijoiden kanssa. Tassa opinnayte-
tyon osiossa on tarkoituksena avata naita keskusteluita, joiden perusteella koko kehittamis-
kohde on ratkaistu ja sen tavoite saavutettu. Nama keskustelut ovat toimineet perustana

kohdeyrityksen uuden strategian maarittamisessad ja ovat olleet perusta koko
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opinnaytetyodlle. Kaikki materiaali on esitetty tassa osiossa, jotka on voitu tuoda julki tassa

opinnaytetyossa.

Strategiaprosessi on edennyt tiiviissa yhteistydssa kohdeyrityksen toimitusjohtajan kanssa.
Toimitusjohtaja on hyvin sitoutunut yhtién muutokseen ja tahtotila muutosta kohtaan on
suopea. Meidan on uudistuttava ja tiedettava, mita varten olemme olemassa, toteaa toimi-
tusjohtaja Matti Laaksonen strategiaprosessin alkuvaiheessa kaydyssa keskustelussa.
(Laaksonen 2020.) Keskustelimme hyvin paljon ndiden kahden vuoden aikana kohdeyrityk-
sen asioihin liittyen toimitusjohtajan kanssa kahden kesken. Kaytyja keskusteluita on kym-
menid aikavalilld 1.11.2019 — 1.2.2021. Erilaisia tapaamisia olemme pitaneet useita, toki
suurin osa naista tapaamisista on pidetty etana vallitsevasta maailman tilanteesta johtuen.
Kaiken kaikkiaan pyrkimyksessa naissa kyseisissa keskusteluissa toimitusjohtajan kanssa
oli tehda pohdintaa ja laaja-alaista tarkastelua kohdeyrityksesta. Koko prosessi on edennyt
toimitusjohtajan johdolla. Kohdeyrityksen hallitus on otettu mukaan alkuvalmistelujen ja ny-
kytilan maarityksen jalkeen. Hallitusten jasenten kanssa on kayty henkilokohtaisia keskus-
teluja prosessin aikana ja varsinaiset paatokset on tehty hallituksen kokouksessa, johon
jokaisen hallituksen jasenen kanssa on valmistauduttu henkilékohtaisesti ja kaikkien omat

nakemykset ja mielipiteet on kuultu.

Prosessin aikana on kayty keskusteluja kohdeyrityksen toimitusjohtajan ja eri osakkaiden
kesken. Keskusteluja on kayty kahden kesken, seka pienissa porukoissa. Paasaantdisesti
prosessiin osallistuivat kohdeyrityksen toimitusjohtaja ja kaksi osakasta, jotka omistavat
molemmat 15 % kohdeyrityksestda. Nama tahot ovat kayneet aktiivisesti keskusteluja koh-
deyrityksen tulevaisuuteen liittyen. Varsinaiset toimenpiteet ja paatdkset on tehty hallituk-
sen toimesta, jolloin keskusteluihin ja paatdksiin on osallistunut muutkin osakkaat. Opera-
tiivinen johto on ollut aktiivisemmassa roolissa varsinaisen strategiatydn suhteen ja hallitus
on tehnyt paatdkset operatiivisen johdon pohjustuksesta ja selonteon jalkeen, koska ope-

ratiivisilla henkilGilla on kaikista realistisen kuva ja kasitys liiketoiminnasta.

Kohdeyritys kdvi myds monia keskusteluja ulkoisten asiantuntijoiden kanssa. Tarkoitus oli
saada uusia ja tuoreita ajatuksia ja nakemyksia kohdeyrityksen toimihenkildille ja kaynnis-
tad muutosprosessia ulkopuolisella avustuksella. Taman kehittamistyon materiaali ja ai-
neisto on koostettu naista keskusteluista ja palavereista, joita on kayty kohdeyrityksen si-
salla eri henkildiden kesken, seka ulkopuolisen tahon kanssa kaydyista keskusteluista koko

prosessin aikana.
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6 Tulokset ja strategian rakentaminen

