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Lahes kaikkien yritysten tavoitteena on menestya. Menestymista on kuitenkin vai-
kea maaritelld yksiselitteisesti. Yritysjohtajien on myds vaikea paattda, mihin asi-
oihin tulisi panostaa, jotta parantaisi omia menestysmahdollisuuksiaan. Yritysten
menestystekijoiden 1oytdminen on siis ensiarvoisen tarkeda usealle yritykselle.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli 16ytaa ja kuvata yrityksen menestystekijat.
TyOssa peilataan tehdyistda asiantuntijahaastatteluista saatuja tietoja aiempaan
kansainvaliseen ja kotimaiseen kirjallisuuteen. Tavoitteena on tukea ja kehittaa
toimeksiantajayrityksen (Vapaa pudotus Oy) liiketoimintaa tuottamalla materiaa-
lia asian jatkoty0stoon, muun muassa asiantuntijajulkaisujen ja -puheenvuorojen
pitamiseen.

Harkinnanvaraisella eliittiotantamenetelmalld teemahaastatteluihin wvalittiin 15
suomalaista asiantuntijaa, joiden uskottiin omaavan tietoa yritysten menestysteki-
joistd. Haastatteluiden apuna kaytetyt kuusi johtoajatusta koostettiin aiheeseen
liittyvan kirjallisuuden ja muiden dokumenttien perusteella. Aineiston analyysi oli
padsaantoisesti teoriaohjaava, jossa teoria, kdytdnnon ilmioén kuvaus ja analyysi
kulkevat vuorovaikutuksessa.

Haastatteluiden pohjalta maarittyi 13 menestystekijaa, joille haettiin vahvistuksia
muista lahteistd. Menestyvan yrityksen tulee olla erittdin asiakasldhtoinen ja johta-
juuden tulee sopia vallitsevaan yrityskulttuuriin. Sisdinen tekemisen meininki,
avoin viestinta ja lean toimintamalli ovat my0s avainasemassa, mikali yritys haluaa
kehittya huippuunsa.

Asiasanat: menestyva yritys, asiakaslahtoisyys, johtajuus, yrityskulttuuri,
viestinti, lean



ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampere University of Applied Sciences
Master’s Degree Programme in Entrepreneurship and Business Competence

KORPI, JOHANNA:
Towards High Performance Organisation
13 Success Factors by Finnish Business Experts

Master’s thesis 73 pages, appendices 4 pages
May 2014

Almost every company wishes to be successful. However, success is hard to define.
Company directors do not know what they should focus on to enhance the compa-
ny’s possibilities to succeed. Finding out general success factors is very important
for many companies.

The purpose of this Master’s thesis was to find the success factors and to compare
the factors obtained through the interviews to the ones picked from national and
international literature. The main objective of this thesis was to support and de-
velop the business of Vapaa pudotus Oy by generating material for professional
publications and presentations.

Through carefully considered elite sampling, 15 Finnish business experts were
chosen to be theme interviewed. To be used as help for the theme interviews, six
guiding principles were constituted from the literature and other documents relat-
ed to business success. This thesis was primarily theory guided, as there is no pure
theory section but theory, description of the phenomena and analyses interact
within this thesis.

Through the theme interviews, 13 success factors were found. Reinforcement to
these success factors was searched from sources mentioned before. A successful
company should be very customer-oriented and have a management suitable for
the company culture. Internal drive, open communication and a lean operation
model also play a crucial role if a company wants to be a high performance organi-
sation.

Key words: successful company, customer-oriented, management,
company culture, communication, lean
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| JOHDANTO

Jokaisen perustetun yrityksen tavoitteena on menestya. Menestysta voidaan mita-
ta usealla eri tavalla riippuen siita, mitd halutaan korostaa. Menestyksen mittareita
ovat muun muassa liikevaihdon vuotuinen kasvu, omistaja-arvon kasvu (osakkei-
den arvon nousu), mutta my6s pehmedmmat mittarit kuten henkiléston hyvin-
vointi (muun muassa poissaolojen vahyys) jne. (de Waal 2005, 7). Mitataanpa me-
nestystd milld mittarilla tahansa, kaikki eivat vain onnistu - yrityksia lopetetaan,
yksikoita suljetaan. Mika sitten saa jotkut yritykset menestymaan? Mitka ovat niin
sanotut menestystekijat?

1.1. Tausta

Yritykset ovat yha suuremman ulkoisen seka sisdisen paineen alla ja etsivat vim-
matusti tekijoitd, jotka takaisivat menestymisen (de Waal 2005, 5-6). Aihetta on
tutkittu Suomessa rajallisesti, mutta kansainvalistd materiaalia 16ytyy melko run-
saasti. Tutkimustulosten vertailevuutta kuitenkin hankaloittaa se, ettd kaytetty
menestyksen mittaristo on hyvin erilainen tutkimuksesta riippuen eikd yhtenaista
nakemystd menestyvasta yrityksesta ole (de Waal 2005, 7).

Tama tyo perustuu pitkalti suomalaisiin asiantuntijahaastatteluihin. Ennen haas-
tattelujen tekoa perehdyttiin yritysten menestymista kasittelevaan kirjallisuuteen
ja aiheen kasittelyyn mediassa. Lahdeaineistona pyrittiin kayttdmaan uusinta tie-
toa, koska muutosvauhdin ollessa erittdain nopea, muun muassa kasitykset, trendit
seka yrityskenttd saattavat muuttua ja vanhentua yllattdvankin nopeasti. Taman
vuoksi suurin osa lahdeaineistosta on tuotettu vahintaan 2000-luvulla.

1.2. Tyon tavoite ja tarkoitus

"Kohti huippuunsa viritettya yritysta” -opinnaytetyolla on kolme ensisijaista tavoi-
tetta. (1.) Paatavoitteena on saada lisatietoa siitd, miksi jotkut yritykset menesty-
vat, ja jakamalla tata tietoa tuoda lisdarvoa tilaajayrityksen (Vapaa pudotus Oy)
asiakkaille. (2.) Yleishyodyllisena tavoitteena on jakaa konkreettista tietoa yrityk-
sen menestystekijoistd kaikille asiasta kiinnostuneille yrityksille ja yhteisoille.
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Naiden tietojen perusteella yritykset voivat tehda omia strategisia muutoksia, mi-
kali kokevat ne tarpeellisiksi. Tyon tavoite ei ole antaa yksilollisia vastauksia, vaan
enemmankin menestysaihioita, joista poimimalla omalle yritykselle sopivat palaset
voi parantaa yrityksensd menestysmahdollisuuksia. (3.) Kolmantena opinnéayte-
tyon tavoitteena on antaa Vapaa pudotus Oy:lle evditd mahdolliseen aiheen jatko-
tyostoon eli esimerkiksi e-kirjan ja/tai asiantuntija-artikkeleiden kirjoittamiseen
tai asiantuntijapuheenvuorojen pitamiseen.

Opinndytetyon tarkoitus on l6ytda ja kuvata yritysten menestystekijat. Haastatte-
luista saatuja tuloksia peilataan aiempiin kotimaisiin ja kansainvalisiin kirjallisiin
lahteisiin. Opinndytetyon tarkoituksena ei ole pyrkia ilmion eli yritysten menestys-
tekijoiden tilastolliseen yleistykseen tai todentaa aikaisempia tutkimustuloksia
oikeiksi tai vaariksi. Tutkimuksia ei siis ole tarkoitus suoranaisesti vertailla, silla
kdytetyt mittarit ovat liian erilaiset.

1.3. Ldhestymistapa ja tutkimusmenetelma

Opinnaytetyon lahestymistapa perustuu tapaustutkimukseen, silla se tuottaa par-
haiten tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmiosta sen todellisessa tilanteessa ja toi-
mintaymparistdssa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 52). Ojasalon ym. (2009,
52-53) mukaan tapaustutkimuksessa ei pyritd tilastolliseen yleistdmiseen, vaan
pyritddn tuottamaan syvallista tietoa tutkittavasta ilmiosta. Yksi tapaustutkimuk-
sen piirteistd on myods vertailu. Yrityksen menestyminen ndhdaan ilmiona, josta
pyritdan tdmdn opinndytetyon osalta kerddmaan syvallisempaa tietoa. Saatua tie-
toa peilataan olemassa olevaan ldhdeaineistoon seka tutkimustietoon.

Koska tutkittava aihe on melko abstrakti, pelkdstaan maarallisiin menetelmiin pe-
rustuva tutkimus olisi ollut epakdytannéllinen vaihtoehto. Opinnaytetyon tutki-
musmenetelmaksi valittiin laadullinen (kvalitatiivinen) tutkimus, jossa tutkittavia
on vahan. Tastd suppeasta maarastd, ennalta valituista tutkimuskohteista, on tar-
koitus saada paljon tietoa. Saadun tiedon avulla pyritddn ymmartamaan tutkitta-
vaa ilmiota paremmin ja kokonaisvaltaisemmin. Laadullisessa tutkimuksessa tutki-
ja on lahelld ja osallistuu prosessiin. Tutkimuksen luotettavuus perustuu tutki-
musprosessin tarkkaan kuvaukseen ja tutkijan tekemiin perusteltuihin tulkintoi-
hin. (Ojasalo ym. 2009, 93-94)

Aineiston analyysi oli padsaantoisesti teoriaohjaava, jossa analyysi ei perustu suo-
raan teoriaan, mutta kytkennat siihen ovat selkedsti ndahtavissa (Tuomi & Sarajarvi
2011, 96). Tyosta ei 1oydy puhdasta teoriaosuutta, vaan teoria, kdytdnnon ilmion
kuvaus ja analyysi kulkevat tydssa vuorovaikutuksessa (Ojasalo ym. 2009, 36).
Analyysissd on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta tarkoitus ei
ole testata teoriaa, vaan pikemminkin avata uusia ajatusuria (Tuomi ym. 2011, 97).
Ojasaloa ym. (2009, 36) mukaillen tydssa on kaytossa "oivalluttava-vetoketju” -
malli, jossa tietoperustan yhteys kdytantéon syntyy automaattisesti.
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1.4. Aineistonkeruumenetelmat

Tutkimusaineistoa hankittaessa piti huomioida muun muassa kaytettavissa oleva
rajallinen aika ja rahalliset resurssit. Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineis-
tonkeruumenetelmat ovat muun muassa haastattelu ja erilaisiin dokumentteihin
perustuva tieto (Ojasalo ym. 2009, 55; Tuomi ym. 2011, 71). Tassa kohdassa do-
kumenteiksi on valjasti maaritelty esimerkiksi kirjat, artikkelit, puheet, keskuste-
lut, raportit, blogit jne. Lopullisen analyysin perustaksi valittiin itse haastattele-
malla kerdtty aineisto, valmiit aineistot seka kirjallisuudesta ja yleisista lahteista
saatavilla oleva aineisto.

1.4.1. Kirjallisuuskatsaus ja johtoajatukset

Koko tyo aloitettiin tutustumalla yritysten menestysta kasitteleviin kotimaisiin
seka kansainvalisiin dokumentteihin (kirjat, artikkelit ym.). Pyrkimyksena oli pitaa
kaikki materiaali tuoreena eli suosittiin aineistoa, joka oli tuotettu 2000-luvulla.
Mukaan otettiin kuitenkin yksi vanhempikin teos, jotta voitaisiin nahda, ovatko
menestystekijat muuttuneet vuosien saatossa. Lahteitd valittaessa pyrittiin otta-
maan huomioon Kkirjoittaja ja timan uskottavuus seka luotettavuus. Tarpeen mu-
kaan kirjoittajasta haettiin taustatietoja. Koska kyseessa oli laadullinen tutkimus,
aiheesta etukateen keratty teoria-aineisto ei kuitenkaan ohjannut tyon etenemista
liian tiukasti, silla tarkoituksena oli tuottaa myos uutta tietoa yritysten menestys-
tekijoista (Ojasalo ym. 2009, 94).

Kirjallisuuskatsauksen perusteella yrityksen menestystekijat tiivistettiin alusta-
vasti kuuteen johtoajatukseen, jotka nimensd mukaisesti johdattelivat tehtyja tee-
mahaastatteluja eteenpain. Ndista johtoajatuksista lisad myohemmin luvussa 2.1.

1.4.2. Haastattelut

"Kohti huippuunsa viritettya yritysta” -opinnaytetyon analyysi nojaa pitkalti valit-
tujen asiantuntijahaastatteluiden varaan. Osa haastateltavista henkildistd edusti
menestyvaa yritystd, osa valittiin mukaan puhtaasti asiantuntijaroolissa. Ottaen
huomioon opinndytetyon laajuus seka ajalliset ja rahalliset resurssit, asiantunti-
joiksi valittiin harkinnanvaraisella eliittiotantamenetelmalld 15 suomalaista huip-
punimed, joiden uskottiin omaavan tietoa menestyvien yritysten salaisuuksista.
Eliittiotanta on erds harkinnanvaraisen aineiston keruun menetelms, jossa tutki-
muksen tiedonantajiksi valitaan vain henkil6t, joilta oletetaan saatavan parhaiten
tietoa tutkittavasta ilmidsta (Tuomi ym. 2011, 86).
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Valitut asiantuntijat olivat (aakkosjarjestyksessd)!:

Janne Ala-Sippola?
Fondia Oy
Poimintoja:
— Fondia Oy on lakiasiaintoimisto, joka haluaa muuttaa liikejuridiikan toimialaa
— Fondia Oy on valittu Suomen paras tyopaikka -listauksessa sijalle 3 (2012) - sa-
mana vuonna kansainvalisessa Great Place To Work -vertailussa sija 24

Anne Berner
Vallila Interior Oy
Poimintoja:
— Vallila Interiorin toimitusjohtaja vuodesta 1989
— Useita hallituspaikkoja, muun muassa Uusi lastensai-
raala 2017
— Vuoden Liikemies 2009 (Suomen Liikemies-Yhdistys)
— Business Woman of the Year 2006 (Veuve Clicquot)

Petteri Hakala
Fonecta Oy
Poimintoja:
— Hakala on toiminut yritysmyynnissa vuodesta 1989
— Kirjoittanut kirjan “"Myynninmurtajat” yhdessa Lalle
Michelssonin kanssa (julkaistu vuonna 2010)

Ilkka Halava
Prime FRONTIER Oy ja Future Works Oy
Poimintoja:
— Tulevaisuudentutkija
— Prime FRONTIER Oy:n ja Future Works Oy:n toimi-
tusjohtaja
— Halava on tyoskennellyt pitkdn uransa aikana yli 240
tyoyhteison apuna
— Vuosien 2011-2012 aikana puhe- ja valmennustilai-
suuksissa oli yli 50 000 kuulijaa

Samuli Korhonen
Restamax Oyj
Poimintoja:

— Restamax Oyj (perustettu 1996) on ravintola-alan kon-
serni, jolla on noin 60 ruoka- ja viihderavintolaa Suo-
messa

— Restamax Oyj valittu Vuoden yrittajaksi 2013 (Tam-
merkosken Yrittdjat)

— Restamax Oyj listautui porssiin ensimmaisend suoma-
laisena ravintola-alan yhtiéna vuonna 2013



Mikko Kuitunen
Vincit Oy
Poimintoja:

Vincit Oy (perustettu 2007) on ohjelmistokehityksen
asiantuntija

Lukuisia palkintoja, muun muassa Suomen paras tyo-
paikka -yleisen sarjan listauksessa sijalla 1 (2014),
Great Place To Work -listauksessa sijalla 37 (2013),
Vuoden tivi-yritys vuonna 2012 (Tietoviikko), Pirkan-
maan vahvin yritys vuonna 2012 (Suomen Asiakastieto

Oy)

Juhani Lehti
Tampereen Konepajat Oy
Poimintoja:

Nykyisessd muodossa sateenvarjoyhti6 Tampereen
Konepajat Oy on toiminut vuodesta 2011 ldhtien, jol-
loin se osti Riikonen Group Oy:n, Lehti Group Oy:n seka
Nisamon konepajan liiketoiminnan

Marko Parkkinen
Seedi Oy
Poimintoja:

Seedi Oy:n toimitusjohtaja

Parkkinen valittu mm. Vuoden tivi-vaikuttajaksi vuon-
na 2010

Useita hallituspaikkoja, muun muassa Gummerus Oy
Mukana muun muassa puolustusministeriéon asetta-
massa asevelvollisuustyoryhmassa

Alf Rehn

Abo Akademi, professori
Poimintoja:

Rehn on ollut kahdesti mukana Thinkers 50 -listan Guru Radar -poiminnoissa,
vuosina 2009 ja 2011 (Thinkers 50 -lista esittelee kulloinkin 50 maailman suurin-
ta bisnesajattelijaa ja listan yhteydessa julkaistava Guru Radar -lista puolestaan

nostaa esiin lupaavimpia nousevia nimia)

Toiminut vuodesta 2004 liiketaloustieteen professorina - yksi Suomen nuorim-

mista professoreista (2004 Rehn oli 32-vuotias)

Erikoisaloja muun muassa luovuus, kuluttajakiyttaytyminen seka tulevaisuuden

tutkimus

Jaakko Salminen

FIBAN

Poimintoja:

Finnish Business Angels Network (FIBAN) varapuheenjohtaja

Bisnesenkeli
Salminen on erikoistunut ohjelmistoalan yrityksiin

12|
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Anna Sorainen
Viestintd Ground Oy
Poimintoja:
— Viestintd Ground Oy:n toimitusjohtaja vuodesta 2005
— Toiminut muun muassa Suomen Olympiakomitean viestintdpaallikkona seka Kimi
Raikkosen PR-konsulttina
— 1990-luvulla YLE:n urheilutoimituksen ensimmainen naistoimittaja

Kari Tervonen
N2
Poimintoja:
— Markkinointiviestintdan, palvelumuotoiluun ja yritysidentiteettien suunnitteluun
erikoistuneen N2:n Roadmap Director vuodesta 2011
— Tervonen on toiminut muun muassa johtavana tutkijana tydnantajamielikuvatut-
kimuksessa 2012
— Tervonen puhuu muun muassa perinteisen myyntimiehen kuolemasta

Janne Viinikkala
Leanware Oy
Poimintoja:
— Leanware Oy:n toimitusjohtaja
— Janne Viinikkala on palkittu muun muassa Tampereen Vuoden Yrittdjana 2013
seka saanut Vuoden Nuori johtaja -kunniamaininnan
— Leanware Oy on saanut kunniamaininnan Vuoden Ty6nantajana 2012

Marko Viljanen
JM Tieto Oy
Poimintoja:
— JM Tieto Oy:n toimitusjohtaja
— JM Tieto Oy (perustettu 1996) on erikoistunut asiakasyritystensd myynnin lisda-
miseen
— JM Tieto Oy on palkittu Menestyja 2013 (Kauppalehti)

Kim Viisdnen
Blancco Oy
Poimintoja:
— Blancco Oy:n toimitusjohtaja
— Blancco Oy (perustettu 2007) on erikoistunut tiedonhavitysratkaisuihin
— 16 kansainvalista toimipistettd, padmaja Joensuussa (myyty kevaalla 2014 britti-
ldiselle Regeneris PLC:lle)
— Blancco Oy on palkittu Menestyja 2012 (Kauppalehti)
— Kim Vaisdnen on valittu Entrepreneur of the Year 2012 (Ernst & Young)

Kaikki haastattelut suoritettiin aikavalilla 12.6.-5.11.2013.