Taman kehittdmiskohteen prosessi, jossa maaritettiin kohdeyritykselle uusi strategia vuo-
sille 2021-2023 on kestanyt kokonaisuudessaan kaksi vuotta. Kohdeyritys aloitti muutok-
sen kovalla kulukuurilla vuonna 2019 ja sopeultti liiketoimintaansa tarkoituksenaan saada
liketoiminta jalleen kannattavasti. Tassa kohdeyritys onnistui hyvin ja kohdeyritys pystyi
tiputtamaan liiketoiminnan kuluja tilikauden 2019 aikana useita kymmenia tuhansia euroja
ja vuoden 2020 aikana lahes satatuhatta euroa. Kohdeyrityksen liikevaihto laski myds huo-
mattavasti, mutta yhtié onnistui palauttamaan liiketoiminnan kannattavaksi jo vuoden 2019
aikana ja tulos parani entisestaan vuoden 2020 tilinpaatoksen osalta, joka juuri valmistui
tatd opinnaytetyota viimeistellessani. Ensimmainen vaihe lilkketoiminnan muutoksesta on
siis kohdeyrityksen osalta saavutettu ja taltd pohjalta on lIahdetty rakentamaan tulevaisuu-
den suuntaa yhtidlle samanaikaisesti, kun rankkaa kulukuuria on viety lapi yhtion liiketoi-
minnassa. Muutos kohdeyrityksessa alkoi jo vuonna 2019 ja tdman muutoksen tarkoituk-
sena oli saada kohdeyritys keskittymaan olennaisesti ydinliikketoimintaansa ja sopeutta-
maan liiketoimintaan kohdeyritykselle sopivaksi. Tasta tilanteesta kohdeyritys alkoi pohjus-
tamaan uutta suuntaa paamaaratietoisesti ja tarkoituksena oli laatia selked reitti, jota pitkin

se lahtee kulkemaan.

Kohdeyrityksen hallituksen jasenet koostuvat yhtion omistajista, joista suurin osa ei liity
operatiiviseen toimintaan milldan tavalla. Taman takia on ollut erityisen tarkeaa, etta heille
on esitetty valmistelut ja perusteet paatoksenteolle kohdeyrityksen kannalta siten, etta toi-
menpiteet on kaytanndssa toteutettavia. On hyvin hankalaa toimia paattajana yhtiéssa, jos
ei ymmarra sita, miten ydinliiketoiminta toimii kdytannéssa. Tama aiheuttaa sen, etta ideat
ja uudet ehdotukset voivat lahted vaeltamaan sellaiseen suuntaan, jotka eivat ole kohdeyri-
tyksen ydinliiketoimintaa. Hallituksen on kuunneltava hyvin tarkasti sitd, miten operatiivinen
johto nakee kohdeyrityksen liiketoiminnan, jotta hallitus voi tehdd oikeita paatoksia koh-
deyrityksen kannalta. Yhtion ongelma on ollut se, etta liiketoiminta on ronsyillyt vahan joka
suuntaan, seka on visioitu kaikkea muutakin, mitka eivat liity ydinliiketoimintaan eli golfiin.
Tama ajatusmaailma oli yksi ensimmaisia asioita, jota halusimme muuttaa yhtiossa. Halli-
tustyoskentelysta ja paatoksenteosta oli tullut kohdeyrityksessa vuosien saatossa hyvin
haastavaa, koska kokoukset venyivat aivan liian pitkiksi ja kokousten yhteydessa kaytiin
perustavanlaatuista keskustelua operatiivisesta toiminnasta, koska hallituksen jasenilla ei
ollut kasitysta, miten asiat kaytanndssa toimivat. Kokousten tehokkuus ja kokouskaytanteet
olivat aivan hukassa ja tastad johtuen ei tehty selkeitd paatdksia, vaan kokoukset olivat

enemman keskustelua ja paatoksenteko jai myohemmaksi.
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6.1 Visio ja paamaara