Haastattelussa on tiarkeda saada mahdollisimman paljon syvallista tietoa halutusta
aiheesta (Ojasalo ym. 2009, 95; Tuomi ym. 2011, 73) eli tassa tapauksessa suoma-
laisten yritysten menestystekijoistd. Haastattelu oli erinomainen keino kerata ai-
heesta tietoa, koska opinnaytetyolla haluttiin tuoda esille menestyvia yksiloita ja
heiddn subjektiivisia ndkemyksia yritysten menestystekijoista (Ojasalo ym. 2009, 95).
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Kaikille tutkimukseen osallistuville kerrottiin etukateen, misti tutkimuksessa oli
kyse ja mihin he lupautuvat. Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista. Haas-
tattelut pyrittiin pitdimadn mahdollisimman lyhyina ja ytimekkdina kunnioituksena
asiantuntijoiden uhraamalle ajalle. Haastateltavilta pyydettiin lupa nimen kayt-
toon, joten yhtaan haastattelua ei tarvinnut kasitella anonyymisti. Kaikki haastatte-
lut nauhoitettiin ja nauhat litteroitiin seka koodattiin.

Tarkkoja kysymyslistoja ei laadittu, silla kyseessa oli teemahaastattelu. Teema-
haastattelussa edetddn etukateen valittujen teemojen mukaisesti ja niihin liittyvien
tarkentavien kysymysten varassa. Ajatuksena on, etta saadaan haastateltavan tul-
kintoja tutkittavasta aiheesta. (Tuomi ym. 2011, 75) Teemahaastatteluun paadyt-
tiin siksi, ettd taysin strukturoitu lomakehaastattelu rajoittaisi liiaksi seka haasta-
teltavia ettd haastattelijaa. Puolistrukturoitu teemahaastattelu sopii tilanteeseen,
jossa ei tdysin tunneta tutkimuksen kohdetta eikd haluta liiaksi ohjata vastaajia
(Ojasalo ym. 2009, 41). Haastattelujen avuksi koostettiin kirjallisuuskatsauksen
perusteella kuusi johtoajatusta (teemaa), joiden ymparilla haastattelu tapahtui
(johtoajatuksista tarkemmin luvussa 2.1). Nain ollen kyseessa ei myodskaan ollut
tdysin avoin haastattelu. Jokainen haastattelu aloitettiin kysymalld mitd haastatel-
tavalle merkitsee menestyva yritys ja jokainen haastattelu lopetettiin kysymalla
haastateltavalta yhtd neuvoa, jonka hadn antaisi yritykselle toisin tekemiseen. Heitd
pyydettiin my6s nimeamddn omasta mielestddan kolme suomalaista menestyvaa
yritystd. Nama kolme olivat ainoat ennalta paatetyt kysymykset.

Haastattelijoina toimivat tilaajayrityksen Tiina Lindberg ja Johanna Raiskio yhdes-
sd ja erikseen seka opinndytetyon tekija Johanna Korpi yksin. Vapaa pudotus Oy:lle
haastattelut toimivat samalla asiakaskdynteina ja verkoston laajentamisena.

1.5. Aineiston rajaaminen ja analyysimenetelmit

Opinndytetyon merkittavin kysymys oli "Mitka ovat yrityksen menestystekijat?”
Kysymys sindnsd on laaja eikd rajaa mitddn asiaa automaattisesti pois. Taman
vuoksi aineistoa ei myoskaan rajattu aluksi oikeastaan lainkaan. Tapaustutkimuk-
selle onkin tyypillista, ettd kehittamiskohde tarkentuu tutkimuksen edetessa (Oja-
salo ym. 2009, 54). Tarvittavia rajauksia tehtiin haastatteluaineiston analysoinnin
yhteydessd, jolloin haastattelujen perusteella korostuneet asiat otettiin tarkem-
paan analysointiin. Tdssa kohtaa vidhempiarvoiset asiat rajattiin pois. Tyossa kay-
tettiin apuna Tuomen ym. (2011, 91-92) mukailemaa laadullisen tutkimuksen ana-
lyysin etenemisen vaiheistusta:

1. Tee vahva paatos, mika aineistossa kiinnostaa

2. Kay aineistolapi, erota ja merkitse ne asiat, jotka sisaltyvat kiinnostukseesi
- rajaa kaikki muu pois tutkimuksesta

3. Keraa merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta - luokittele, tee-
moita tai tyypittele aineisto

4. Kirjoita yhteenveto.
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Tutkimuksen alussa maariteltiin, ettd tutkittavasta materiaalista etsitdan yhtenai-
sia menetystekijoitd. Tunnustettiin myos se tosiasia, ettd aineisto on ajallisten ja
rahallisten resurssien puutteessa melko rajallinen, joten analyysivaiheessa ei ollut
mielekasta ldhtea kvantifioimaan aineistoa. My6s Tuomen ym. (2011, 121) mieles-
td pienten aineistojen kvantifioiminen ei tuo tutkimustuloksiin lisitietoja tai eri-
laista ndkokulmaa.

1.5.1. Litterointi

Koska tutkimuksessa analyysin kohteena ei ollut kieli tai kielen kdytto, haastatte-
lunauhoja ei litteroitu sanatarkasti. Tarkeinta oli saada kirjattua yl6és kaikki ajatuk-
set. Litteroinnista jatettiin pois suuri osa tdytesanoista, kuten "niinku”, "tota” seka
kaikki epdmaaraiset muminat. Litteroinnissa ei my6skaan keskitytty asioihin, jotka
eivat liittyneet tutkittavaan aiheeseen (esimerkiksi keskustelu tapahtumista ja nii-
den puhujista). Mikali opinndytetydssa kaytettiin suoraa sitaattia, kuunneltiin ky-
seinen kohta uudestaan ja varmistettiin, etta teksti tulee oikein.

Haastattelumateriaalia kertyi yhteensa noin yhdeksan tuntia. Tastd materiaalista
tuli litteroitua tekstia yhteensa noin 95 sivua.

1.5.2.  Aineiston sisillonanalyysi

Litteroidun aineiston sisdllonanalyysi voidaan jakaa karkeasti kolmivaiheiseen
prosessiin: 1) aineiston pelkistdminen, 2) aineiston ryhmittely ja 3) teoreettisten
kasitteiden luominen (Tuomi ym. 2011, 108).

1) Aineiston pelkistiminen

Litteroinnin jalkeen kaikki tekstit tulostettiin ja haastatteluaineisto numeroitiin
1-15. Tassa tyossa aineistoa ensin pelkistettiin eli etsittiin tutkimustehtavan oh-
jaamana olennaisia ilmauksia ja lauseita, jotka korvamerkittiin alleviivaamalla se-
ka jarjestysnumerolla.

2) Aineiston ryhmittely

Kun koko materiaali oli kertaalleen kayty lapi edella mainitulla tavalla, ryhdyttiin
korostetuista asioista etsimaan samankaltaisuuksia ja ryhmittelemdan niitd. Ryh-
mittelyssa kaytettiin apuna Excel-taulukkoa. Ryhmaa kuvaava nimi Kirjoitettiin
sarakkeen ylimmadlle riville ja jokainen yksittdinen lause Kkirjoitettiin erikseen
omiin soluihinsa allekkain. Solut numeroitiin asiantuntijannumerolla 1-15 seka
kommenttijarjestysnumerolla (esimerkiksi 4.35, jossa 4 = asiantuntijan numero ja
35 = litteroidun aineiston 35. korostettu kommentti). Numerointi toimi apuna siinad
vaiheessa, kun ryhmiteltya aineistoa kirjoitettiin auki. Numeron perusteella tiedet-
tiin kenen sanomisesta on kyse seka suurin piirtein missa kohtaa aineistoa sanottu
kommentti on, mikali se halutaan suoraksi sitaatiksi ja haastattelu olisi kuunnelta-
va tarkemmin uudelleen. Ensimmaisella ryhmittelykerralla 16ytyi 31 ryhmaa.

Taman jalkeen koko materiaali kdytiin vield uudelleen lapi ja etsittiin lisda merki-
tyksellisid kommentteja, jotka olivat mahdollisesti jadneet ensimmadiselld kerralla
huomaamatta. Namakin lauseet korostettiin sekd numeroitiin ja lisattiin edella
mainittuihin 31 ryhmaan.
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3) Teoreettisten kasitteiden luominen

Lopuksi ryhmittelyistd muodostettiin kokoavia kasitteita eli tdssa tapauksessa yri-
tysten menestystekijoitd. Koska ryhmia syntyi aluksi iso mdara, pyrittiin niita en-
sin tiivistdmaan ja yhdistelemdan eli kdytiin uudestaan lapi kohdat 1-2 esiryhmi-
tellyn aineiston osalta. Taman jdlkeen paadyttiin ensin 26 ryhmaan, joista poistet-
tiin vield lopullisesti kaksi ryhmaa, joiden ei uskottu olevan merkityksellisia me-
nestystekijoitd. Nama 24 ryhmaa pyrittiin edelleen tiivistamaan ryhmittelemalla ja
ndin loytyivat lopulliset 13 menestystekijad. Menestystekijoista koostettu porras-
kuvio esitelladn myohemmin luvussa 4.

Tarkempi kuva ryhmitellystd aineistosta (Liite 1) ja teoreettisten kasitteiden luo-
misesta on liitteena (Liite 2).

1.6. Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia on vaikeampi arvioida kuin
madrallisen tutkimuksen. Tama perustuu siihen, ettd mainitut luotettavuuskasit-
teet perustuvat oletukseen yhdesta konkreettisesta todellisuudesta, jota perintei-
sesti maarallisessa tutkimuksessa tavoitellaan. (Tuomi ym. 2011, 136) Validiteetil-
la tarkoitetaan laadullisessa tutkimuksessa lahinna uskottavuutta ja vakuuttavuut-
ta, reliabiliteetilla luotettavuutta. Luotettavuutta voidaan lisdta muun muassa Kir-
joittamalla auki tekstien analysointia ja kategorisointia, perustelemalla analyysit,
nauhoittamalla haastattelut jne. (Ojasalo ym. 2009, 94) Tassa opinnaytetyossa kay-
tettiin myos tutkijatriangulaatiota eli useampi henkilo teki haastatteluja ja luki
haastatteluaineiston lapi tehden omia johtopaatoksia (Ojasalo ym. 2009, 94). Tie-
teellisen ilmaisun kannalta on suotavaa perustella tehtyja valintoja, mutta valinto-
jen purkamista ei voi tehda loputtomiin, vaan jossain kohden lukijan tulee vain
uskoa ja luottaa tehtyihin paatoksiin (Tuomi ym. 2011, 67).

Hyvaan tieteelliseen kiaytantéon kuuluu muun muassa tiedeyhteison tunnustamien
toimintatapojen noudattaminen, rehellisyys ja tulosten tallentaminen. Eettiseen
tutkimukseen sovelletaan tieteellisen tutkimuksen mukaisia tiedonhankinta- ja
arviointimenetelmia ja otetaan huomioon muiden tutkijoiden ty6 ja saavutukset
asianmukaisella tavalla. (Tuomi ym. 2011, 132) Nama kaikki asiat on huomioitu
taman opinndytetyon tekemisessa.
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1.7. Vapaa pudotus Oy

Opinndytetyon tilaajana
toimi vuonna 2009 perus-
tettu tamperelainen yritys-
valmennustoimisto Vapaa
pudotus Oy (jatkossa Vapaa
pudotus). Vapaa pudotuk-
sen omistavat Tiina Lind-
berg ja Johanna Raiskio,
jotka molemmat toimivat
yrityksessd valmentajina.

Yritysvalmennuksen kentta
Suomessa on laaja ja kirja-
va. Koulutusta ja koulutus-
palveluja sekd konsultoin-
tia tarjoavia yrityksid on
Suomessa noin 20 000 (Yri-
tys- ja yhteisotietojarjes- J—/
telmdn rekisteri, 2013). Ala vﬂpunpudOtus
houkuttelee varmasti useita

aloittavia yrittdjia, silla ai-

noa, mita aluksi oikeastaan

tarvitset, on itsesi. Aloituskustannukset voivat jaada pieniksi, mutta alan kilpailuti-
lanne saattaa runnoa aloittavan yrittdjan jalkoihinsa jo ensimetreilla. Tarkeinta on
erikoistuminen ja hyva maine - tdysin tyhjdsta on hankala aloittaa.

.
. i I
2l
* oy

Tiina Lindberg Johanna Raiskio

Vapaan pudotuksen intohimona on uudistuminen. Se jarjestaa aloittaville yrittdjille
kaupallistamistaitoja kehittavid innovaatioleireja seka toimiville yrityksille korkea-
tehoisia ja uusia ndakokulmia avaavia innovaatiokilpailuja, -tyopajoja ja -peleja
muun muassa omaa Canvasia hyvaksikdyttden (kuva 1). Lisdksi Vapaa pudotus
fasilitoi omalaatuisella ja lennokkaalla tyylilla julkisten organisaatioiden, yritysten
ja yhdistysten muutostydpajoja. Uusimpia aluevaltauksia ovat verkkopohjaiset
kurssit. Vapaa pudotuksen missio on vieda asiakkaiden ideoita nopeasti kaytan-
toon. (Vapaa pudotus 2014)

Vapaa pudotus tunnetaan vahvasta pedagogisesta osaamisesta, rohkeudesta vieda
asiakas epdmukavuusalueelle ja iloisesta otteesta kaikkeen tekemiseen. Tiinalla ja
Johannalla on vahva luottamus ihmisten ja yritysten kykyyn saada aikaa menestys-
tarinoita. Asiakastieto Oy on rankannut Vapaa pudotuksen Suomen vahvimmat
2012 -yritykseksi. (Vapaa pudotus 2014)

Koska Vapaa pudotus toimii pienilla resursseilla, on erityisen tarkead, etta toimin-
ta on ketterdd, tehokasta ja niin sanotusti ajan hermolla. Asiakkaita on pienelle
yritykselle riittavasti, mutta kunnianhimo puskee yrittajia kasvattamaan liiketoi-
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mintaansa ja asiakaskuntaansa jatkuvasti. Asiakkuudet koetaan erittdin tarkeiksi ja
asiakkaille toimitettava lisdarvo koko prosessin ajan on yksi avainasioista. Tata
lisdarvon tuottamista halutaan kuitenkin entisestaan parantaa, jonka vuoksi Vapaa
pudotus on kiinnostunut yritysten menestystekijoistd ja myos niiden viestittami-
sestd sekd valmentamisesta asiakkailleen.

C ANVAQ ;7‘/ annm ?udotus
!H*i - 5@9%._#‘5::4 8 0,

PR gieT] =
o LAy, DAY A ANAT

ASIAKRAS # K EPAREILY
SEGM‘?—!‘#"T- ASIAKEAAN EILTRILETY
ONGELMA

ANCAINTAMALLI FUSTANNUSRARENNE

Kuva 1: Liiketoimintamallin kehittdmiseen tarkoitettu Canvas by Vapaa pudotus.
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2 MENESTYMISEN
KAAVOJA MEILTA JA
MUUALTA

Menestyminen yritysmaailmassa ei ole itsestddnselvyys. Se vaatii hyvia ideoita,
jarkevaa johtamista, oikeita ihmisia ja ripauksen hyvaa tuuria.

Menestyminen voidaan madritelld monella tavalla. Perinteisesti menestyminen
yhdistetdan voittojen tuottamiseen, mutta nykydan menestymistd mitataan paljon
myos tyotyytyvaisyydelld, asiakastyytyvaisyydella jne. Joku pienyrittdja voi olla
omasta mielestddn menestynyt, jos han saa omalla tydlladn niin sanotusti tuotua
leivan poytdan ja lisdksi viihtyy erinomaisesti tydssdaan (Tervonen 2013). Tassa
tyossa menestyminen nihdaan laaja-alaisena kasitteend, joka kasittda muun muas-
sa kaikki edella mainitut kriteerit.

Yritysten menestymistd on tutkittu maailmalla melko paljon. Tutkijat puhuvat
usein samoista asioista hieman eri termeilla. Tasta syysta on surullista huomata,
ettd vaikka menestymisen mahdollistavia keinoja on ollut pitkdan tarjolla, moni
yritys epdonnistuu silti yrityksessdan toimia edes kohtuullisella tasolla. Herda ky-
symys, ovatko johtajat tai yrittidjat lahteneet toimintaan mukaan tekematta koti-
laksyjaan? Vaivaako johtajia "kylld mind osaan, en tarvitse kayttoohjeita” -
syndrooma? Vai painotetaanko meille jo koulussa vaaria asioita? Voidaanko myos
sanoa, ettd kaikista ei vain ole johtajiksi ja ndma vaarauskoiset vetavat yrityksia
alas kilpavauhtia?

Seuraavassa on kuvattu julkaisujdrjestyksessa muutamien tutkijoiden tuloksia ja
nakemyksid yritysten menestystekijoistd. Muun muassa ndista teoksista koottiin
haastatteluissa apuna olleet johtoajatukset, jotka esitelladn kohdassa 2.1.
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Delivering Happiness (Tony Hsieh, 2011) ‘?{r -
"Delivering Happiness” on Zappos-nimisen amerikkalaisen N/ —_

. s . il A Y
e-kaupan menestykseen pohjautuva niin sanottu omaeld- ?&«:\g&:\ess
ménkerta. Kirja kertoo siitd, kuinka Tony Hsieh paatyi Zap- | &\ ooceman
poksen toimitusjohtajaksi, ja kuinka kassavirran kanssa \ mm
kamppaileva yritys nousi hurjaan menestykseen seuraavien et il
kymmenen arvon johdattamana (vapaasti suomennettuna): lappu%%

. Anna asiakkaille WOW-eldmyksii i

1
2. Vastaanota ja kannusta muutokseen

3. Luo hauskuutta ja hieman myd6s hélmoilya

4. Ole seikkailunhaluinen, luova ja pida mieli avoimena
5. Tavoittele kasvua ja oppimista

6. Luo viestinnan avulla avoin ja rehellinen ilmapiiri

7

8

9

1

. Rakenna positiivinen ja perhehenkinen tiimi
. Tee enemmadn vihemmalla

. Ole intohimoinen ja paittavdinen

0. Ole noyra

Viisas yritys - 11 askelta menestykseen (Matti Vilkku-
maa, 2007)

OTL, KTM Matti Vilkkumaa toimii sekd liikkeenjohdon
konsulttina etta yrittdjien valmentajana. "Viisas yritys - 11
askelta menestykseen” on tehty oppaaksi aloittaville yri-
tyksille menestysmahdollisuuksien parantamiseen. Teos ei
perustu mihinkdan tiettyyn tutkimukseen, vaan oletetta- 1 3
vasti Kkirjoittajan henkilokohtaiseen kokemukseen. Vilk- Viisas yritys
kumaa tdhdentdd, ettd kyseessd ovat askelmat eli ensim- s =
madinen pitaa hallita ennen kuin voi siirtya seuraavalle.

11 askelia 1

Kehita filosofia

Varmista toimintakyky

Aseta tavoitteet ja paamaarat
Selvitd missa olet

Laadi toimintasuunnitelma
Madrittele johtaminen
Ratkaise tarkeysjarjestys
Ymmarra ja tule ymmarretyksi
9. Hyddynna yhteisvoimaa

10. Toteuta sisdinen viestinta

11. Pida arvolupaus

PN W

"Viisas yritys - 11 askelta menestykseen” -kirjan lisdksi Vilkkumaa on julkaissut
muun muassa Talouden apuvélineet johdolle (2005), Toimitusjohtaja - oikeudet,
vastuut & velvollisuudet (2009), Yrityksen menestyksen mittarit (2010), Kansan-
taloutta kansalaisille (2011) ja Yrityksen osinko-opas (2012).
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The Foundations of Nirvana - The Characteristics of a
High Performance Organisation (André de Waal, 2005)

André de Waal on koostanut raporttiinsa 91 eri tutkimuk-
sen tulokset, joissa kasitellddan yritysten menestystekijoita.
Tutkimuksista suurin osa oli tehty 1990-2000-luvuilla.
André de Waal ja kaksi muuta tutkijaa ldysivat useita eri
menestystekijoitd, mutta kelpuuttivat lopulliseen listauk-
seen sellaiset tekijat, jotka saivat painoarvon 50+ de Waalin
omaa laskentakaavaa apuna kayttden. Lopullisessa listassa
oli kahdeksan kategoriaa ja yhteensa 40 menestystekijda.
Seuraavat 13 ovat sellaisia tekijoita (vapaasti suomennet-
tuna, suuruusjarjestyksessa), jotka saivat painoarvon 100+:

Pyri jatkuvasti lisddmaan asiakkaiden kokemaa arvoa (196)

Anna ihmisille valtaa ja vapautta tehda paatoksia ja toimia (182)

Luo oppiva organisaatio (165)

Rakenna hyva ja oikeudenmukainen jarjestelma ihmisten palkitsemiseen ja

ylentdmiseen (158)

Ylldpida ja vahvista ihmisten valista luottamusta kaikilla organisaatiotasoil-

la (148)

Yksinkertaista ja paranna kaikkia organisatorisia prosesseja (147)

Ole oikeudenmukainen ja johda esimerkillisesti (130)

Sailyta hyvat suhteet pitkalld aikavalilla kaikkiin sidosryhmiin (123)

Mittaa asioita, joilla on merkitysta (115)

0 Viesti kaikille taloudellista ja ei-taloudellista tietoa aikaansaadaksesi kehi-

tysta (103)

11. Houkuttele erinomaisia ihmisig, joilla on oikea asenne ja jotka sopivat yri-
tyskulttuuriin (102)

12. Innovoi jatkuvasti tuotteita, prosesseja ja palveluja (101)

13. Seuraa jatkuvasti kilpailuymparistda ja ryhdy riittaviin vastatoimenpiteisiin

(100)

BN

U

S 0@ N

Hyviistd paras - miksi jotkut yritykset menestyviit ja toi-
set eivdt (Jim Collins, 2001)

Jim Collins on amerikkalainen konsultti ja luennoitsija, joka
on erikoistunut yritysten kestavyyteen ja kasvuun. "Hyvasta
paras” -kirjan pohjalla on tutkimus, jossa etsittiin yrityksia,
joiden tulos oli parantunut hyvastad parhaaksi, ja joka oli
sdilynyt huipulla vahintddn 15 vuotta. Naitd yrityksia ver-
rattiin verokkiryhmdin ja lopulta pyrittiin selvittdmaan,
mika erotti ndma ryhmat toisistaan. Alla kirjan kiteytys yri-
tysten hyvasta parhaaksi mallista:

Viidennen tason johtajuus

Ensin ihmiset... sitten asiat
Julmien tosiasioiden kohtaaminen
Siilikonseptin kehittdminen
Kurinalaisuuden kulttuuri
Tekniikka vauhdittajana

SRR
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Jim Collins on julkaissut muun muassa seuraavat maailmalla mainetta keranneet
teokset: Build to Last (1994), How the Mighty Fall (2009) ja Great by Choice
(2011).

Menestyksen profiileja (Thomas ]. Peters & Robert H.
Waterman Jr. 1983)

Peters ja Waterman Jr. toteuttivat ryhmansa kanssa perus-
teellisen tutkimuksen 75 korkealle arvostetusta amerikka-
laisesta ja eurooppalaisesta yrityksesta vuosien 1979-
1980 aikana. Noin puolet 75 yrityksestd haastateltiin sy-
vallisesti, toinen puoli tutkittiin ensin toissijaisia kanavia
kayttden (lehtiartikkelit, vuosikertomukset ym. 25 vuoden
ajalta). Myohemmin myds jalkimmadisestd puoliskosta noin
20 yritysta syvahaastateltiin. Pitkallisen tutkimustyon tu-

: . - Thormas I feters and
loksena Peters ja Waterman Jr. huomasivat, ettd menes- K,[;e,ﬁﬁ,.1_m)m;m,_},;

tyminen ei vaatinut huippualykkyyttd tai poppakonsteja.
Menestyminen vaati ainoastaan perusasioiden hyvaa hal-
lintaa, asiakkaiden hyvaa palvelua seka ennen kaikkea tyontekijoiden arvostamista
ja kuuntelemista. Tutkimuksen myo6ta esiin nousivat kahdeksan menestyksekkaita
ja uudistumiskykyisia yrityksia luonnehtivaa ominaisuutta:

— Toimintahakuisuus

— Asiakaslaheisyys

— Itsendisyys ja yrittajyys

— Tuottavuuden kohottaminen ihmisten avulla

— Kaytdnnon laheisyys ja arvojen kunnioittaminen
— Lestissaan pysyminen

— Yksinkertaiset muodot, vahdn johtajia

— Tiukkuus ja valjyys samaan aikaan

Peters ja Waterman Jr. eivat madritelleet missa jarjestyksessa edelld mainitut asiat
tulisi hallita tai milla painoarvolla.

2.1. Johtoajatukset

Nopealla silmdykselld huomaa, ettd kaikki edellda kuvatut "menestyskaavat” kayt-
tavat suhteellisen paljon samoja ainesosia, vaikka niistd onkin puhuttu hieman
erilaisilla termeilla. Toki on huomioitava, ettd esimerkiksi de Waalin raportti pitaa
sisdlladn muun muassa Petersin ja Waterman Jr:n seka Collinsin tutkimukset.

Edelld mainituista teoksista sekd monista muista lahteistd koottujen tietojen ja
omien kokemusten perusteella haastatteluja varten koottiin kuusi johtoajatusta.
Johtoajatukset olivat tekijoitd, joita useat lahteet pitivat tarkeind menestymisen
kannalta. Johtoajatuksia ei koostettu koodaamalla tai kirjallisesti analysoimalla eri
lahteita.
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Johtoajatuksiksi muodostuivat seuraavat kuusi ajatusta:

Muuttuva johtaja - Menestyvdn yrityksen johtamisessa korostuvat valmen-
tamisen ja fasilitoinnin taidot - johtaja on todellinen kameleontti, tarvittaes-
sa vahva ja toisaalta néyrd

Osaamisen fokusointi - Menestyvdssd yrityksessd on oikeat ihmiset oikeilla
paikoilla - talenttikin tydntekijd voi alisuoriutua hdnelle vddrdssd yrityskult-
tuurissa

Visio ja arvot - Menestyvdlld yritykselld on innostava ja haastava, mutta
kuitenkin mahdollinen visio - vahvat arvot raamittavat toimintaa
Ydinosaaminen - Menestyviit yritykset kykenevdt tekemdidn selkeitd valinto-
ja niin palvelujen kuin verkostojenkin suhteen

Asiakaslahtoisyys - Menestyvidt yritykset panostavat erityisesti asiakasldh-
toisyyteen eivitkd puhtaasti tuloksen tekoon

Go-to-market - Menestyvilld yritykselld on erinomainen go-to-market
(myynti- ja markkinointi-) osaaminen.

Nama kuusi asiaa johdattelivat nimensa mukaisesti teemahaastatteluja. Haastatel-
taville ei naytetty kyseistd listaa ennen haastattelua. Johtoajatuksiin ei yritetty
saada suoria vastauksia, eika naita ajatuksia myodskaan pyritty todistamaan oikeik-
si tai vaariksi. Nama olivat yksinkertaisesti asioita, jotka olivat nousseet esiin suo-
malaisesta ja ulkomaalaisesta kirjallisuudesta seka muista lahteista.
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3 MIKSI MENESTYMINEN
ON NIIN VAIKEAA?

Jotta pystyttdisiin tarkastelemaan menestystekijoitd, on tiedettdva miten menestys
madritelldan. Lisaksi on hyddyllistd miettida myos tekijoita, jotka ovat mahdollisen
menestymisen esteena.

Menestymisen maadrittelyja on olemassa useita ja ne vaihtelevat muun muassa
edelld mainituissa teoksissa. Seuraavassa on kuvattu tdman opinndytetyon asian-
tuntijahaastateltavien ndkemyksia menestyksen madarittelyista ja esteista. Tulevat
tekstit ovat padsaantodisesti asiantuntijoiden suoria mielipiteitd. Nama luvut joh-
dattelevat kohti huippuunsa viritettya yritysta.

3.1. Mita on menestys?

Jokaisen haastattelun alussa haastateltavalta kysyttiin, millainen hdnen mielestdain
on menestyva yritys. Vastausten kirjo oli laaja, joka jo osaltaan kertoo siitd, etta
menestyvaa yritystd on vaikea madritelld yksiselitteisesti. Kansainvalisissa tutki-
muksissa usein korostetaan liikevaihtoa ja pidempiaikaista vuotuista kasvua. Na-
ma asiat tulivat esille my6s haastateltavilta, mutta menestymista koettiin tapahtu-
van muillakin mittareilla.

Seuraavassa on koontilista asioista, joita haastateltavat pitivat menestyksen merk-
kind. Tassa opinndytetydssa ei oteta timan tarkemmin kantaa siihen, minkalainen
on menestyva yritys.

1. Yritys saavuttaa asetetut tavoitteet

Tavoitteita on monenlaisia. Tavoite voi olla se, ettd yritys on merkityksellinen pe-
rustajille (Tervonen 2013) ja tuottaa sellaisen lopputuloksen, joka on ollut toivot-
tava (Halava 2013). Tavoitteet eivat siis ole pelkdstddn taloudellisia (Ala-Sippola
2013). Tarkeinta kuitenkin on, ettd tavoite on maaritelty (Sorainen 2013) ja se py-
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ritddn suunnitelmallisesti saavuttamaan tai jopa ylittimaan (Salminen 2013). Voi-
daan kuitenkin Kkiistella siitd, etta jos tavoite on pysya stabiilina, niin voidaanko
silloin puhua menestymisesta (Salminen 2013). Toisille menestyva yritys on yhta
kuin kasvava yritys (Hakala 2013; Salminen 2013).

2. Yritys tekee hyvia tulosta, kasvaa ja luo arvoa omistajille

Perinteisesti menestyva yritys mitataan taloudellisilla mittareilla (Hakala 2013;
Tervonen 2013; Viinikkala 2013; Viljanen 2013), mutta painotus on enemmankin
ulkopuolinen (Ala-Sippola 2013). On kuitenkin fakta, ettd tappiollinen yritys ei
kovin kauaa ole olemassa, joten jonkinlaista tulosta on tehtava (Kuitunen 2013).
Mutta vaikka perimmainen mittari olisikin yrityksen tulos, niin se on vain seuraus-
ta siitd, ettd yrityksessa tehdaan asiat oikein (Rehn 2013; Viljanen 2013). Mikali
yrityksen omistajuus on hajautettu, menestys katsotaan yrityksen kyvysta tuottaa
arvoa omistajilleen (Berner 2013; Tervonen 2013).

3. Yritys on hyva tyopaikka

Taloudellisten lukujen lisdksi menestyva yritys on tyontekijoidensa mielestd hyva
tyopaikka (Ala-Sippola 2013; Sorainen 2013; Tervonen 2013; Viljanen 2013). Me-
nestyva yritys pystyy houkuttelemaan ja pitdmadn hyvia tyontekijoita (Tervonen
2013). Jotta yritys olisi hyva tyopaikka, sielld tulee olla ratio- ja emotiotason asiat
kohdallaan (Sorainen 2013) ja kaikki - tyontekijat, omistajat, asiakkaat - ovat tyy-
tyvaisia sithen miten yritys kehittyy ja menee eteenpdin (Ala-Sippola 2013). Tyon-
tekijoiden tyytyvaisyys tyopaikkaansa on motivaatiotekija, joka johtaa yrityksen
parempaan tuottavuuteen. Toisin sanoen tulos todella on vain seuraus siitd, etta
asiat tehdaan oikein (Rehn 2013; Viljanen 2013).

4. Yrityksesta saa hyvan asiakaskokemuksen

Menestyvalla yritykselld tulee olla riittdvd maara asiakkaita, jotta toiminta olisi
vahintdan kannattavaa. Kyky pystyd tuottamaan hyvaa asiakaskokemusta seka
korkeaa asiakaspysyvyytta ja -tyytyvdisyyttd on yksi menestymisen merkki. (Ala-
Sippola 2013; Tervonen 2013) Jotta tdhdn padstdisiin, pitdd pystyd rakentamaan
sellaisia konsepteja, jotka todella auttavat asiakkaan liiketoimintaa (Viljanen
2013).

5. Yritys on itsendinen ja itsetietoinen

Menestyminen on my0s sita, ettad ei ole enaa riippuvainen muista, vaan on itsenai-
nen. Itsendisyys nakyy esimerkiksi siind, etta ei ole ulkopuolista velkaa, ei ole riip-
puvainen yhdestd tai muutamasta asiakkaasta, vaan pystyy itsendisiin paatoksiin
ja kehittymaan sitd kautta eteenpdin. (Lehti 2013) Jotta paasisi itsendiseen ase-
maan, pitda ensin hyvin tiedostaa itsensa. Menestyva yritys tiedostaa mihin arvoi-
hin se perustaa toimintansa ja miten se nakyy jokapaivaisessa tekemisessa - pitaa
tietdd mitd tehdaan, miksi tehddan ja miten tehdaan. (Sorainen 2013)

6. Yritys on radikaali

Menestyva yritys voidaan nihda myds siten, ettd se on jollakin tapaa radikaali. Yri-
tys on radikaali silloin, kun silld on esimerkiksi radikaalisti muista poikkeava toi-
mintatapa tai jokin radikaali tuote. Esimerkkeja radikaaleista yrityksistd ovat
muun muassa Apple ja Supercell. (Rehn 2013)
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7. Yritys on vastuullinen

Harva yritys pystyy enda toimimaan siten, ettd sen toiminta olisi hyvin salaperaista
tai jopa salaista. Avoimuuden suosiminen korostaa entisestadn vastuullista toimin-
taa. Varsinkin kun yritys kasvaa, niin vastuullisuus korostuu koko ajan. Vastuulli-
suus tarkoittaa muun muassa verojen maksamista Suomeen, toimimista lakien
mukaan ja jopa korkeimpien eettisten normien mukaan. (Sorainen 2013; Viljanen
2013)

Menestymistd on siis monenlaista. Haastatellut asiantuntijat mainitsivat useita
erilaisia ja eri aloilla toimivia suomalaisia yrityksia, jotka heidan mielestadan ovat
menestyneita (Kuva 2).

e a— M Room
r Nordea Oyj

KeskoOyj] 3 Step IT Group Oy  g¢1 Oy
Dream Broker Oy

Verkkokauppa.com
S-ryhma Genelec Oy |

Rovio Entertainment Oy
Supercell Oy

Normet Oy
LNosto Solutions Ltd Lillbacka

Ponsse Oyj

Nokia Oyj

Kuva 2: Haastateltavien mainitsemia menestyviéa suomalaisia yrityksia.

3.2. Menestymisen esteet

Mitataan menestymistd milld mittarilla tahansa, kaikki eivat sitd saavuta. Liahes
yhta tarkeaa kuin menestystekijoiden selvittiminen, on my6s ymmartad, mitka
ovat menestymisen esteet. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd lahes kaikkiin menes-
tymisen esteisiin 1oytyy vastakkainen toimintamalli menestystekijoista.

Seuraavassa haastatteluissa esiin nousseita menestymisen esteitd satunnaisessa
jarjestyksessa.
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Ei oikeasti asiakaslidhtoisyytta

Mikali yritys ei oikeasti ole asiakaslahtdinen, ei se voi myodskddan menestya. Asia-
kaslahtdisyyden puute ndkyy muun muassa siind, ettad ei valiteta asiakasarvon li-
sdamisestd (Parkkinen 2013) tai palveluprosessit eivat toimi, koska ylityoéllisyyden
takia ei pystytd palvelemaan tarkeimpia asiakkuuksia (Viljanen 2013). Lahtokoh-
taisesti yritykset kuvittelevat olevansa paljon asiakaslahtéisempia kuin ne oikeasti
ovat (Tervonen 2013).

Vadrd/huono johtaja

Asiantuntijaorganisaatioiden yksi suurin ongelma on, ettd esimiehiksi ja johtajiksi
valitaan paras asiantuntija, jolla ei valttimatta ole edellytyksia johtajaksi (Ala-
Sippola 2013). Ei riitd, ettd on asiantuntija, mutta ei myoskaan se, ettd on pelkas-
tddn hyva motivoija ja innostaja (Tervonen 2013). Johtajan pitda pystya olemaan
tarpeeksi jamakka ja tekemaan paatoksia (Parkkinen 2013; Tervonen 2013). Pahin
mahdollinen johtaja on tuuliviiri, joka yhtend pdivdand on mikromanageraava pas-
kiainen ja toisena pdivdna jakelee jaksuhaleja. Tyontekijat eivat yksinkertaisesti
kestd jatkuvaa epavarmuutta ja varpaillaan oloa. (Rehn 2013)

Ei tekemisen meininkia

Mikali yritykseen ei saada iskostettua niin sanottua tekemisen meininkia, ei se tule
koskaan menestymaan. Vaara mieliala voi johtua muun muassa johtajasta, vaarista
henkil6ista (Parkkinen 2013; Tervonen 2013), tyon merkityksettomyydesta (Vii-
nikkala 2013) tai vapauden puutteesta (Rehn 2013). [Iman yhdessad tekemisen
meininkia tyontekijat eivat koe halukkuutta auttaa tyokaveria tai jakaa omia ideoi-
taan (Sorainen 2013). Tarkennetaan vield, ettd lahtokohtaisesti ei tule ajatella, etta
on olemassa huonoja ihmisid, mutta jotkut ihmiset ovat vain vaarissa paikoissa
toissa (Parkkinen 2013), koska tietty toimintatapa ei vain sovi kaikille (Viljanen
2013).