Kehittamisprosessin aikana kohdeyritykselle on muodostunut selked kuva siita, mita koh-
deyritys haluaa tulevaisuudessa olla ja milla tavalla harjoittaa liiketoimintaa. Visio ja tulevai-
suuden paamaara ovat selkiintyneet koko ajan prosessin aikana. Tama oli 1ahtékohtana
sille ennen kuin voitiin alkaa maarittdmaan reittia, jota pitkin 1ahdetdan kulkemaan padmaa-
ratietoisesti. Loppuvuodesta 2019 kohdeyritys aloitti mukana LAB ammattikorkeakoulun ja
Lappeenrannan kaupungin yrityspalveluhankkeessa nimeltéd Business Mill, jonka tarkoituk-
sena on toimia ulkopuolisena tarkastelijana eri yhtididen liiketoimintaa silmalla pitéaen ja pyr-
kia herattamaan kohdeyritysten eri toimijoissa uusia nakemyksia ja ajatuksia siita, miten
yhtiota voisi kehittdd uuteen suuntaan. Business Mill on erdanlainen nykyajan mukainen
yrityshautomo, jonka tarkoituksena on toimia yritysten tukena niiden koko elinkaaren ajan.
Hankkeessa mukana olevia yhdistaa halu kasvaa ja hakea muutosta omaan liikketoimintaan.
(Business Mill 2020.) Nama keskustelut olivat alkusysays vision ja yhtion paamaaran aset-
tamisessa. Tapaamisissa lahdettiin liikkeelle nykytilanteen kartoituksesta, joka on tietysti
elintarkea asia uuden strategian maarittdmisessa. Tapaamisissa oli mukana opinnaytetydn
kirjoittajan lisaksi kohdeyrityksen toimitusjohtaja. Pyrkimyksena oli kuvata mahdollisimman
tarkasti yhtion nykytilanne ja ne ongelmat, joita kohdeyritys kohtasi liiketoiminnassaan. Koh-
deyritys sai erilaisia tehtavia naiden tapaamisten aikana, joiden tarkoitus oli pohtia mahdol-
lisimman syvallisesti yhtion nykyista liikketoimintaa, kartoittaa markkinoita ja mahdollisia uu-
sia lilketoimintamahdollisuuksia. Tapaamisia kertyi kaiken kaikkiaan kuusi vuosien 2019—
2020 aikana ja tapaamisten lisaksi kaytiin vuoropuhelua puhelimitse Business Mill edusta-
jan kanssa. Yhteistyd sujui mainiosti ja oli erittdin antoisaa kdyda keskustelua kohdeyrityk-
sen ulkopuolisen henkildn kanssa. Tama antoi kohdeyritykselle uusia ndkemyksia ja evaita
uuden suunnan maarittamiseen ja liiketoiminnan kehittamista ajatellen. Naiden Business
Mill tapaamisten pohjalta paasimme toimitusjohtajamme kanssa pohtimaan yhtién pddmaa-
raa, ja sita mitd Swingmakers Golf Oy haluaa olla tulevaisuudessa. Hyvin pian ensimmais-
ten tapaamisten jalkeen alkuvuodesta 2020 pidettiin osakkaiden kesken tapaamisia ja tar-
koituksena oli herattdd myds muiden omistajien ajatuksia ja nakemysta yhtion tulevaisuu-
den tahtotilasta. Hallituksen kokous jarjestettiin maaliskuussa 2020, jossa paatettiin yhtidlle
visio ja paamaara siitd, missa yhtio haluaa olla vuonna 2024. Taman pohjalta 1ahdettiin
kartoittamaan reittia sille, miten tdma paamaara saavutetaan ja jatkoimme ajatustyo6ta toi-
mitusjohtajan ja Business Mill edustajan kanssa. Viimeinen tapaaminen toistaiseksi Busi-
ness Mill:in kanssa oli huhtikuussa 2020. Todettiin etta tassa kohtaa oli hyva jatkaa kehi-

tysty6td oman porukan kesken ja Iahdettiin rakentamaan uutta strategiaa yhtidlle.
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Loppuvuoden 2019 aikana ja alkuvuodesta 2020 alettiin pohtimaan kriittisesti kohdeyrityk-

sen nykytilaa ja pyrittiin maarittdmaan mahdollisimman tarkasti eri tyokalujen avulla nykyti-
lannetta. Kadytimme avuksemme PVLL-nelikenttd tydkalua (kuva 10), joka toimii oivallisesti
nykytilanteen kartoittamiseen, kuten myos strategiakanvaasi. Naiden tyokalujen avulla saa-
tiin selkeampi kuva yhtion nykyisesta liiketoiminnasta ja tyokalujen avulla oli helpompi ha-

vaita niita liikketoiminnan osia, joihin haluttiin muutosta.