Ei riittdviasti rohkeutta

Yritykset etenevat yleensa turvallisuusajattelulla eli edetdan silld, mika tiedetddn
varmasti toimivaksi. On halu mieluummin toteuttaa laadittu ennuste, kuin kokeilla
jotakin muuta, mika saattaa menna pieleen. (Salminen 2013) Tama ei valttamatta
ole tdysin huono asia, mutta se kylld vahentdad huomattavasti riskinottohalua ja -
kykya (Lehti 2013; Salminen 2013; Tervonen 2013). Esimerkiksi nykyisin porssiin
listautuneen ravintolakonserni Restamax Oyj:n pahin virhe aikoinaan oli, ettd he
lahtivat liian varovasti liikkeelle, eivat ottaneet riskia ja pelkdsivat kaikkea (Kor-
honen 2013). Tavoitteita ei kuitenkaan kannata laittaa liian mataliksi- jos ei myds-
kdan saavuttamattomiksi (Salminen 2013).

Yrityksen nykytila episelva

Mikali suunnistaja ei osaa lukea karttaa eikd ndin ollen tiedd missa on, miten han
padsee maaliin? Samaa voisi kysya yritykseltd, joka ei ole tehnyt nykytila-
analyysid. On helppo ajatella, ettd otetaan kayttoon jokin uusin villitys, kuten val-
mentava johtajuus tai kdydaian joku menestyva intensiivikurssi, mutta eiviat ne
muuta mitddn, jos perusta ei ole kunnossa ja yrityksen nykytila selvilld. Ei my0s-
kdan auta, ettd kopioidaan omasta mielestd menestyvilta yrityksilta heidan parhai-
ta kdytantdjaan, mikali ne eivat istu nykytilassa olevaan omaan organisaatioon.
(Rehn 2013)
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Organisaatio hajautettu

Liian laajalle hajautetulla organisaatiolla on suuri riski siiloutua, jolloin ihmiset
tekevat toitd omissa ajatuksissaan ja lokeroissaan valittdmattad yhteisesta hyvasta.
Talléin on myo6s suuri riski siihen, ettd myydaan katteettomia lupauksia. (Hakala
2013; Lehti 2013; Parkkinen 2013; Rehn 2013; Sorainen 2013; Tervonen 2013;
Vaisanen 2013)

Ei osata luovuttaa

Yritysmaailmassa olisi osattava katsoa eteenpdin ja ajatella, ettd yhden oven sul-
keutuessa avautuu toinen. Ei myoskdan saisi jaada kiinni niin sanottuihin vanhoi-
hin hyviin toimintatapoihin, vaan olisi annettava mahdollisuuksia kehitykselle.
Sama koskee myos joitakin kokonaisia toimialoja. Suomi on menettdanyt esimerkik-
si joidenkin alojen kilpailukyvyn tydvoimasta, joten ainoa ratkaisu olisi antaa nii-
den tyopaikkojen menna ja keksia tilalle jotain muuta. (Parkkinen 2013) Pahinta
on jaada roikkumaan ja ruikuttamaan peraan, jolloin jaa loppujen lopuksi taysin
tyhjan paalle. Toinen vaarallinen esimerkki on nostaa jokin yritys sellaiseen ikonin
asemaan, ettd uskotaan sen turvaavan tyopaikkoja jatkuvasti — loputtomiin menes-
tyvaa yritysta ei ole olemassa. (Rehn 2013) Joskus myos jotkut asiakkuudet paat-
tyvat (Viljanen 2013).

Ei yhteistyota verkoston kanssa

Yksi merkittdvda menestymisen este on myds verkostoyhteistyon puute tai koko
verkoston puute. Talla hetkelld isot yritykset ajattelevat pientenyritysten olevan
lahinna alihankkijoita, eivat siis yhteistyokumppaneita. Pienet yritykset eivat taas
uskalla liiaksi liittoutua ison yrityksen kanssa ja laittaa niin sanotusti kaikkia mu-
niaan yhteen Kkoriin. Tdman hetken murroksessa on kuitenkin yksi iso rakenteelli-
nen ongelma, joka vaikeuttaa yleisesti pienten ja suurten yritysten yhteistyota:
toimialat eiviat kohtaa. Suomen isot yritykset ovat ainakin vield niin sanotussa
vanhassa kone- ja laiteteollisuudessa, kun taas pienet aloittavat yritykset toimivat
muun muassa peliteollisuudessa. (Salminen 2013)
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4 KOHTI HUIPPUUNSA
VIRITETTYA YRITYSTA

Seuraavassa esitellddn tehtyjen asiantuntijahaastatteluiden tulokset 13 askeleesta
kohti huippuunsa viritettya yritysta. Teksti on Kkirjoitettu ajatellen lahinna yritys-
ten valista kauppaa, mutta asioita voi soveltaa myos kuluttajakauppaan.

Kaikki yritykset ovat jossakin vaiheessa portaikon alareunassa aloittamassa mat-
kaansa kohti huippua. Vahitellen, kun portaita padsee ylospain, yrityksen me-
nestysmahdollisuudet paranevat.

Kaikki lahtee asiakkaista, mutta toki asiakkaita varten tarvitaan
sekd tyoOntekijoita ettd johtaja. Menestyva yritys tiedostaa
itsensa ja on sita kautta pystynyt optimoimaan avoimen
viestinndn sekd vahentdnyt prosesseistaan kaiken

turhan, mika ei lisda arvontuotantoa. Lean- :
ajattelu toimii myos erinomaisena alustana '
kehittamiselle ja kehittymiselle. Pai-
kalleen jaaminen olisi kohtalo-
kasta nykymaailmassa, jossa
muutosvauhti on erit-

tain nopeaa.

Yritys Oy 7 0

WA
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Mikali yritys hallitsee 13 menestystekijastd ensimmaiset seitseman, on yritys suu-
rella todennakoisyydella jollakin mittarilla mitattuna menestyva. Ei ole kuitenkaan
syyta pysahtya tahan, vaan jatkaa matkaa kohti huippua.

Matkalle kohti huippua kannattaa sijoittaa vahintaan yksi valitavoite, jonka saavut-
taminen motivoi jatkamaan ja antaa voimia saavuttaa lopullinen huippu. Valita-
voitteen paikka kehityksen aikajanalla on valinnainen.

Huippuunsa viritetty

| 3 askelta kohti
huippuunsa viritettya
yritysta

80% on hyvia tuuria,
20% taitoa

Menestyva
Yritys Oy

Juy

Jotta voitaisiin puhua oikeasti huippuunsa viritetystad yrityksestd, yrityksen pitaa
myyda raataloidysti ja ymmartaa, ettd menestyakseen yrityksen tulee kestda myos
kovia aikoja. Menestyva yritys myos ymmartad, ettd maailmassa ei enda parjaa
yksi, joten kannattaa pitdad hyva huoli verkostosta yrityksen ymparilla. Tyon laatu
ei tulisi missaan vaiheessa laskea, silld silloin asiakkaat saattavat vaihtaa kilpailijal-
le. Huippuyritys pitdad myos jatkuvasti tuntosarvet ylhaalla ja haistelee ymparistos-
ta ideoita, joita voisi varastaa omaan kaytto6n. Huippuunsa viritetty yritys tiedos-
taa myo0s sen tosiasian, ettd taidolla padsee vain tiettyyn pisteeseen - loppu on
kiinni hyvasta tuurista, jolle pitda antaa mahdollisuus.

Seuraavissa luvuissa tarkemmin jokaisesta askelmasta.
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4.1. Asiakas on kuningas

Asiakkaiden tarkeyttd yritysten menestymisen kannalta

on korostettu kautta aikojen, mutta jostain syysta se on

usein vain sanahelindd. Erinomaiset yritykset ovat to-

della asiakaslahtéisia - muut yritykset puhuvat siit3,

mutta erinomaiset yritykset panevat toimeksi ja panos-

tavat aikaa, rahaa ja muita resursseja asiakashallintaan
(Peters ym. 1983, 174; Hsieh 2011, 158; de Waal 2010,

25). Than ensimmadisend kannattaa "lopettaa asiakkaille

v*ttuilu” (Parkkinen 2013).

4.1.1. Tavoitteena asiakkuus

Yritysten ymparilla on paljon erilaisia ihmisig, joista osa on potentiaalisia asiakkai-
ta. Naista potentiaalisista asiakkaista yritykset pyrkivat saamaan asiakkaita erilai-
silla keinoilla, kuten markkinoimalla, verkostoitumalla jne. Asiakassuhteet pyri-
taan ajansaatossa ja luottamuksen kasvaessa muuttamaan asiakkuuksiksi (Vilja-
nen 2013; de Waal 2005, 25). Tarkeimpia asiakkuuksia on parhaimmillaan vaikea
erottaa ystavyyssuhteista (Halava 2013; de Waal 2005, 25).

On kuitenkin todettava, ettd asiakkaitakin on monenlaisia. Yritysmaailmassa pal-
jon viljelty korulause ”jokainen asiakas on meille tirked” ei kaikissa tapauksissa
pida paikkaansa. Lausetta on syyta tdydentdad yhdelld elintarkealld sanalla eli ”jo-
kainen oikeanlainen asiakas on meille tarkeda” (Viljanen 2013). Oikeanlainen tar-
koittaa esimerkiksi strategisesti oikeanlaista tai arvontuotannollisesti oikeanlaista.
Jokin suuri ja kuuluisa potentiaalinen asiakas saattaa vaikuttaa houkuttelevalta,
mutta pitdd uskaltaa sanoa ei, jos kyseinen asiakas ei ole strategian mukainen tai
jos yritys ei pysty tarjoamaan lisdarvoa nyKyiselld tarjoomallaan. (Vilkkumaa
2007, 86-87) Menestyva yritys pystyy hankkimaan naita oikeanlaisia asiakkaita ja
karttamaan tai padsemadn eroon epasopivista asiakkaista. Epdsopiva asiakas on
sellainen, joka esimerkiksi haluaa ostaa pelkastaan halvalla hinnalla eika ole kiin-
nostunut niinkddn paljon saamastaan kokonaishyodysta (Viljanen 2013). Menes-
tyva yritys ei lahde kynnysmatoksi, joka suostuu kaikkeen (Viljanen 2013; Vaisa-
nen 2013). On siis opittava sanomaan my®os ei, silld jos tdyttaa asiakaskapasiteetin
vaarilla asiakkailla, ei koskaan tule todella menestymaan.

Asiakkuuden koko ei kuitenkaan saa olla ratkaiseva tekija asiakkuuden arvostami-
sessa (Sorainen 2013; Vilkkumaa 2007, 87). Yhta lailla se oikeanlainen asiakas
saattaa olla pieni tai suuri. Asiakkuuden arvon ymmartaminen ja segmentointimal-
lit auttavat suuntaamaan resursseja oikeanlaisiin asiakkuuksiin, joilla on kuitenkin
suurin vaikutus liiketoimintaan (Arantola & Simonen 2009, 12; Vilkkumaa 2007,
86-87).
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4.1.2. Oikeasti asiakaskeskeinen

Moni yritys kertoo olevansa asiakaskeskeinen, mutta todellisuus on ihan jotain
toista. Asiakaskeskeinen yritys perustaa kaiken toimintansa asiakastarpeen tyy-
dyttamiseen, asiakkuudet nostetaan esiin johtoporrasta mydden (Hakala 2013) ja
asiakkaita todella arvostetaan (Lehti 2013). Kaikki tyd pitdisi miettia sita kautta,
ettd paljonko se tuottaa arvoa asiakkaalle (Kuitunen 2013). Asiakkaalle ei tuota
arvoa palvelun ominaisuudet itsessaan, vaan niiden tuottamat hyodyt, seuraukset
ja vaikutukset omiin tavoitteisiin (Arantola ym. 2009, 2). Varsinkin silloin, kun yri-
tyksen tulos tulee vahistd asiakkaista, on asiakkuusndkokulma otettava entista
vahvemmin esille (Viljanen 2013). Parhaat yritykset jopa antavat asiakkaidensa
johtaa itseddn (eli asiakkaat kertovat uusia ideoita ja sita kautta yritys kehittyy ja
tekee tulosta) ja kokevat suorastaan pakkomieltd hyvaa asiakaspalvelua kohtaan
(Peters ym. 1983, 213, de Waal 2005, 25).

1. KaikKi ldhtee johtoportaasta

Jotta asiakkuudet nousisivat yrityksessa arvostetuimmalle paikalle, tulee asiak-
kuudet tehda lapindkyviksi liikkeenjohdolle. Johdon pitda tietdd, mitd asiakkaita
yritykselld on, mikd on niiden arvo ja toisaalta potentiaali - johdon tulee olla in-
nostunut asiakkaista. (Hakala 2013; Vilkkumaa 2007, 87) Johdon tulee maaritell3,
mika on oikeanlainen asiakas, jota yrityksen tulisi tavoitella ja palvella.

Johto on my0s avainasemassa, kun yritykseen tehdaan henkildstovalintoja ja paa-
toksia siitd, mihin asioihin keskitytdan. Mikali johto ei tieda asiakkaista mitdadn, ei
se osaa valita yritykseen sellaisia henkil6itd, jotka parhaiten palvelevat asiakkaita.

2. Asiakastarpeen selvittiminen

On erittdin tarkeda maaritella selkokielelld asiakkaan tarve, joka halutaan tyydyt-
taa. Ei kuitenkaan riitd, ettd itse paattelee asiakkaiden tarpeet, vaan yrityksen pitaa
uskaltaa keskustella niistda asiakkaiden kanssa suoraan. (Vilkkumaa 2007, 86-88;
290-291) On myo6s hyva ymmartaa asiakkaiden asiakkaita (Arantola ym. 2009, 16).
Pyytamalla palautetta, osallistamalla asiakkaat palveluiden kehittdmiseen ja avoi-
mesti keskustelemalla saa erittdin arvokasta tietoa asiakkaista ja sitd kautta pystyy
tarjoamaan entistd parempaa palvelua, joka erottaa menestyvat yritykset tavalli-
sista yrityksista. (Ala-Sippola 2013; Kuitunen 2013; Viljanen 2103; Vilkkumaa
2007, 183; de Waal 2007, 25) Pitda uskaltaa penkoa riittdvan pitkdan ja syvalta,
jotta saa varmasti riittavasti tietoa menestydkseen (Tervonen 2013). Arantalo ym.
(2009, 21-27) mukaan erilaisia asiakasymmarryksen ldhteita osallistamisen ja pa-
lautteen lisdksi ovat muun muassa asiakkuushistoria, asiakas- ja markkinatutki-
mukset, Business Intelligence, hiljainen tieto, webselailu ja muut automaattisesti
tallentuvat tiedot.

3. Asiakasrajapintaan panostetaan

Asiakasrajapinta on ensimmadinen kontaktipiste, jossa yritys joko saa asiakkuuden
tai menettdd sen mahdollisesti idksi. Menestyvan yrityksen tulee olla todella aktii-
vinen asiakasrajapinnassa (Hakala 2013; de Waal 2005, 25). Taméan vuoksi on eri-
tyisen tdarkeda valita asiakasrajapintaan oikeita ihmisi, joiden pitda nykypaivana
olla varsinaisia kameleontteja. Tama edellyttdd asiakasrajapinnassa tyoskentele-
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valta henkilolta sellaisia ominaisuuksia kuten kaikkien kanssa toimeentuleva, so-
peutuva, ystavallinen, improvisaatiokykyinen ym. On myos tarkead, etta tekija ja
loppukayttdja eivat erkane liian kauas toisistaan, silld yrityksen pitda pystya pu-
humaan asiakkaan kielelld - toisin sanoen ei kiitos konsulttijargonille ja koodikie-
lelle (Viinikkala 2013).

4. Raataloinnilla lisaarvoa

Jokainen asiakas haluaa myd6s kokea saavansa henkilokohtaista, raatiloitya palve-
lua. Jotta yritys voisi aidosti kutsua itsedan asiakaskeskeiseksi, tulisi sen myos raa-
taloida palveluitaan asiakaskohtaisesti; asiakassuhteen pituuden, laadun ja luon-
teen mukaan (Arantola ym. 2009, 11). Ei siis bulkkikamaa eli kaikille samaa (So-
rainen 2013; Viljanen 2013; Vilkkumaa 2007, 93; de Waal 2005, 25). Yrityksen
pitda olla varsinainen ameebaorganisaatio, joka muovautuu asiakkaan ymparille
tarjoten niitad asioita, jotka tuottavat kyseiselle asiakkaalle eniten lisdarvoa (Vilja-
nen 2013). Jotta olisi mahdollista tuottaa maksimaalista lisdarvoa eri asiakkaille,
yrityksen tulee olla aidosti lasna asiakkaiden arjessa (Sorainen 2013; Viljanen
2013). Menestyva yritys pystyy omaksumaan ajattelutavan, etta kyse on ensisijai-
sesti asiakkaan ansainnasta sekd sen lisddmisestd ja toissijaisesti omasta ansain-
nasta (Viljanen 2013). Raatalointi edellyttdd menestyneelta yritykselta paljon kor-
keampaa asiakkaiden tarpeiden, toiveiden ja odotusten tuntemusta, kuin mita ta-
vallinen yritys voi tarjota (Vilkkumaa 2007, 94).

4.1.3. Asiakkaiden tuotettava arvoa myos yritykselle

Liian usein yritykset keskittyvat vain tuottamaan arvoa asiakkaalle. Keskittyminen
johtuu markkinoiden yleisestd oletuksesta, ettd yritykset menestyvat vain tarjoa-
malla asiakkaille enemman arvoa kuin kilpailijat. Talloin unohdetaan kuitenkin
katsoa, kuinka paljon tietyt asiakkuudet tuottavat arvoa itselle. Asiakkaat ovat yha
tarkedmmassa roolissa yrityksen menestymisen mahdollistamisessa, silld tulojen
lisdksi asiakkailta voi saada muun muassa tuoteideoita ja keinon paastad uusille
markkinoille. (Walter, Ritter & Gemiinden 2001, 365-366)

Funktionaalinen arvonluonti keskittyy yrityksen saamaan arvoon asiakkaasta. Ar-
vo syntyy yrityksen tekemien uhrauksien ja saamien etujen erotuksesta. Yrityksen
kokemat edut liittyvat esimerkiksi osaamiseen, markkina-asemaan ja sosiaalisiin
palkkioihin. Funktiot voidaan jakaa karkeasti suoriin ja epasuoriin arvofunktioihin.
Funktioiden tarkeys vaihtelee eri asiakassuhteiden valilla seka tietyn asiakassuh-
teen sisalla eri elinkaaren vaiheissa. (Walter ym. 2001, 366-368).