Poistetaan Lisataan

- Liiketoiminnan rajoitteita - palveluntarjontaa ja elamyksia

Kaikki mitka eivat ole

ydinliiketoimintaa

Vahennetaan Luodaan
- padomia sitovia toimintoja - unohtumattomia asiakaskokemuksia
- asiakkaan ostokynnysta - uusia liiketoimintatapoja

Kuva 10. Swingmakers Golf Oy: n PVLL-nelikentta.

Taman tydkalun avulla pystyttiin ndkemaan se, mita uutta yhtion tulee liiketoiminnassamme
luoda ja milld keinoin se pystyy tarjoamaan lisdarvoa asiakkaille. Esimerkkina vahennetaan
kohdassa paaomia sitovia toimintoja. Tama tarkoittaa sita, ettd kohdeyrityksen tulee suh-
teuttaa varasto liiketoimintaan sopivaksi ja optimoida varaston kiertonopeutta nykypaivan
mukaisesti. PVLL-nelikentan avulla yhtio ymmarsi myos sen, etta sen tulee keskittya entista
enemman ydinliiketoimintaan. Yhtié on hyvin spesifioitunut golfiin, joten ei ole mitadan syyta
alkaa pohtimaan uusia liiketoimintakokonaisuuksia golfin ulkopuolelta, vaan ennemmin pyr-
kia loytamaan uusia liiketoimintatapoja ja -malleja ydinliiketoiminnan ymparille. Mikali koh-
deyritys haluaisi laajentaa liiketoimintaansa golfin ulkopuolelle, niin sen ei kannata lahtea
sitad nykyisessad muodossa tekemaan, vaan jarkevampaa olisi perustaa kokonaan uusi yhtid,

jonka nimissa voisi lahtea pyorittamaan golfin ulkopuolista liiketoimintaa. Swingmakers Golf
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Oy on taysin omistautunut golfille ja yhtion slogan Devotion for golf, kuvastaa erinomaisesti

yhtion tarkoitusta. PVLL-nelikenttd on ollut hyvin keskeinen tydkalu kohdeyrityksen strate-
giaprosessin aikana ja sen perusteella on mahdollistettu 1ahtokohdat niille keskeisille toi-
mintatapamuutoksille, joita yhtion tulee tehd3, jotta se voi olla tulevaisuudessa sellainen

yhtio, jota he itse haluavat.
6.2 Strategia vuosille 2020-2023

Strategiaprosessi eteni toimitusjohtajan kanssa tydskennellen strategisen ajattelun ja suun-
nittelun kautta. Alkuvaiheessa tama oli pelkastaan opinnaytetyon kirjoittajan ja toimitusjoh-
tajan keskindinen asia. Tarkoituksena oli, etta pyritdan edistdmaan prosessia siihen pistee-
seen saakka valmiiksi, jotta voidaan kertoa kohdeyrityksen hallitukselle, etta ollaan raken-
tamassa uutta strategiaa ja suuntaa yhtidlle tuleville vuosille. Vasta ndiden alkuvalmistelu-
jen jalkeen esiteltiin asia muille hallituksen jasenille, ja siitd alkaen koko hallitus on ollut
mukana prosessissa. Strategiaprosessi eteni toimitusjohtajan ja kahden osakkaan johdolla.
Toimitusjohtajalla oli vetovastuu prosessin lapiviemisesta, mutta teimme kolmestaan tii-

viista yhteystyota prosessin aikana.