Suorat arvofunktiot

Suorat arvofunktiot kisittavat seka yrityksen ettd asiakkaan toimenpiteet ja re-
surssit, jotka voivat tuottaa arvoa yritykselle ilman ulkopuolisia liikesuhteita. Suo-
rat funktiot ovat seuraavat:

1. Maarallinen funktio (volume function) = yritys on valmis tinkimaan hinnas-
ta, mikali asiakas ostaa suuria maaria

2. Tuottavuuden funktio (profit function) = yrityksella taytyy olla tuottavia
asiakassuhteita toimiakseen ja menestyakseen
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3. Turvallisuuden funktio (safeguard function) = yrityksella on sellaisia kanta-
asiakkaita, jotka ostavat myos laskukauden aikana turvaten toiminnan jat-
kumisen.

(Walter ym. 2001, 367-368; 372)

Epasuorat arvofunktiot

Liiketoimintasuhteiden epadsuorat arvofunktiot eivit vaikuta yrityksen suorituk-
seen suorasti tietyn asiakassuhteen kautta tai tietyssa ajassa, mutta ne ovat kui-
tenkin tarkeitd yrityksen tulevaisuuden menestymisen kannalta. Epasuoria arvo-
funktioita ovat:

4. Innovaatiofunktio (innovation function) = innovaatiofunktion kautta yritys
saa teknista tietotaitoa ja uusia ideoita asiakkailta

5. Markkinafunktio (market function) = uudet asiakkaat saattavat avata yri-
tykselle vaylan uusille markkinoille

6. Tiedustelufunktio (scout function) = yritys saa asiakkailta elintarkeda
markkinatietoa/Kkilpailijatietoa

7. Yhteysfunktio (access function) = yritys saa asiakkaiden kautta yhteyden
kolmansiin osapuoliin, esimerkiksi pankkeihin, tuomioistuimiin ym.

(Walter ym. 2001, 368; 372)

Mitd enemman asiakassuhde tdyttda suoria ja/tai epasuoria arvofunktioiden maa-
ritelmid, sitd suurempi on yrityksen kokema arvo asiakassuhteesta.

Jokaiseen arvofunktioon tulisi maaritella mittarit, jolloin ndhdaan millaisia asiak-
kaita yritykselld on ja kuinka paljon ne tuottavat arvoa itselle. Maarallisen funktion
mittari voisi olla esimerkiksi ostokerrat ja myyntiluvut, tuottavuuden funktion mit-
tari tuotto suhteessa projektiin, turvallisuusfunktion mittari olisi asiakassuhteen
kesto jne. Arvoajattelua ei kannata todellakaan ajatella yksisuuntaisesti, vaan siten,
ettd arvoa syntyy seka asiakkaalle etta itselle.

4.2. Johtaja ei parjda yksin

Selvennettikoon alkuun, ettd johtajalla tarkoitetaan tdssa yhteydessa yrityksen
ylinta johtohenkil64, josta voidaan tapauskohtaisesti kdyttdd muun muassa nimea
toimitusjohtaja, pddjohtaja, yrittija, omistaja jne.

Johtajuus on kasite, jota on yritetty opettaa kautta aikojen. Suomessakin aiheesta
on Kirjoitettu ehkapa satoja kirjoja. Jokaisen kirjan opit ovat varmasti osin saman-
laisia, mutta eroja ja ristiriitaisuuksiakin 16ytyy. Tama on johtanut siihen, etta joh-
tajuus on kdynyt mahdottomaksi, koska johtaja ei voi olla kaikkea sitd, mita kirja-
viisaat johtajalta vaativat (Rehn 2013). Menestyva yritys ei kuitenkaan tarvitse
kulttimaista johtajaa, vaan johtajan tulisi olla vaatimaton seka antaa tyontekijoille
vastuuta ja vapauksia onnistua ty0ssaan - vasta silloin yritys alkaa kukoistaa (Col-
lins 2001, 43; 72-80; 204; Puustinen & Mdkeldinen 2013, 129). Johtamisen tulisi-
kin olla sidoksissa yrityksen kulttuuriin (Vilkkumaa 2007, 151).
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4.2.1. Superjohtajia ei ole olemassa

Viime vuosina on paljon puhuttu asioiden johtamisesta ja toisaalta ihmisten joh-
tamisesta, nykyaan trendind on myds valmennus (Rehn 2013). Nama kaikki ovat
kivoja termeja, mutta ne voivat vieda ajatukset liian kauas haavemaailmaan. Johta-
jan tehtdava on sananmukaisesti johtaa yritysta. Hyva johtaja on valintojen arkki-
tehti luoden innostavan ja turvallisen tyoympariston (Berner 2013). On aivan sa-
ma, onko han asioiden johtaja, ihmisten johtaja vai valmentaja - superjohtaja olisi
sekoitus niista kaikista. Jokin johtamistapa kuitenkin korostuu ihmisen perusluon-
teen mukaisesti ja sitd asiaa on vaikea muuttaa, vaikka kuinka opiskelisi johtajuut-
ta.

Aiemmassa todettiin, ettd superjohtaja olisi sekoitus kaikkea. Tdma tarkoittaa sit3,
ettd superjohtajia on olemassa vain minimaalisen viahan (Rehn 2013). Ei kuiten-
kaan ole aihetta vajota synkkyyteen, silld huippujohtaja, joka edustaa normaalisti
vain yhta johtamistapaa, tiedostaa itsensa. Tiedostamalla itsensd kokonaisuutena
heikkouksineen, huippujohtaja osaa hankkia ymparilleen ihmisid, jotka tdydenta-
vat hanta (Rehn 2013). Huippujohtaja ei useinkaan ole alansa paras asiantuntija,
vaan henkil6, joka haluaa auttaa muita kehittymaén ja kykenee organisoimaan iso-
ja kokonaisuuksia (Ala-Sippola 2013).

4.2.2. Johtajan viisi tehtavaa

Johtajan tehtdva on siis johtaa yritysta. Johtaminen ei ole synonyymi kasitykselle
"teen itse kaiken tai ainakin vdhintaan puutun joka asiaan, koska olen ainoa, joka
osaa tehda asiat oikein”. Johtajalla on oikeastaan vain viisi tehtavaa:
1. Kirkasta paamaara
Luo puitteet onnistumiselle
Delegoi
Tee paatoksia
Ole lasna.

SANE N

Vain edella mainitut viisi, ei siis loputonta listaa, ei jokaiseen asiaan puuttumista.
Lista on aika karrikoitu, mutta ndihin viiteen tehtdvaan sisdltyy olennainen osa
johtajuutta.

1. Kirkasta paamaara

Yrityksella pitda olla padamaara, jota tavoitellaan. Johtajan tarkein tehtava on kir-
kastaa se padmaarg, jota kohti ollaan menossa (Ala-Sippola 2013; Tervonen 2013).
On se paamaara sitten nimeltadn visio, kasvusuunnitelma, destination statement
tai mika tahansa, sita pitda kuljettaa aina mukana ja sen tulisi olla kristallin kirkas
johtajalle ja sitd kautta myos muille tyontekijoille. (Ala-Sippola 2013; Grénroos
2004, 183; Hakala 2013)3 Mitad selkedmmin ja yksinkertaisemmin paamaara voi-
daan ilmaista, sitd todenndakdisemmin se voidaan toteuttaa (Vilkkumaa 2007, 81).

2. Luo puitteet onnistumiselle

Kun paamaira on selvill, johtajan tulee luoda puitteet sille, ettd padmaara on
mahdollista saavuttaa. Tama tarkoittaa sita, etta jokaisella tyontekijalla on parhaat
edellytykset antaa oma panoksensa pddamdadran saavuttamiselle. (Ala-Sippola
2013; Viljanen 2013; Vilkkumaa 2007, 167; 187-190; 195; de Waal 2005, 20) Joh-
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tajan onnistuminen mitataankin silla, kuinka hyvin hdn saa muut toimimaan (Ha-
kala 2013; Tervonen 2013). Johtajan tulee tietdd, milloin tarvitaan mielialan nos-
tamista tai taistelutahtoa ja milloin taas vaaditaan vain lujasti toitd (Rehn 2013).
Johtajan yksi tarked tehtdava on valaa rohkeutta tyontekijoihin ja palvella heita
(Viinikkala 2013; Viljanen 2013; de Waal 2005, 21).

Yrityksen arvojen tulisi ohjata tekemista ja luoda osaltaan ne raamit, joiden mu-
kaan kaikkien tulisi toimia (Ala-Sippola 2013; Sorainen 2013; Tervonen 2013;
Vilkkumaa 2007, 79). Mikili arvot eivit ole yritystoimintaa ohjaavaa tekijd, voi-
daan koko arvojen olemassaolo kyseenalaistaa (Jabe 2013; Viinikkala 2013). Sitten
kun tyot sujuvat itsestddn, ei johtajuutta tarvitse sen kummemmin edes nayttaa
(Tervonen 2013).

3. Delegoi

Hyva johtaja on tiedostanut itsensda kokonaisuutena, jolla on heikkouksia ja vah-
vuuksia. Johtaja pyrkii johtamaan vahvuuksiensa kautta ja valitsee ymparilleen
ihmisia, jotka kompensoivat hdanen heikkouksiaan. Johtaja ymmartaa, etta kaikkea
ei tarvitse tehda itse, vaan asioita kannattaa delegoida niitd paremmin hallitseville
henkiloille (Jabe 2013; Salminen 2013; Sorainen 2013; Tervonen 2013; Viinikkala
2013; Vilkkumaa 2007, 217-218; de Waal 2005, 24). Jokaisessa yrityksessa on suu-
ri madrad toimintoja ja tehtdvia, joita voidaan ja kannattaa delegoida (Grénroos
2004, 182). Delegointi ei ainoastaan kevenna johtajan tydtaakkaa, vaan vapauttaa
johdon keskittymadn olennaiseen eli kilpailukyvyn yllapitimiseen ja tyontekijat
saavat haasteellisempia tehtavia, motivoituvat ja kokevat arvostusta - sitd kautta
yritykseen syntyy tulosta (Gronroos 2004, 182; Kuitunen 2013; Puustinen ym.
2013, 184; Viljanen 2013; Vilkkumaa 2007, 217-218; de Waal 2005, 24).

Johtajan tulee kuitenkin luottaa tyontekijoihinsa ja varsinkin muihin esimiehiin
siind maarin, ettd asioiden delegointi on mahdollista. Mikali luottamusta ei ole tar-
peeksi, ei kannata delegoida, silla loputon kyttddminen ja muiden paatosten ky-
seenalaistaminen ovat kaikkien voimavaroja kuluttavia toimintatapoja (Viljanen
2013).

4. Pidd raamit kasassa ja tee paatoksia

Vaikka johtaja delegoisi asioiden hoitoa alemmille esimiehille ja tyontekijoille, niin
lopullista padtoksentekoa ja vastuuta ei voi delegoida (Ala-Sippola 2013; Gronroos
2004, 182; Parkkinen 2013; Tervonen 2013). Johtaja on se, joka pitda isot raamit
kasassa ja katsoo, ettd toiminta on suunnattu kohti padmaaraa (Viljanen 2013; de
Waal 2005, 24). Johtaja on se joka kantaa vastuun, jos jokin asia joskus menee pie-
leen (Collins 2001, 60-63; 119-120; de Waal 2005, 20). Maaratietoinen johtaja saa
aina enemman aikaan kuin sellainen, joka haluaa keskustella jokaisesta asiasta ja
pyrkii aina kompromissiin (Ala-Sippola 2013; Halava 2013; Jabe 2013). Johtajan
on myos tarked uskaltaa ottaa riskeja ja pystya toimimaan hyvin paineenalaisena
(Kuitunen 2013; de Waal 2005, 20).

5. Ole ldsna

Se, ettd ei saa puuttua jokaiseen asiaan ei tarkoita sitd, ettei johtajan tulisi olla las-
na ja johtaa esimerkilld (Kuitunen 2013; Lehti 2013; Sorainen 2013; Peters ym.
1983, 305; de Waal 2005, 20). Johtajan tulisi olla ldsna niin tyontekijoille kuin asi-
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akkaillekin. Lasndolollaan johtaja luo yritykseen ilmapiirin, jossa valitetdan toises-
ta, ollaan kiinnostuneita muiden mielipiteistd ja annetaan mahdollisuus vaikuttaa
asioihin. Olemalla ldsna asiakkaiden keskuudessa johtaja nayttaa esimerkkida muil-
le tyontekijoille, miten asiakkaiden kanssa kuuluu toimia. (Lehti 2013; Sorainen
2013; Vilkkumaa 2007, 194-195; de Waal 2005, 20) Lasndolollaan johtaja myos
viestii, ettd oikeanlainen asiakas on yritykselle tarked ja yritys haluaa todella olla
lasna asiakkaan arjessa parantamassa tdman liikevaihtoa (Sorainen 2013; Viljanen
2013).

Joku voisi kritisoida, etta lista on aivan liian lyhyt ja siitd puuttuu paljon yrityksen
menestymisen kannalta oleellisia asioita, kuten talousasiat, henkildstéhallinto, tuo-
tekehitys jne. Mutta tdssa onkin kyse yrityksen ylimmasta johtajasta, joka on tie-
tenkin delegoinut ndma asiat henkiléille, joilla on kyseisistd asioista parempi tie-
tamys ja osaaminen, muun muassa talousjohtajalle, HR-paaillikélle jne. Tama ei
kuitenkaan sulje pois sita tosiasiaa, ettd johtajan tulee olla selvilla myds naista asi-
oista, mutta silloin on kyse ldhinna isojen raamien kasassa pitdmisesta ja sisdisesta
viestinndsta (johon palataan kohdassa 5. Avoimuus kaikessa viestinndssa).

Tosiasia kuitenkin on, ettd kaikista ei vain ole huippujohtajiksi, ei vaikka kuinka
aihetta opiskelisi - kaikista ei ole edes hyviksi johtajiksi. Kysymys kuuluukin, jos ei
ole rahkeita olla edes hyva johtaja, kannattaako olla johtaja ollenkaan? Johtajuus ei
saisi olla tavoitteena vain sen tuoman statuksen vuoksi, vaan henkilon pitaisi pyr-
kid sellaiseen asemaan tai tehtdvaan, jossa omat vahvuudet ovat parhaimmillaan.
Ei ole heikkoutta tiedostaa itsensa ja ymmartaa olla tavoittelematta jotakin - heik-
koutta on taipua tavoittelemaan jotakin asemaa yleisen painostuksen vuoksi.

4.3. Innostunut porukka saa ihmeitd aikaan

Kuten edellisessa todettiin, johtaja ei pysty tekemaan kaikkea itse. Johtaja ei myos-
kdan luo sita lopullista menestystd, johtaja antaa ainoastaan puitteet menestyksen
tekemiselle. Menestymisen takana on lahes poikkeuksetta hyvin yhteen pelaava
tyoyhteiso - ei yksi henkilo, vaan organisoitunut joukko ihmisia, jotka tiiviissa yh-
teistyossa, yhteisvastuullisesti, osittain jopa itsejohtoisesti seka ihmisten erilai-
suutta hyodyntden pyrkivat yhteiseen padmaaraan yhteisia pelisaantoja noudatta-
en. (Collins 2001, 72-80; Hsieh 2011, 89; 158)#* Silloin kun menestyminen on mo-
nen tekemdd, se "muistuttaa enemman kansanliikettd kuin mitdan korporaa-
tiohumppaa” (Halava 2013). Innostava ja kannustava ilmapiiri on mitd erinomaisin
alusta menestykselle. Todettakoon my®ds, etta tdrkein Petersin ym. (1983, 34) 16y-
dos oli, ettd menestyvat yritykset todella kunnioittavat jokaista tyontekijaansa - ei
vain korkeimmin palkattuja. Jos haluaa tuottavuutta, kannattaa tyontekijoita kasi-
tellda arvokkaimpana voimavarana (Peters ym. 1983, 255). Erinomaiset yritykset
todella elavat omistautuen tyontekijoilleen (Tervonen 2013). Jotta loistavan tiimin
tarkeytta voisi vield entisestdan korostaa, niin on syyta huomioida, ettd esimerkik-
si bisnesenkelit usein katsovat ensimmaisena yrityksessa tyoskentelevaa porukkaa
ja arvioivat sitd kautta, ettd kannattaako heiddn sijoittaa yritykseen (Salminen
2013; Tikkanen 2013b). Bisnesenkeleiden sijoittamat rahat ovat tirkedssa ase-
massa varsinkin yrityksen alkumetreilld. Suomessa bisnesenkeleitd arvioidaan
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olevan noin 1000, jotka sijoittivat yrityksiin esimerkiksi vuonna 2012 yhteensa
arviolta 50 miljoonaa euroa. (Tikkanen 2013a)

4.3.1. Samanlainen arvomaailma

Johtajalla on oma rooli tyopaikan ilmapiirin luomisessa. Kuinka maaratietoisia ol-
laan, sallitaanko virheiden tekeminen ja sitd kautta rohkeatkin kokeilut jne. (So-
rainen 2013; de Waal 2005, 21) Tietynlainen ilmapiiri taas houkuttelee tietyn-
tyyppisia ihmisida hakeutumaan téihin kyseiseen yritykseen. Kun samanlaisen ar-
vomaailman omaavat henkilot padsevat saman katon alle, voi syntya mita tahansa!
Samanlainen arvomaailma ei kuitenkaan tarkoita, etta ihmiset olisivat tismalleen
samanlaisia. Stereotypiat kannattaa heittdd nopeasti roskakoriin, mikali haluaa
menestya. Ei kannata ajatella, ettd jokainen yli 55-vuotias haaveilee jo elakepdivis-
ta tai elda ajatellen vain "vanhoja hyvia aikoja” tai etta yksikdan ulkomaalaistaus-
tainen ei sopeutuisi tyoyhteis6on. Erilaisuudessa piilee uskomattomia voimia, kun
yritykselle tirkeda arvomaailma, esimerkiksi asiakaspalvelun tarkeys, on kaikilla
tyontekijoilla sama. Jokaisella on yrityksessda oma profiili ja jokainen tdydentaa
toinen toistaan. (Cooper & Vlaskovits 2013, 44; Johansson 2005, 115; Puustinen
ym. 2013, 10-19)5

Toimivan tyoporukan tiarkeys vain korostuu, jos ajattelee asiaa seuraavasti: huip-
pujohtaja ei valttimatta saa yhteensopimattomasta tiimista mitdan irti, mutta hy-
vin yhteen pelaava tiimi voi hetken olla tuottoisa vidhemman hyvan johtajan alai-
suudessa. Kuten Vilkkumaa (2007, 151) toteaa, johtamisen tulisi olla voimakkaasti
kulttuurisidonnaista. Yrityskulttuuri siis vaikuttaa johtamistapaan ja nain ollen,
johtajan vaihtuessa, uuden johtajan tulisi omaksua jalleen suurin piirtein sama
tyyli kuin edeltdjallaan - toki uudet ajatukset ovat aina tervetulleita tuulahduksia.
Toimivalla johtamistyylilld menestyva yritys voi jatkaa menestymisen tielld, koska
menestys ei ole kiinni yhdestd ihmisesta eli johtajasta. (Collins 2001, 31-33; 59;
72-80)

4.3.2. Tydssa viihtyminen synnyttiaa tekemisen meiningin

Haastatteluissa toimivan tyoyhteison tarkeys lahes yliko-
rostui asiakkaan tdrkeyden rinnalla. Tdma luo paineita
myo0s johtajalle ja muille esimiesasemassa oleville.
Huipputiimista huolehtiminen on varsinaista nuo-
ralla tanssimista. Pitaa 16ytaa oikea tasapaino tyos-

sa viihtymisen ja tuottavuuden kanssa - “"takkaan
pitaa laittaa puita, ettd sieltd saa lampoa” (Tervo-

nen 2013). Toissa saa myos olla kivaa "eikd maa-
nantaina saa v*tuttaa tulla téihin” (Kuitunen 2013).
Tyo6ssa viihtyminen koostuu monesta asiasta, osa on
isoja kokonaisuuksia ja osa taas ehka mitattomilta tun-
tuvia nyansseja.

Tunnetuimman tyomotivaatioteorian kehitti Fredrick W. Herzberg vuonna 1959.
Herbergin mukaan on kahdenlaisia motivaatiotekijoita: sisdisid (motivaattorit) ja
ulkoisia (turhauttajat). Sisdiset motivaatiotekijat, esimerkiksi uralla eteneminen,
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saavat aikaan tyytyvaisyyden tunteita silloin, kun asiat ovat kohdallaan. Ulkoiset
motivaatiotekijat, esimerkiksi palkka, aiheuttavat sen sijaan tyytymattomyytta ja
turhautumista silloin, kun ne eivat ole kohdallaan. Turhautumista aiheuttavia teki-
joita ovat muun muassa seuraavat asiat:

— yleiset toimintaohjeet ja sadnnot

— suhteet muihin tydntekijoihin ja esimiehiin
— viestinta

— toimiston tilasuunnittelu

— tyovalineet

— palkka.

(Kressler 2003, 20-22)

Hoitamattomana turhautuminen voi kasvaa ja aiheuttaa tyytymattomyytta koko
tyotd, tyOyhteisoa ja toimialaa kohtaan. Herzbergin tutkimuksen merkittavin 16y-
dos oli, etta vaikka tyonantaja korjaisikin esimerkiksi edella mainittuihin tekijoihin
kohdistuvat epdkohdat, tyontekija ei automaattisesti koe olevansa tyytyvdinen ja
motivoituneempi. (Kressler 2003, 22). Hyva palkka ei valttimattd motivoi, mutta
huono palkka ei kannusta tekemaéan asioita parhaalla mahdollisella tehokkuudella
(Viinikkala 2013).

Seuraavassa on muokattu lista, jossa on Herzbergin jo vuonna 1959 listaamia tyo-
motivaatioon vaikuttavia tekijoitd tdydennettyna Kresslerin nakemyksilla:

— tyon ominaisuudet
tehtdvien haasteellisuus, monipuolisuus
tyon merkityksellisyys
mahdollisuus itsendiseen toimintaan, vastuu
tyotehtavien sisallon mielekkyys ja tavoitteellisuus
— menestys
— luottamus
— eteneminen ja kehittyminen/koulutukset
— sosiaaliset palkkiot
- tyOsta saadut kiitokset ja tunnustukset
- huomatuksi tuleminen, sosiaaliset suhteet
- arviointi, palaute ja vuorovaikutus
— tyoolosuhteet
(Kressler 2003, 22-23; 34-41)

Tahan listaan voisi varmasti lisdta viela paljon asioita, kuten yrityksen ilmapiiri
seka kunkin tyontekijan eri elamanvaiheet ja persoonallisuudet. Motivaation puute
on pahempi asia kuin turhautuminen. Motivaation puute voi lopulta johtaa tehok-
kuuden vihenemiseen, syrjaytymiseen ja irtisanoutumiseen. (Kressler 2003, 23)

Tyo6ssa viihtymista ja motivaatiota voidaan parantaa monella tavalla. Tyontekijan
persoonallisuus luo ehkd suurimman paineen yrityksen esimiehille. Jokainen ih-
minen motivoituu eri asioista ja on yrityksen tehtivd ymmartaa jokaista ihmista
yksilona (Kressler 2003, 41; Kuitunen 2013; Sorainen 2013). Ty6olosuhteita ja



41 |

sosiaalisia palkkioita on helppo jokaisen yrityksen parantaa. On olemassa esimer-
kiksi yhteisia aamiaisia, perhepadivia, kuntosaleja, pelihuoneita, kahviautomaatteja,
pullia paistavia yritysmummoja, hedelmapaivia jne. Edelld mainitut keinot eivat
kuitenkaan riitd, mikali ei koe, ettad tehdylla ty6lla on merkitystad ja muut tyoén omi-
naisuudet eivat ole kohdillaan. Ilman merkitysta ei mikdan keino maailmassa tee
tyotd mielekkaaksi ja sitd kautta lisaa tyossa viihtymista. (de Waal 2005, 23) Mikali
yritys on oikeasti asiakaskeskeinen, silloin jokaisen tyé saa merkitysta asiakkaan
kautta. (Viinikkala 2013) Esimerkiksi siivoojan ty6 on merkityksellista, koska sil-
loin asiakas kokee yrityksen esimerkiksi asiallisena ja siistind. Kahvia keittdvan
assistentin tyo on myos merkityksellista, silla asiakas varmasti arvostaa, ettd ha-
nelle edes tarjotaan jotain juotavaa ja syotavaa. Tama tulee kuitenkin tuoda ilmi
kyseisille tyontekijoille, jotta he ymmartavat, ettd heiddn tyotadn arvostetaan ja
ettd silld on todellista merkitysta (de Waal 2005, 15).

Mikali yrityksessa on tarjolla urapolkuja, ne kannattaa tuoda esille mahdollisim-
man varhaisessa vaiheessa. Esimerkiksi Vincit Oy:ssa jokaiselle, jolla on tahtoa
edetd uralla, 16ytyy varmasti oma polku (Kuitunen 2013). Koulutukset tulee ndhda
myos tarkeind motivaatiotekijoina (Ala-Sippola 2013), vaikkakaan kolme pakollis-
ta koulutuspéivaa vuodessa ei toimi kaikilla aloilla (Lehti 2013). Se, ettd on mah-
dollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsa ja on vapauksia paattda asioista, luo myos
motivaatiota (Kuitunen 2013, Lehti 2013; Parkkinen 2013; Sorainen 2013; Vilja-
nen 2013). Téiden vaativuutta pitda pystya lisidmaan, mikali tyontekija ilmoittaa
olevansa siihen valmis (Ala-Sippola 2013).

Kun yrityksessa on tdissa oikeat henkil6t oikeilla paikoilla ja kaikki viihtyvat, syn-
tyy menestysta luova tekemisen meininki. [Iman sisdista tekemisen dynamiikkaa ei
synny oikeastaan mitdan. (Parkkinen 2013; Tervonen 2013) Oikeanlaiseen teke-
misen meininkiin vaikuttaa asiakas, tyon vaikuttavuus ja vastuu (Viinikkala 2013).

4.3.3. Palkkaa hitaasti, erota nopeasti

Mikali porukkaan tarvitaan lisda vaked, pitda ehdottomasti 16ytaa oikea(t) henki-
16(t). Menestyvat yritykset yleensa palkkaavatkin hitaasti ja erottavat nopeasti.
Hitaasti palkkaaminen ei tarkoita, ettd palkataan yksi henkil6 joka viides vuosi,
vaan jokainen uusi tyontekija kdy lapi melko pitkdn prosessin ennen kuin paisee
yritykseen edes koeajalle. (Collins 2001, 89-94; Viinikkala 2013; de Waal 2005, 22)
Uuden henkilon palkkaaminen on erittdin Kkriittinen toimenpide, silla vaara henkilo
voi helposti tuhota hyvin toimivan ilmapiirin. Palkkaustilanteessa kannattaa hyo-
dyntaa vanhoja tyontekijoita ja antaa heidan haastatella uusi tiimildisensa tai jopa
esimiehensa (Ala-Sippola 2013; Viinikkala 2013) tai pyytaa hakijoita vaikka tayt-
tamaan oma henkilékohtainen SWOT-analyysi ja verrata sita yrityksen analyysiin.
Varsinkin talla hetkelld tyonhakijoista on useilla aloilla ylitarjontaa, joten yrityksel-
14 on varaa olla hieman nirsompi ja hakea tasmalleen sopiva henkil6.

Silloin kun suuret ikdluokat aloittivat tyouriaan, he saattoivat kavella yritykseen ja
ajatella, ettd "tdma on eldkevirkani”. Nykyaan tdllaista ei enda ajatella eika aina
edes arvosteta. (Gronroos 2004, 78-79) Joskus on tiarkeda hankkia kokemusta
mahdollisimman monelta alalta ja mahdollisimman monesta tydpaikasta (Sorainen
2013). Viisi vuotta on jo ldhes liian pitkd aika yhden yrityksen palveluksessa.
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TyOnantaja ajattelee, ettei pysty tarjoamaan enaa kehittymismahdollisuuksia ja
tyontekija ajattelee, ettei pysty tarjoamaan yritykselle enad uusia ideoita. Tdma
voisi tarkoittaa sitd, ettei tyontekijoihin kannattaisi hirvedsti panostaa, jos he kui-
tenkin ldhtevat muualle parin vuoden kuluttua. Ndin ei kuitenkaan ole, vaan me-
nestyvat yritykset systemaattisesti haluavat panostaa tyontekijoihinsa (Tervonen
2013). He ehka hiljaa hyvaksyvit nykyajan trendin vaihtuvuudesta, mutta ymmar-
tavat myos sen, ettd huonosti kohdeltu tyontekija saattaa poistuessaan tulla viela
kalliimmaksi kuin tyontekijan "hemmottelu” lyhyenkin ty6uran aikana. On myds
ndhtava niin, ettd ilman vaihtuvuutta, yritykseen ei tulisi uusia ajatuksia, joista voi
syntya innovaatioita ja kyky jatkuvaan uudistumiseen, mika on ensiarvoisen tar-
keda tdna paivana. (Ala-Sippola 2013;Gronroos 2004, 78-79; 106; de Waal 2005,
22)

Mikali yrityksessa on jo niin sanottuja vaaria henkil6ita, heista tulisi paasta mah-
dollisimman nopeasti eroon - hinnalla milla hyvansa (Collins 2001, 89-94; Parkki-
nen 2013; Tervonen 2013; de Waal 2005, 22). On seka ihmisen etu ettd yrityksen
etu, ettd henkilditd myos kannustetaan etsimaan uusia toitd, mikali yrityksessa ei
ole tarjolla sopivaa tyota (Ala-Sippola 2013). Nama niin sanotut vaarat henkil6t
eivdt ole huonoja ihmisia, mutta ovat tdissa heille sopimattomassa yrityksessa tai
asemassa (Parkkinen 2013).

4.4. Tiedosta itsesi

I[tsensa tiedostaminen on erittdin vaikea taitolaji, niin ihmisille yksiloina kuin yri-
tyksillekin. Mutta jos ei tiedosta itseddn kokonaisuutena, ei voi koskaan menestya.
Se, etta kay jatkuvasti "tekemassa hassuja luovuusleikkejd, on tapa olla tiedosta-
matta itseddn” (Rehn 2013). Yhdella viikonloppuekskursiolla ei myodskaan kehiteta
menestysreseptid, vaan se on pidemman aikavalin tulos (Collins 2001, 166-168).
Analyysit tulisi olla yritystoiminnan kulmakivia (Vilkkumaa 2007, 103).

Vilkkumaata (2007, 109-131) mukaillen ainakin seuraavia kohtia olisi syyta analy-
soida tarkemmin:

1. Toimintaymparisto
— poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset tekijat
2. Asiakkaat
— asiakastietamys, asiakaskannattavuus, asiakaspotentiaali
3. Yritys itse
— talouden (muun muassa kannattavuus ja tehokkuus) ja toiminnan
(muun muassa yrityskulttuuri, johtaminen, organisaatiorakenne,
osaaminen, toimintaprosessit) analyysit
4. Verkosto/yhteisty6kumppanit
— tietamys, kannattavuus, potentiaali
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4.4.1. SWOT-analyysin avulla itsensa tiedostamiseen

Vaikka SWOT-analyysi on ollut kaytettavissa jo 1960-luvulta ldhtien, se on edel-
leen erittdain hyva tyokalu itsensd analysoimiseen. Tarkeinta kuitenkin on, etta ar-
vioi itseaan kriittisesti ja avoimesti. Jos ei osaa jotakin, se on myonnettava - asioi-
den kaunisteleminen ei auta ketdan. (Rehn 2013; Sorainen 2013; Vilkkumaa 2007,
125) Suomalaiset eivit yleensa osaa kehua itseddn, mutta kylla vikojenkin kirjaa-
minen tuottaa hankaluuksia. Itsensa tiedostamisen nerokkuus onkin siing, etta kun
ymmartaa omat heikkoudet ja kehittdmisen kohteet, voi ympardéida itsensa henki-
16ill3, joilla on kyseiset kohdat vahvuuksina. Tama patee niin henkil6tasolla kuin
yritystasollakin.

Pienessa yrityksessd olisi varmasti opettavaista tehdd koko henkilostostd oma
SWOT-analyysi ja rakentaa sitd kautta yrityksen SWOT-taulukko. Taulukosta naki-
si suoraan, mitd osaamista tarvitaan joko verkostolta, uusilta rekrytoitavilta tai
koulutuksilta. (de Waal 2005, 22) SWOT-analyysia voisi kayttdd myos rekrytointi-
tilanteessa. Haastatteluun kutsuttavilta hakijoilta voisi pyytdd oman analyysin, jo-
ka toimisi valinnan tukena.

4.4.2. Ikonisointia ja ihannointia

Suomessa on vallalla ihannoimisen kulttuuri, joka usein johtaa kateellisuuteen.
Joitakin yrityksid ihannoidaan niin paljon, ettd ne suorastaan ikonisoituvat (Rehn
2013). Ikonisoimisesta ja ikonisoitumisesta karsivat niin sitd tekeva yritys kuin
kohdeyrityskin. Otetaan esimerkiksi vaikka Nokia sen kultavuosina. Moni yritys
halusi olla kuten Nokia, suuri ja kansainvalinen. Se ei kuitenkaan ole realistista
suurelle osalle Nokiaa ihailevista yrityksista. Koska tavoite ei ole realistinen, sita ei
voi myoskadn saavuttaa. Saavuttamattomat tavoitteet heikentdavat huomattavasti
motivaatiota. My6s Nokia kérsi siitd, ettd se nostettiin jalustalle. On yleisesti tiedet-
ty, ettd huipulle voi olla helppo paasta, mutta huipulla pysyminen vaatii erityista
taitoa. Kasvuun ei saa tuudittautua (Peters ym. 1983, 127). Saattaa olla niin, etta
Nokia pdasi huipulle ja jotenkin siltd ehka odotettiin, ettd se pysyisi siella ikuisesti.
Huipulla ollessaan Nokia ehkd menetti osan rohkeudestaan eika investoinut tar-
peeksi uusiin tuotteisiin, vaan luotti niihin keinoihin, joilla se oli huipun saavutta-
nut. Nokia ehka luotti siihen, ettd ikonin asema kantaa sita jatkossakin. Kaikkihan
kuitenkin tietda timan tarinan lopun.

Ikonisointia parempi vaihtoehto on etsia itselle merkityksellisid menestyksen esi-
kuvia eli ihannoida oikeanlaisia yrityksia. Yritysten kannattaa miettia niin sanottu-
ja valimatkan vertailukohteita eli sellaisia, jotka tdlla hetkella pystyvat tarjoamaan
oman toimintansa kautta oikeasti arvokasta opittavaa. (Rehn 2013) Liiaksi ei kui-
tenkaan kannata tuijottaa suoraan kilpailijoita. Enemman opittavaa on asiakkailta
ja esimerkiksi oman toimialan ulkopuolisilta toimijoilta, silla sieltd voi saada inno-
vatiivisia ja muista erottavia toimintatapoja ja -malleja. Jokaisen yrityksen on kui-
tenkin loppujen lopuksi toimittava omista ldhtokohdistaan. Ei kannata liikaa miet-
tid mitda muut tekevat. (Berner 2013)
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4.5. Avoimuus kaikessa viestinnassa

Kommunikaation tarkeyttd ei voi liiaksi korostaa,

minka toteaa myds Vilkkumaa (2007, 231) teok-

sessaan "Viisas yritys”. Yhteyksien tiiviys on

poikkeuksetta havaittava ominaisuus erin-

omaisissa yrityksissa (Peters ym. 1983,

140). Haastatteluissakin mainittiin use-

asti erilaiset viestintavalineet, viestinta-

kanavat, kehotukset avoimeen viestin-

tadn jne. On totta, ettd liike-elamdssa

pdivansa voi helposti tayttaa pelkilla

palavereilla eikd laskutettavaa tyota

synny riittavasti. Mutta totta on myos se,

ettd viestintdd ja sosiaalista kanssakay-

mistd ei voi koskaan olla liikaa. Varsinkin

nykypdivinda avoimuus on kaiken A ja O

(Hsieh 2011, 174; de Waal 2005, 24). Jos yri-

tys ei viesti sisdisesti eika ulkoisesti, tulee tunne,

ettd yritykselld on jotakin salattavaa. Mikali asioista ei

puhuta virallisia kanavia kayttden, syntyy huhupuheita ja juoruja. Ennen kuin

huomaakaan, yrityksen ilmapiiri on sulkeutunut ja asenne on ”joka mies huolehti-
koon itsestddn”. Tallainen yritys ei ole menestyva, ei nyt eika tulevaisuudessa.

Ei ole olemassa yhtd oikeaa viestintaratkaisua, joka kavisi kaikille yrityksille. On
kuitenkin huomioitava, ettd suurimmassa osassa haastateltuja yrityksia, viestinnan
ratkaisuihin sekd mahdollistamiseen on kdytetty paljon aikaa ja myo6s rahallisia
resursseja.

Viestintd voidaan jakaa karkeasti sisdiseen ja ulkoiseen viestintddan. Naihin mo-
lempiin on tarjolla suuri maara erilaisia keinoja ja kanavia. Toisinaan yritys keskit-
tyy vain ulkoiseen viestintddn, mutta sisdisen viestinndn miettiminen ja organi-
soiminen on aivan yhta tarkeda. Huono sisdinen kommunikaatio johtaa usein huo-
noon sisdiseen ilmapiiriin, mikd jossain vaiheessa heijastuu tavalla tai toisella
myo6s ulkopuolelle. Silloin siloteltu ulkoinen viestinta ei enda auta.