Aloitimme strategiaprosessin toimitusjohtaja Matti Laaksosen kanssa siita, ettd pyrimme
pohtimaan mahdollisimman monesta nakokulmasta kohdeyritysta ja sen nykyista liiketoi-
mintaa ja markkinoita, jossa yritys toimii. Kaytettiin noin 50 % kaikesta ajasta koko prosessin
aikana naihin strategiaprosessin alkuvaiheisiin koska todettiin, ettd meidan on tarkeinta ym-
martaa, miksi meidan tulee muuttua ja lahtee tekemaan jotain uutta kohdeyrityksen liiketoi-
minnassa. Miksi emme jatkaisi vaan samaan malliin, kuin tahankin asti, jos tama olisi sita,
mitéd haluamme tehda? Haluammeko jatkaa samaan malliin kuin tdhankin asti vai lahtea
rikkomaan rajoja liilketoiminnan ymparilta ja pyrkia luomaan jotain uutta? (Laaksonen 2020.)
Strategiaprosessin alkuvalmistelut ja ensimmaiset vaiheet veivat suurimman osan strate-
giaprosessiin kaytettavasta ajasta. Naiden ensimmaisten vaiheiden aikana kavimme kah-
denkeskisia keskusteluita kohdeyritykseen liittyen lukuisia. Tarkoituksena on pohtia koh-
deyrityksen lahihistoriaa ja nykyhetked mahdollisimman tarkasti ja kriittisesti, seka pyrkia
arvioimaan nykyistd markkina-asemaa ja analysoimaan markkinoita. Tama laaja pohdinta
tyd mahdollisti, sen ettd aloimme nakemaan asioita eri tavalla ja etenkin opimme tarkaste-
lemaan keskeisia asioita kriittiselld otteella. TAma avasi taysin uusia ndkdkulmia ja ajatuksia
kohdeyrityksen liiketoiminnan osalta ja pystyimme nakemaan lukuisia uusia mahdollisuuk-
sia, joita ei ollut aiemmin edes osattu ajatella. Oivalsimme sen, ettd kohdeyrityksella on
useita mahdollisuuksia kehittéda ydinliiketoimintaa ja muuttaa likketoimintatapoja nykyaikaa

vastaavaksi, seka luoda myos uusi toimintatapoja, jota ei ole aiemmin markkinoilla nahty.



44
Nailla asioilla kohdeyritys voi saavuttaa kilpailuetua markkinoilla eli soveltaa liiketoimin-

nassa sinisen meren strategia-ajatusta.

Taman oivallettuamme aloitimme naiden uusien mahdollisuuksien ja eri reittien ja toiminta-
tapojen etsimisen ja kartoittamisen hyvin innokkaasti, koska strategiaprosessi oli innostanut
meitd kaikkia ja osasimme ajatella laaja-alaisemmin asioita ja tarkastella uusia mahdolli-
suuksia, joita emme ollut aiemmin osanneet nahda kohdeyrityksen kannalta edes mahdol-
lisuuksiksi. Meidan tulee keksia uusia tapoja luoda kannattavaa lilkketoimintaa ydinosaami-
semme parissa. (Pousi 2020.) Ei ole mitaan jarkea jatkaa polkemista paikallaan tai pelkas-
taan saada liiketoiminta kannattavaksi leikkaamalla kuluja, niita ei voi leikata loputtomiin.

(Pousi 2020.) Tasta asetelmasta alkoi uuden strategian luominen kohdeyritykselle.

Uusi strategia kohdeyritykselle on syntynyt pitkan strategiaprosessin lopputuloksena. Ete-
nimme hyvin varovasti ja tarkkaavaisesti prosessin alkuvaiheessa. Tarkoituksena oli alusta
saakka se, etta nyt tehdaan syvallista analyysia yhtiosta ja kartoitetaan mahdollisimman
tarkasti nykyisen tilanteen ja sita kautta [ahdetaan rakentamaan systemaattisesti strategiaa
asetettujen padmaarien ja vision mukaisesti. Kaikki alkoi siita, etta pystyttiin riittavan kriitti-
sesti pohtimaan mika yhtié on nykyaan ja mitd se haluaa olla jatkossa. Talta pohjalta oli jo
luotu kohdeyritykselle uusi visio ja missio, seka kuvattu se, missa yhtié haluaa vuonna 2024.
Tama vuosi oli myds maaritetty siind mielessa kiinnepisteeksi, jotta silloin katsotaan uudes-
taan yhtion tilaa ja toimintaedellytyksia, kun on nahty ovatko nykyiset tavoitteet saavutettu.
Uusi strategia on syntynyt kohdeyritykselle loppuvuodesta 2020, jolloin se paketoitiin yh-
deksi "huoneen tauluksi” yksinkertaiseen muotoon hallituksen kokouksessa. Kohdeyritys
halusi, ettd missio, visio ja arvot on esitetty selkeasti yhdella sivulla ja, ettd samalta sivuilta
I6ytyy keskeiset askelmerkit (strategia) paamaaran saavuttamiseksi. Kohdeyritykselle oli
selvaa, ettd sen kokoisen yhtidn ei kannata lahtea tekemaan asioita liian monimutkaisesti
ja kuvaamaan strategiaa laajemmin kuin on tarvetta. Paaasia oli, ettad kaikille kohdeyrityk-
sen operatiivisille toimijoille, hallitukselle ja muille sidosryhmille nama asiat olivat selkeita ja
iskostettu kaiken toiminnan perustaksi. Kohdeyrityksen kaikki toiminta tahtaa naiden asioi-
den toteuttamiseen, jotka oli paatetty yhdessa ja ne esitettiin yksinkertaisesti yhdella sivulla
"huoneen tauluna”. Tasta hetkesta eteenpain kaikki olivat sitoutuneita paatettyyn reittiin ja
valintoihin, jotka tehtiin. Kaikki toiminta tahtaa taman jalkeen asioiden toteutumiseen paa-
tetyn tavoitteen mukaisesti. Tarkoitus on, ettd kohdeyrityksessa ollaan ylpeitd omasta teke-
misesta ja arvomme nakyvat jokapaivaisessa toiminnassa. Paivittdinen tekeminen korostuu
entisestaan ja tarkoituksena on valittaa strategian mukaista toimintaa asiakkaillemme ja si-