4.5.1. Sisainen viestinta

Jokaisen yrityksen tulisi miettid informaation paras mahdollinen kulku organisaa-
tion sisdlla (Ala-Sippola 2013, de Waal 2005, 18). Iso merkitys on yrityksen yleisel-
1a ilmapiirilla. Mikali ilmapiiri kannustaa avoimeen kanssakdymiseen, ongelmiin
on helppo hakea apua tyokavereilta, palautetta uskalletaan antaa rehellisesti ja
rakentavasti, tyontekijat haluavat ja uskaltavat antaa kehitysehdotuksia ja kaveria
autetaan jne. (Sorainen 2013; Viinikkala 2013; de Waal 2005, 24)

Sisdisen viestinndn keinoja on lukematon maara ja jokainen yritys voi keksia niille
omalaatuisia nimia. Ohessa lista muutamista haastateltavien mainitsemista sisai-
sen viestinnan keinoista:
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— yhteisid aamupaloja

— asiakastapaamisten jalkeisia munkkipalavereja

— retrospektiivipalavereja

— tiimien sisaisia viikkopalavereja

— kaksi kertaa vuodessa tapahtuvia sisaisia assemblyja
— tyontekijoiden osallistamista

— sisdisia palautekanavia ym.

Apuna kaytetdan nettid, sosiaalista mediaa, intranettid, sahkopostia, blogeja, ilmoi-
tustauluja, kokonaisia seinia jne. Ratkaisujen kirjo on laaja, mika kertoo jo osaltaan
asian tarkeydesta.

IThmisille on luontaista, etta he haluavat tuntea olonsa turvalliseksi. Turvallisuuden
tunnetta lisaa se, ettd on perilla yrityksen tilasta seka toiminnasta ja kokee pysty-
vansa vaikuttamaan asioihin. Palaute on tehokas keino muun muassa tdahan. Palau-
te antaa tyolle merkitysta ja merkityksen kautta ihminen viihtyy ty6ssaan parem-
min. (Kuitunen 2013; Viinikkala 2013; Vilkkumaa 2007, 178-183) Yleinen sosiaa-
linen kanssakdyminen lisdd my0s positiivista ilmapiiria tyopaikalla. Sisdisessa
viestinndssa olennaista onkin kannustaa ihmisia keskustelemaan. Tietenkin on
tarkedd, etta yritykselld on joitakin virallisia viestintdkanavia ja -keinoja, mutta
normaalin tyonteon valiin on mahdollistettava paikkoja ja aikaa spontaanille kans-
sakdymiselle (Peters ym. 1983, 140).

Mikali yritys on asettanut itselleen tavoitteen ja haluaa oikeasti saavuttaa sen, on
tasta tavoitteesta tai visiosta viestittdva henkilostolle aktiivisesti. Kun visio on osa
jokapaivaista elamaa, se alkaa juurtumaan henkil6stoon ja he osaavat tehda valin-
toja pohjautuen visioon. Voidaan esimerkiksi puhua "visionmukaisista asiakkaista”
jne. (Hakala 2013; Lehti 2013; Vilkkumaa 2007, 81-83)

Kannattaa myo6s huomioida, ettd viestinndn sujuvuus on avainasemassa yrityksen
kehityksen, kokeilujen ja ideoiden aikaansaamisessa. Kun ihmiset viestivat vapaas-
ti ja tiiviisti, on mahdollista saada aikaan parempia ideoita ja sitd kautta kehittya.
(Peters ym. 1983, 236-241; de Waal 2005, 17)

4.5.2. Ulkoinen viestinta

Monissa yrityksissd ulkoinen viestintd, joka usein kasitetddan markkinointina, on
eriytetty toiminto, mikd on johtanut vastaaviin ongelmiin kuin myynnissakin on
havaittu (myyntiin paneudutaan luvussa 8: Bulkkia voi ostaa verkostakin). Ongel-
ma on siis se, ettd koska markkinointi on ollut eriytetty toiminto, markkinointi-
henkildsto on lipunut liian kauas seka toteuttajista etta asiakkaista. Markkinointi-
henkilosto ei tiedda minkalaista etua asiakkaat ostavat, eivatka niin ollen valttimat-
ta tieda parhaita mahdollisia keinoja myynninedistidmiseen tai ilmoittavat katteet-
tomia lupauksia viestinndssdan (Vilkkumaa 2007, 276). Mikali yritys haluaa me-
nestyd, tallainen siilomainen ajattelumalli ei enda toimi - jos se on koskaan toi-
minutkaan. Markkinoinnin tulee olla osa liiketoimintaprosessia ja johdon on ym-
marrettdva asian tarkeys yrityksen kokonaisuuden kannalta. (Hakala 2013)
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Syy, miksi markkinointi on johdon mielestad turha kuluerd on usein se, etteivat
markkinoinnin vaikutukset ole helposti mitattavissa. Toinen syy on se, ettd mark-
kinointi usein mielletdan pelkastaan mainonnaksi. Oikeasti menestyvissa firmoissa
markkinointi kokonaisuudessaan on kuitenkin ymmarretty aivan toisin. Markki-
nointi nahdaan osana koko liiketoimintaa ja vaikutus koetaan pelkastaan positiivi-
sena. Kuten monilla sanoilla, markkinoinnillakin on yritysmaailmassa hieman van-
hahtava kaiku. Pitdisi ehkd puhua enemman brandayksestd, nakyvyydesta tai kau-
pallistamisesta (Parkkinen 2013).

Asiakaskeskeinen markkinointi

Koska kaiken menestyksen takana on asiakas ja asiakkaan tarve, myds markki-
nointi tulisi ndhda asiakaskeskeisena. Eli miten nykyiset ja potentiaaliset asiakkaat
saavat yrityksen palvelusta parhaiten tietoa. Kun asiaa ajattelee asiakaskeskeisyy-
den kautta, markkinointi nousee vaistamatta tarkeyslistalla korkealle. Markkinoin-
tia ei saisi ndhda keinona hankkia lisda asiakkaita itselle, vaan pikemminkin keino-
na auttaa asiakasta l6ytamaan palvelut, joiden avulla hdn hankkii lisda asiakkaita.

Asiakkaan ollessa markkinoinnin ytimessd, on erityisen tarkeaa tietda, keitd asiak-
kaat ovat. Tamankin vuoksi on pystyttiva olemaan asiakkaiden kanssa laheisissa
valeissa, jotta tietdd, mistd asiakkaat etsivat tietoa ja minkadlainen tieto on heille
merkityksellistd. Mikali suuri osa asiakkaista on tottuneita netin kayttijia, ei kan-
nata panostaa hienosteleviin paperiesitteisiin. Tai vastaavasti, jos asiakaskunta on
tottunut henkilokohtaiseen asiakaspalveluun ja asioimaan kasvokkain, on turha
olla koko paivan aktiivisena somessa.

Nykypdivan markkinoijilla on kasilldadn kaksi suurta haastetta. Tiedon maaran ol-
lessa valtava, on nykyaan entista tiiviimmin sanottava entistd merkityksellisempia
asioita (Parkkinen 2013). Ei kannata tuhlata asiakkaan aikaa tarjoamalla hanelle
jotakin turhanpaivaisia asioita. On pystyttava tarjoamaan asiakkaalle todellista
lisdarvoa, jos hdan uhraa omasta ajastaan hetken yrityksen markkinoinnin tuotok-
sille. Asiakas tulee koukuttaa muutamalla lauseella. Toinen haaste on kanavien
ylitarjonta. Koko ajan tulee uusia markkinointikanavia ja samalla myydaan ajatus-
ta, ettd kaikissa pitdisi olla mukana. (Korhonen 2013) Nama ovat markkinoinnin
isoimmat haasteet ja patevat kaikkiin markkinoinninkeinoihin, oli kyse sitten asia-
kastapaamisista, mainoksista tms.

Kaikki markkinoivat

Markkinoinnin tarkoitus on tavoittaa (nykyiset, potentiaaliset ja my0s entiset) asi-
akkaat. Jossakin kohtaa on tarpeen miettid kohdennettua markkinointia, mutta
tarkeinta olisi ensin saada lapi ajatusmalli, ettd markkinointi koskettaa yrityksessa
jokaista (Parkkinen 2013; Sorainen 2013). Jokainen tydntekija on liikkkuva mainos
yrityksestd ja jokainen olemuksellaan sekd puheillaan markkinoi yritysta muille
(Vilkkumaa 2007, 274; 289). Tasta syystd on tietenkin tarkead, ettd tyontekijat
viihtyvat yrityksessd, jolloin he huokuvat positiivisuutta myos ulospain. Myos yri-
tyksen toimitilat markkinoivat olemuksellaan, siisteydelldaan, varitykselldan jne.

Jokainen oikeanlainen asiakas on yritykselle tdarked, joten kannattaa panostaa sii-
hen, ettd oikeanlaiset asiakkaat 16ytavat yrityksen. Silla ei ole valig, 10ytadko uusi
asiakas yrityksen sitd kautta, ettd tietoturvapaperiastian tyhjentava henkilé on
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sattumoisin suositellut yritysta sen vuoksi, etta yrityksessa nayttaa siistilta ja siella
tuntuu olevan aina hyva ilmapiiri, kun han kdy kerran kuukaudessa vaihtamassa
roskasailion. Kyseinen henkil6 ei valttamatta tulisi maininneeksi yritystasi positii-
visessa mielessd, jos han kokisi lyhyen kdyntinsa aikana jotakin toista. Koskaan ei
tieda, kuka tuntee jonkun, joka jossain vaiheessa voi tarvita apua asiassa, jossa yri-
tykselld on jotain annettavaa. Tdman vuoksi markkinoinnin tulee koskettaa yritys-

td kokonaisuudessaan.

Markkinoinnista on kirjoitettu lukuisia erilaisia teoksia useiden vuosikymmenien
ajan. Taman tyon tarkoituksena ei ole keskittya eri markkinointikeinoihin syvalli-
sesti, mutta muutama keino on syyta erikseen mainita.

Asiakastapaamiset

Suosittelijat

Artikkelit, blogit

Jokainen tapaaminen on keino markkinoida yritysta (Viljanen
2013). Asuvalinta, puhetapa, tekniset valineet, yleinen olemus
ym. viestivat yrityksestd (Sorainen 2013). Rento asuvalinta
kertoo yrityksestd, joka tekee toitd rennolla otteella. Edellinen
yhdistettynd esimerkiksi asialliseen ja kunnioittavaan puheta-
paan seka ajantasaisiin tyokaluihin antavat kokonaiskuvan asi-
allisesta, asiansa osaavasta sekd nykyaikaisesta yrityksesta.
Ensivaikutelmalla on iso osa luottamuksen synnyssd ja sita
kautta asiakkuuden hankinnassa. Nykydan harvassa paikassa
enda tarjotaan vieraille kahvia tai muuta vastaavaa, joten silla-
kin pystyy pienelld vaivalla antamaan positiivisemman kuvan
yrityksestd. Kannattaa siis aina miettia niitd pieniltdkin tuntu-
via asioita! = Yritykselle aiheutuvat suorat kustannukset suh-
teellisen minimaaliset

Nykydan monesta asiasta on olemassa ylitarjontaa ja asiakkai-
den on todella vaikea paattda minka yrityksen kelkkaan lahte-
vat. Suosittelijarakenteet ovat tissa kohtaa hyvin tarkeita. Netti
on osa jokapdivaistd eldmaa suurella osalle vdestosta. Netista
on erittdin helppo hakea tietoa eri yrityksista ja palveluista en-
nen varsinaista hankintapditosta. Suosittelijoita kannattaa
kayttda hyvaksi monin eri tavoin. Yrityksen omilla nettisivuilla
kannattaa olla asiakkaiden antamia palautteita hyvin menneis-
ta asiakassuhteista tai tiettyjen suosittelijoiden yhteystietoja
voi antaa potentiaalisille asiakkaille, jotka haluavat kuulla
enemman yhteistyon sujuvuudesta. Naiden sovittujen suositte-
lijoiden lisdksi on olemassa suuri joukko ihmisig, jotka suosit-
televat yritysta ilman mitdan erillista sopimusta. Nima suosit-
telijat ovat yleisesti tyytyvaiset asiakkaat ja heidan tuttavapiiri.
(Kuitunen 2013; Sorainen 2013) Asiakassuhteisiin kannattaa
siis todella panostaa. = Suorat kustannukset 0 €

Suomessa saa omia mielipiteitddn jakaa ihan avoimesti ja se on
erittdin kannattavaa (Viinikkala 2013; Viljanen 2013). Mikali
tavoitteena on esimerkiksi parantaa yrityksen tunnettuutta
asiantuntijaorganisaationa, niin mika olisi helpompi tapa vies-
tid asiantuntijuudestaan kuin kirjoittaa mitd osaa. Artikkelit ja
blogit tuovat mukanaan myds nakyvyytta erittdin laajasti, mi-
kéli niitd lukevat henkilot linkittdvat niitd eteenpain. (Parkki-
nen 2013) > Suorat kustannukset 0 €



Tapahtumat

Hakuilmoitukset
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Tapahtumien jarjestdminen itse voi olla aikaa vievaa ja kallista.
Mutta jos on kerdnnyt mainetta artikkeleilla ja blogeilla, voi
paasta sellaiseen asemaan, etta yritys kutsutaan puhujaksi jon-
kun toisen jarjestdmaan tapahtumaan tai koulutukseen. Talléin
on jo saavuttanut sellaisen aseman, ettd yritysta pidetddn
eradnlaisena asiantuntijana omalla alallaan. Tapahtumissa ja
koulutuksissa puhuminen on erittdin hyva markkinointikeino,
koska silloin padsee puhumaan yhdelld kertaa mahdollisesti
suurellekin joukolle (potentiaalisia) asiakkaita. (Parkkinen
2013; Viljanen 2013; Viinikkala 2013) - Suorat kustannukset 0
€ + mahdollisuus tienata puhujapalkkio

Hakuilmoitukset avoimiin tehtaviin voidaan lukea my6s mark-
kinointikeinoksi, silld niiden avulla voidaan viestia, etta yritys
on kasvamassa. Hakuilmoitukset my0s tuottavat paremman
ROL:n (return on investement) kuin mikdin vastaava mainos,
silla hyvalla hakuilmoituksella saatu huipputyontekija on yri-
tykselle tuottoisa. (Kuitunen 2013) Hakuilmoitusten kanssa
kannattaa ottaa huomioon myoés sosiaalisen median tarjoamat
ratkaisut, joista mainittakoon esimerkiksi LinkedIn. - Suorat
kustannukset riippuvat ilmoituksen koosta ja paikasta, mutta
ROI on huomioitava!

4.6. Enemmain vihemmalla

Lean on yksi tdimadn padivian kuumimmista sanoista ja se tarkoittaa asiakasarvoa
tuottamattomien prosessien karsimista ja jatkuvaa toiminnan kehittdmista (Coo-
per ym. 2013, 25; 83; Modig & Ahlstrom 2013, 127; 152). Lean voidaan ymmartia
esimerkiksi rakenteiden keveytena tai virtaustehokkuutena (Parkkinen 2013).
Virtaustehokkuus on aika, joka kuluu tarpeen tunnistamisesta sen tyydyttamiseen
(Modig ym. 2013, 5). Lean ei ole staattinen tila, joka saavutetaan, vaan dynaaminen
tila, jossa toimintaa jatkuvasti parannetaan (Modig ym. 2013, 149). Leanin perus-
periaate on enemman vihemmalla.

Kun yritys kasvaa, se normaalisti lisda itseensd massaa,
jonka seurauksena liikkeet usein kangistuvat. Massalla
yritysmaailmassa voidaan tarkoittaa useita organi-
saatiotasoja, pitkid komentoketjuja, paatoksenteon
hierarkkisuutta, hajanaista palvelurakennetta jne.
Kevyet rakenteet tarkoittavat matalia organisaatioi-

ta, fokusoitua tekemistd jne. Organisaatioiden mut-
kikkuus aiheuttaa horroksen ja jaykkyyden, mika te-

kee yritykset hitaiksi vastaamaan muuttuviin haastei-
siin (Peters ym. 1983, 139; de Waal 2005, 14; 17). Menes-

tyvan yrityksen taustalla on usein melko yksinkertainen strategia tai konsepti. Lii-
allinen "hienostelu” voi johtaa jopa tappiolliseen toimintaan, kun ei keskitytd mi-
hinkaan. (Collins 2001, 136-144; 201-202)
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4.6.1. Fokusoi, fokusoi

Osaamisen taytyy olla todella vahvaa ja menestymisen perusreseptien samanlaisia,
jotta olisi jarkevaa toimia ndenndisesti hyvin erilaisilla aloilla (Tervonen 2013).
Menestyvilla yrityksilla on tiettya kovapdista uskoa omaan tekemiseen ja siksi nii-
den fokuskin pysyy pidempaan paikallaan (Rehn 2013; Tervonen 2013).

Aloittava yritys voi ensin hieman hakea vahvuusalueitaan, mutta myéhemmin
kannattaa hahmottaa osaamisalueet ja erottavat kilpailutekijat (Sorainen 2013).
Jokaisen yrityksen tulisi selventaa itselle, mika on heidan ydinosaaminen ja tita ei
saa missadn nimessa milloinkaan ulkoistaa (Hsieh 2011, 136; de Waal 2005, 22).
Yrityksen hoito onkin vahan kuin metsan hoito eli koko ajan pitda hoitaa ja harven-
taa (Parkkinen 2013), mika koskee niin tyotehtavia, henkil6itd, palveluita jne.

4.6.2. Pida organisaatio kevyena

Joskus on syyta pysahtya miettimaan omaa organisaatiota ja sen tehokkuutta. Yksi
hyva tapa miettia asiaa on pohtia, ettd kuinka paljon yksi paatés maksaa. Mikali
komentoketjut ovat erityisen pitkia, yhden paatoksen tekeminen voi maksaa mel-
ko paljon, jos asiaa ajattelee esimerkiksi ajallisesti tai tuntipalkallisesti. (Parkkinen
2013) Normaalisti ajatellaan, ettd yritys on tehokas, mikali se hyoédyntaa kaikkia
resurssejaan mahdollisimman paljon - puhutaan siis resurssitehokkuudesta (Mo-
dig ym. 2013, 9). Paatoksen tekemiseen saatetaan kadyttda paljon resursseja, mutta
kovin virtaviivaista ei toiminta silloin ole. Mitd matalammat komentoketjut, sita
nopeammin paatoksid saadaan aikaan ja asiat etenemain (de Waal 2005, 14).
Asiakasvastuuta voi esimerkiksi tiputtaa alas toteuttavalle henkilostolle (Viinikka-
la 2013). Talléin saadaan aikaan win-win-win-win-tilanne: organisaatiorakenne
kevenee, henkilosté motivoituu tyon vastuullisuuden ja merkityksellisyyden kas-
vaessa, asiakas padsee suoraan puheyhteyteen toteuttavan henkilén kanssa ja asi-
akkaan ollessa tyytyvdinen han sitoutuu yritykseen vahvemmin, tekee uusia ostok-
sia ja sitd kautta yritys saa lisda tuottoa. Lyhyet komentoketjut antavat tydnteki-
joille my6s mahdollisuuden vaikuttaa asioihin (Kuitunen 2013).