dosryhmille.
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7 Johtopaatokset

Prosessin aikana kohdeyrityksessa tapahtui paljon. Muutos alkoi jo vuonna 2019 merkitta-
valla toiminnan sopeuttamisella ja siitd alkoi myds uusi strategiaprosessi, joka kesti aina
alkuvuoteen 2021 saakka. Strategiaprosessin aikana kohdeyritys pohti hyvin syvallisesti
omaa identiteettidan ja liiketoiminnan tarkoitusperaa. Prosessi alkoi kriittiselld tarkastellulla
nykyista liiketoimintaa ja yhtiéta kohtaan. Koko prosessin aikana kohdeyritykselle kehkeytyi
monenlaisia nakemyksia sen liiketoiminnasta ja tarkoituksesta. Kohdeyrityksen tuli pohtia
hyvin tarkasti myos erilaisia vaihtoehtoja ja muita skenaarioita silta varalta, ettéd paatetty
reitti ja valinta ei toimi kaytannossa tai osoittautuu muuten huonoksi vaihtoehdoksi. Tassa
osiossa on kuvattu sita, miten strategiaprosessi toteutui kohdeyrityksessa ja minkalaisia eri
ajatuksia ja vaihtoehtoja nousi esiin prosessin aikana. Tarkoituksena on tuoda esiin nake-
mys siita, miten kohdeyritys onnistui kehittdmistehtavassaan ja olisiko se voinut toimia jo-

tenkin toisin prosessin aikana.
7.1  Yhteenveto

Opinnaytety6 onnistui tavoitteessaan sen tarkoituksen mukaisesti eli kohdeyritykselle luotiin
uusi strategia tuleville vuosille. Sen lisaksi kohdeyritys pystyi asettamaan itselleen selkeat
tavoitteet ja paamaarat, missa se haluaa olla vuonna 2024. Strategiaprosessi oli pitka ja
sita kaytiin perusteellisesti lapi alusta loppuun. Alkuvaiheessa prosessia kului selkeasti eni-
ten aikaa ja ajatusty6ta, prosessin loppuvaiheet etenivat huomattavasti nopeammin, kun
pohjatyd oli tehty huolella. Opinndytetydssa empiirinen osio linkittyi vahvasti teoriaan ja
strategiaprosessiin ja strategiseen ajatteluun liittyva kirjallisuus nousi keskiéon aiheen mu-
kaisesti. Kohdeyritys kaytti erilaisia strategiaan liittyvia tyokaluja hyvakseen ja voidaan to-
deta se, etta lukuisista tyokaluista oli hyotya kohdeyritykselle, jotta he onnistuivat tavoit-

teessaan.

Kohdeyritys on nyt uudella tiella kohti asetettuja paamaaria. Tassa mielessa opinnaytetyo
onnistui hyvin tarkoituksessaan. Kohdeyritys olisi joka tapauksessa ollut siina pisteessa,
ettd uudet tavoitteet ja padmaarat olivat paikallaan ja suunnitelma niiden saavuttamiseksi.
Tassa kehittamisprojektissa oli tarkoitus kuvata strategiaprosessin eri vaiheet ja kulku silta
osin ja miten paatdksenteko kohdeyrityksen sisélla tapahtui. Varsinainen lopputulos jatettiin
julkaisematta liikesalaisuuteen vedoten, mutta strategiaprosessi ja paatdksentekoprosessi
on kuvattu onnistuneesti ja selkeasti tdssd opinnaytetydssa. Kehittdmistyd onnistui koko-
naisuudessaan hyvin ja kohdeyritys on tyytyvainen saavutettuihin tuloksiin. Strategiapro-

sessi eteni noudattaen aika selkeasti teoreettista strategiaprosessia ja ennen kaikkea
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sinisen meren strategiaa. Kehittdmistyon aikana strategiaprosessin vaiheet linkittyivat toi-

siinsa, ja kohdeyritys kasitteli paria eri vaiheita ikdan kuin yhtena vaiheena. Strategiapro-
sessin aikana kohdeyritys palasi monesti takaisin edelliseen vaiheeseen, vaikka olivat jo
edenneet seuraavaan vaiheeseen prosessissa. Alkuvaiheisiin kaytettiin huomattavan pal-
jon aikaa ja vaivaa ja loppua kohti strategiaprosessi selkiintyi ja nain ollen paatdksenteko ja
pohdinta oli vaivattomampaa. Tama johtui siita, ettd kohdeyritys panosti huomattavan pal-
jon aikaa ja ajatusty6ta alkuvalmisteluihin ja nykytilanteen maarittdmiseen. Voinen itse olla
my0s tyytyvainen kokonaisuudessaan kohdeyrityksen toimintaan ja henkildstdn sitoutunei-
suuteen tata pitkaa ja hartaasi suoritettua strategiprosessia kohtaan. Jokainen kohdeyrityk-
sen jasen, etenkin operatiivisen puolen henkildstdsta osoitti innostuneisuutta ja suunnitel-
mallisuutta prosessin aikana. Ennen kaikkea heita kiinnostaa yhtion kehittdminen ja tulevai-

suus ja se, etta he haluavat olla osa tata kohdeyritysta.

7.2 Pohdinta

Prosessin aikana kohdeyrityksessa ehdittiin pohtimaan hyvin paljon erilaisia vaihtoehtoja ja
skenaarioita siita, miten he liiketoimintaansa harjoittavat nyt ja tulevaisuudessa. Yhtio on
pohtinut etenkin olemassaolon tarkoitusta ja sitd, mikd on heidan ydinosaamistansa. He
ovat pohtineet myds, etta pitaisikd heidan laajentaa liiketoimintamahdollisuuksia ydinosaa-
misensa eli golfin ulkopuolella. Haluaako kohdeyritys laajentaa toimintaansa, kuinka paljon
jo olemassa olevalla markkinalla. Haluavatko he laajentua alueellisesti muualle kuin Kaak-
kois-Suomen alueelle Suomen rajojen sisapuolella tai mahdollisesti ulkomaille. Vuonna
2020 yhti6 sai arvokasta tietoa liiketoimintamahdollisuuksista ja laajenemisesta Venajalle,
mutta vallitseva maailman tilanne koronaviruksen myota on vaikuttanut hyvin radikaalisti

taman kaltaisiin suunnitelmiin.

Kuitenkin on hyva muistaa, etta yhtio on supistanut liiketoimintaansa edellisen kahden vuo-
den aikana ja heidan liikevaihtonsa on laskenut lahes satatuhatta vuoden 2020 aikana,
mutta tulos parantunut I1ahes saman verran. Tdma antaa osviittaa siita, etta aina ei tarvitse
kasvattaa liikevaihtoa ja liiketoimintaa, jotta voi menestya kannattavasti. Tatéd asetelmaa
kohdeyritys on pohtinut hyvin paljon taman kehittdmismatkan aikana. Toki tarkoituksena on
kasvaa aina kun se on mahdollista, mutta kannattavuutta ei saa unohtaa! Todettakoon se,
etta kaikki pohdinta tyd on se sitten liittynyt suoranaisesti golfiin tai johonkin muuhun, mutta
kuitenkin kohdeyritykseen on ollut hyvasta ja herattanyt toimijoita koko prosessin aikana
ajattelemaan asioista eri tavalla. Tama on ollut kohdeyrityksen kannalta erittain hyodyllista,
koska heilla on nyt selkea ajatus mielessa ja suunta, jota kohti he kulkevat saavuttaakseen

padmaaransa.
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