Toinen tarkastelun kohde pitéisi olla nykyaikainen siilomainen organisaatioraken-
ne, jossa esimerkiksi myynti ja markkinointi ovat eriytettyja toimintoja. Yhdiste-
lemdlla toimintoja poistetaan turhia tehtdvia ja tehostetaan toimintaa. Nain saa-
daan aikaan parempaa arvoa asiakkaalle. Kannattaisi miettia tehokkuusnakoékul-
maa myos muiden tehtdvien kohdalla. (Cooper ym. 2013, 27; Hakala 2013; de Waal
2005, 14; 17) Liian tiukkoja pelisddntojakadn ei kannata asettaa - suhteellisen val-
jat raamit jattavat tilaa onnistumiselle ja vapaudelle paattad omista asioistaan
(Ala-Sippola 2013; de Waal 24), mika taas osaltaan ruokkii motivaatiota. Ne pro-
sessit, jotka ovat yritykselle tarkeitd ja kohdistuvat esimerkiksi asiakasarvon nos-
tamiseen pitda kuitenkin olla hyvin maariteltyja, jotta ne olisivat tehokkaita (Vilja-
nen 2013).
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4.6.3. Strategian uskomaton keveys

Menestyva yritys ei tarvitse monimutkaisia strategioita (Rehn 2013), vaan oikeas-
taan mitd kevyempi strategia, sitd ketterampi yritys on. Kankeiden strategisten
tavoitteiden sijasta visionaddriselld yritykselld tulee olla valjemmat tulevaisuu-
denodotukset, mutta silla on silti anturit pystyssa havaitsemassa heikkoja signaale-
ja ja on ndin ollen organisatorisesti joustavampi kohtaamaan tulevaisuuden haas-
teet (Gronroos 2004, 67; de Waal 2005, 14). Nykymaailmassa, jossa muutosvauhti
on aina vain nopeampi, strategioita tehdiddn oikeastaan joka paiva (Sorainen
2013).

Parhaimmillaan strategia on tavoite, jota kohti mennaan (Hakala 2013; Viinikkala
2013). Se, miten tavoite saavutetaan, ei valttamatta ole tdysin selvilla, mutta suun-
ta on selked. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta ei tarvita lainkaan suunnitelmia.
Idea on, ettd tulee olla lista asioista, joita vaaditaan tavoitteen saavuttamiseksi.
Listan asioita tarvitaan kehityksen eri vaiheissa eri painotuksilla, listalle voi tulla
myo0s uusia asioita ja sieltd voi tippua pois muutamia. (Viinikkala 2013) Tavoite
pitda olla niin selked, ettd kaikki paatokset edesauttavat sen saavuttamista (Sorai-
nen 2013; de Waal 2005, 15).

Joskus voi kdyda niin, ettd tavoite saavutetaan suunniteltua nopeammassa aikatau-
lussa, mikali mitaan yllattavaa ei tule vastaan. Tavoitteen saavuttaminen voi myos
viivastya yllattavien kddnteiden vuoksi, jonka vuoksi on hyva asettaa myos vilita-
voitteita. Vanhanaikaiset roadmapit ovat kuitenkin historiaa (Viinikkala 2013),
silld ne ovat syntyneet aikakaudella, jolloin muutosvauhti oli huomattavasti hi-
taampi. Samanaikaisesti voidaan todeta, ettd ”"strategiaprosessit, jotka pyrkivat
hallitsemaan tulevaisuutta, ovat kuolleina syntyneitd ajatuksia” (Halava 2013).
Koska muutosvauhti on nopeampi, siihen pitdd myos reagoida nopeammin ja joh-
taa sitd muutosta (Hakala 2013). Mikali jossain vaiheessa nayttaa siltd, ettd suunta
on vaard, on tehtdva nopea paitds ja muutettava suuntaa (Lehti 2013).

4.7. Kehita ja kehity

Menestyvilla yrityksilla on yksi piirre,

joka tulee usein erityisen vahvasti

\ esille: halu kehittdd ja kehittyd. Jo

@ Peters ym. (1983, 124-128) huomasi-

vat tutkimuksessaan vuosia sitten,

ettd menestyminen vaatii jatkuvaa

‘ kehittymista ja oppimista, silla se pi-

taa yrityksen joustavana. André de

Waalin (2005, 22) tutkimuksessa op-

piva organisaatio sai kolmanneksi

suurimman painoarvon menestyvan
yrityksen ominaisuuksista.
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Yritysten menestyminen on riippuvainen siitd, kuinka hyvin ne pdivittidin paranta-
vat tuotteitaan, palveluitaan, prosessejaan ja rakennettaan (Grénroos 2004, 20; de
Waal 2005, 7).

Menestyvat yritykset eivat tyydy siihen, etta aikoinaan asetettu tavoite on saavu-
tettu, vaan ne pyrkivat jatkuvasti kehittimaan toimintaansa paremmaksi (Korho-
nen 2013; Rehn 2013). Tama voi tarkoittaa myos sitd, ettd jotkin kokeilut eivat
onnistu ja yritys menettdd rahaa, mutta menestyva yritys ei kuitenkaan luovuta,
vaan yrittda uudelleen. (Korhonen 2013; Lehti 2013) Tuntuu silt3, ettd suomalaiset
yritykset ovat nykydan erittdin hyvia kulukuureissa ja saastotoimenpiteissa. Pitdisi
kuitenkin uskaltaa osa ndistd saaduista sadstoista investoida kasvua mahdollista-
viin asioihin. (Parkkinen 2013)

Kehittymiseen liittyy vahvasti myds erehtyminen ja virheiden tekeminen. Yritys-
kulttuurin tulisi olla sellainen, ettd virheet sallitaan ja niistad opitaan. Jos tyontekijat
pelkaavat kuollakseen tehda virheitd, he eivat koskaan kokeile mitdan uutta, mika
saattaisi johtaa asioiden kehittdmiseen ja kehittymiseen. (Puustinen ym. 2013, 10-
19; 182-186; Sorainen 2013; Viinikkala 2013; Viljanen 2013; Vilkkumaa 2007, 23;
258-259; de Waal 2005, 21) Huippuyritykset kokeilevat enemman, rohkaiset yrit-
tdmaan, sallivat pienid epdonnistumisia, pyrkivat oppimaan asiakkailtaan, rohkai-
sevat sisdiseen Kkilpailuun ja huolehtivat runsaasta tiedonsaannista (Peters ym.
1983, 128; 241-242; de Waal 2005, 18).

Kehittdminen voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen kehittdmiseen. Sisdinen viittaa
henkiloston ja sisdisten toimintatapojen kehittimiseen. Ulkoinen puolestaan tar-
koittaa asiakkaille suunnattujen palvelujen kehittamista.

4.7.1. Sisdinen kehittiminen

Kehittimiseen kuuluu oleellisesti tyontekijoiden kehittaminen, silla ihmiset kehit-
tavat asiakkaille suunnattuja palveluita. Erilaiset koulutukset, itsensa kehittdmiset
ja onnistumiset ruokkivat ihmisten motivaatiota. Hyvalla motivaatiolla varustetut
tyontekijat luovat hyvan tydilmapiirin, tekevat tydnsa paremmin ja palvelevat asi-
akkaita paremmin - koko yritys voi siis hyvin. (Ala-Sippola 2013; Vilkkumaa 2007,
156-157; de Waal 2005, 18;22) Koulutukset eivat saisi kuitenkaan olla pakotettuja,
kuten laki talld hetkelld edellyttda (kolme koulutuspaivaa vuodessa), vaan tarkoi-
tuksenmukaisia. Kaikkiin aloihin ja tyotehtaviin ei valttamatta kuulu kouluttami-
nen eivatka kaikki hyody niistda (Kuitunen 2013; Lehti 2013). Mutta jos ajatellaan
kdadnteisesti, ettd yrityksessa on henkil6ita, jotka olisivat motivoituneita kouluttau-
tumaan eika heille suoda tatd mahdollisuutta, tehdaan erittdin suuri karhunpalve-
lus yritykselle (Kuitunen 2013). Kilpailukykya ei tulisikaan hakea lakisaateisilla
koulutuksilla, vaan ty6ssaoppimisella ja asenteella, jossa kaikkia kannustetaan et-
simdin uusia ja parempia ratkaisuja paivittdisiin asioihin (Lehti 2013; Vilkkumaa
2007, 156-160; de Waal 2005, 22).

Sisdinen kehittyminen tarkoittaa myo6s urapolkuja. Mikali yrityksessa on mahdol-
lista jarjestdd edes jonkinasteinen urakehitys, se kannattaa tuoda esille (de Waal
2005, 21). Moni henkil6é vaihtaa tyopaikkaa juuri siitd syystd, ettd paasisi etene-
madn urallaan. Eteneminen voi tarkoittaa tittelin vaihdosta, palkkakehitystd, vaa-
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tivimpien tehtdvien hallintaa, vastuun saamista jne. (Ala-Sippola 2013; Kuitunen
2013; Sorainen 2013; Vilkkumaa 2007, 167) Vaikka sanotaan, ettd tulevat suku-
polvet eivit endd maadrittele itseddn tyon kautta, kuten aiemmin on usein tehty,
niin siitd huolimatta kaikilla edelld mainituilla asioilla on edelleen merkitysta esi-
merkiksi tydssa viihtymisen kannalta - ja viihtyminen on avainsana ainakin y-
sukupolvelle (Halava 2013).

Sisdisen kehittdmisen toinen osa-alue on sisdisten toimintatapojen kehittdminen.
Henkilostod tulee kannustaa jatkuvasti miettimaan tehokkaampia tydskentelyta-
poja. Kaikki kannattaa miettia asiakasarvon kautta ja pitdd myos lean-kasite mie-
lessa. Myos liiketoimintamallin tulee olla koko ajan suurennuslasin alla. Mallia pi-
taa vaihtaa, jos se ei toimi. (Lehti 2013; Vaisdanen 2013; de Waal 2005, 18; 22)

4.7.2. Ulkoinen kehittaminen

Asiakkaat odottavat saavansa hyvaa palvelua. Muutosvauhdin ollessa yha kiihtyva,
palvelua tulee jatkuvasti analysoida kriittisesti ja tehda tarvittavia muutoksia. Uu-
sia ideoita voi saada mistd vain. Pitdd uskaltaa kdyttda omaa intuitiotaan ja kokeilla
rohkeasti (Ala-Sippola 2013; Korhonen 2013; Kuitunen 2013; Lehti 2013). André
de Waalin (2005, 5) mukaan 50 % johtajista tekee paatoksia niin sanotusti mutu-
tuntumalla. Aina kun asiakkaissa tai ymparistossa tapahtuu muutos, syntyy arvo-
aukkoja, joihin ei vield vastata (Parkkinen 2013; de Waal 2005, 14). Téllainen on
esimerkiksi elakoityva vaesto, joka elda nykyadn pidempadn suhteellisen terveena.
Seniorikansalaiset ovat suuri markkinapotentiaali (Jabe 2013), jota ei talla hetkella
palvella parhaalla mahdollisella tavalla.

Sanonta kuuluu, ettd kaikkia munia ei kannata laittaa samaan koriin. Ei myodskaan
kaikkia rahojaan kannata laittaa yhteen kehitysideaan. Kuten sissimarkkinoinnissa
pyritaan pienella budjetilla ja kekselidisyydella tekemaan vaikuttavaa markkinoin-
tia, niin samaa periaatetta pitdisi hyodyntaa myos kehittamisen puolella. Sissikehi-
tyksessd pienella budjetilla ja pienelld vaivalla testataan jotakin uutta toimintata-
paa tai palvelua. Mikdli nahdaan, ettd siind on imua, ldhdetddn asiaa viemaan
eteenpdin. Jos kuitenkin huomataan, etta tavassa tai palvelussa on jotakin vikaa tai
se ei toimi lainkaan, voidaan asiaa vield muuttaa tai hylata idea kokonaan. Téalléin
epdonnistutaan halvalla. (Ala-Sippola 2013; Kuitunen 2013; de Waal 2005, 18; 22)
Asiakkaat ovat tdssdkin asiassa avainroolissa. Heilld kannattaa testauttaa uudet
ideat tai kutsua heita jopa yhdessa kehittdmaan palveluja. Mikali jokin asia osoit-
tautuu toimivaksi, testiryhmassa olleet asiakkaat ovat suurella todennékoéisyydella
valmiita asiakkaita ja toimivat myos suosittelijoina. (Ala-Sippola 2013) Myos Pe-
ters ym. (1983, 162-163) ymmarsivat tdman, silld heidan tutkimuksensa mukaan
"asiakas on tarkein osallistuja onnistuneimmissa kokeiluissa”. Kaikki kokeilut kan-
nattaa jotenkin yrittda dokumentoida, jotta ne voidaan arvioida ja analysoida (Kui-
tunen 2013). On resurssien tuhlausta tehdd sama asia kahteen kertaan, mikali ei
ole tiedossa, ettd jotakin asiaa on jo kertaalleen kokeiltu.

On kuitenkin huomioitava, ettd jos toimintaa lahdetdaan kehittimaan ja muutta-
maan, niin se on hetken aikaa erittdin kivuliasta (muutoskivuista lisda kohdassa
10. Kasvu on kivuliasta). Ensin muuttuu sisdinen toiminta, sen jilkeen asiakasko-
kemus ja vasta sita seuraa raha. Tama tarkoittaa sita, etta valttamatta joka kuukau-
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si ei paasta tulostavoitteeseen, mutta se pitdaa kestda. Jos tavoitteena on kuitenkin
muuttaa toimintaa ja kehittyd, vanhasta tavasta on uskallettava luopua vaikka silla
saisikin niin sanotusti luvut kuntoon. Mita kauemmin tehdaan asioita edes osittain
vanhalla tavalla, sitd kauempana ollaan asetetusta tavoitteesta. (Hakala 2013)

4.8. Bulkkia voi ostaa verkostakin

Myynti on menestystekijoista se, joka on tdlla hetkelld suurimmassa ristiaallokos-
sa. Osalle haastateltavista myynti oli yksi tirkeimmista - ellei jopa tarkein - me-
nestymisen kriteeri (Salminen 2013; Viinikkala 2013; Vaisanen 2013). Mutta jou-
kosta 16ytyi myos niitd, joiden mielestd myynnin merkitys on vihenemassa (Hala-
va 2013; Lehti 2013; Viljanen 2013). Tulevaisuudessa myynti ndhddan esimerkiksi
suosittelurakenteina ja verkkopohjaisena operointina, jolloin se ei ole reaaliaikais-
ta eikd asiakkaan tarvitse kuunnella "argumenttioksennusta suoltavaa detaljityyp-
pid” (Halava 2013).

Ehkad asian voi ndhda niin, ettd myyda-/myyja-sana kaikkine taivutuksineen ja
muunnoksineen on kokemassa muutoksen. Enaa ei haluta puhua myymisesta, vaan
puhutaan asiakaspalvelusta, koska asiakashan on kuningas. Tulevaisuudessa ei
valttdmatta ole enaa erikseen myyjia ja asiantuntijoita, vaan pelkdstaan asiakas-
vastaavia tai asiakaspalvelijoita, joiden tulee hallita sekda myynti ettd asiantunti-
juus. Tama luo tietenkin paineita osaavalle henkilostélle ja rekrytoinneille. Ollaan
myynnista sitten mitd mielta tahansa, niin helppojen kauppojen aika on varmuu-
della ohi - pitda juosta kovempaa pysydkseen edes paikallaan (Vdisanen 2013).

4.8.1. (Arvo)lupaus

Perinteisen myynnin, jossa siis yritykselld on taysin erillddn myyjat ja toteuttajat,
haasteena on ollut se, ettei oikea kisi tieda mita vasen tekee. Tarkoittaa siis sit3,
ettd myyjat myyvat jotain sellaista, mita ei voida toteuttaa. Jotta yritys olisi menes-
tyva, se tarvitsee asiakkaita, jotka ostavat sen palveluita mielelldan toistuvasti. Asi-
akkaita ei kuitenkaan ole tai tule, jos myydaan pelkadstaan katteettomia lupauksia.
(Vilkkumaa 2007, 93-94; 287) Johtajien tulisikin miettid tatd jaottelua uudelleen
(Hakala 2013). Varsinkin menestyvissa yrityksissd myyntid on viety lahemmaksi
toteuttavaa henkilostd, jolloin asiakas puhuu heti asiantuntijan kanssa (Viinikkala
2013).

Olennaista on my0s tapa, jolla kauppatilanne hoidetaan. Menestyvissa yrityksissa
on huomioitu se, ettei itsensa ja asiakkaan valiin kannata aina laittaa konkreettista
myyntipoytad (Halava 2013). Tarkeda on ndyttaa asiakkaalle, ettd tarkoitus on
tehda heidan kanssaan (Halava 2013; Viljanen 2013). Eika ydintuote ole enda se
jolla saadaan aikaiseksi suurinta myyntia, vaan kaikki se, mita pystytdaan rakenta-
maan siihen ympdrille muun muassa osaamisella ja palvelulla (Viljanen 2013;
Vilkkumaa 2007, 99) (Kuva 3). Hyvankdan myyjan on vaikea myyda jotain sellais-
ta, josta ei ole varsinaisesti arvoa asiakkaalle (Salminen 2013).
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Kuva 3: Palvelun kerroksellisuus (tumman harmaa = lisépalvelut, vaalean harmaa = mielikuvaa luovat
palvelut).

4.8.2. Erottava tekija

Yritysten tulisi aktiivisesti miettid, mika on se tekij3, joka erottaa yrityksen kilpaili-
joista. Jos ei keksi nopeasti edes yhta tekijai, on pulassa. Asiakkaiden on todella
vaikea erottaa yritykset toisistaan, kun kaikki nayttavat samalta. Kilpailuetu, toisin
sanoen erottava tekija, tulee olla, jos yritys haluaa menestya markkinoilla (Vilk-
kumaa 2007, 71; de Waal 2005, 25).

Liikaa ei kuitenkaan kannata kilpailijoitaan tuijottaa ja seurata, silla silloin tulee
helposti vain kopioineeksi heiddn toimintatapansa (Berner 2013). Kannattaa lah-
ted miettimdan omia asiakkaita ja heidan tarpeita, koska sieltihdn se raha tulee.
Kun yritys tdman lisaksi on tiedostanut itsensa ja nain ollen tunnistaa vahvuuten-
sa, kannattaa ldhtea sitd kautta miettimian omaa erottavaa tekijaa.

Usein kuvitellaan, ettd menestydkseen yrityksen tulee olla paras usealla eri alueel-
la. Tama ei valttamatta pida taysin paikkaansa, silla voi myds ajatella, ettd hyvin
menestyvat yritykset panostavat perusasioihin eli vahvuuksiinsa ensin ja kaikkeen
muuhun vasta sen jalkeen (Rehn 2013). Oikeasti menestyva yritys ei yrita olla
kaikkia niita asioita, joita kuvitellaan menestyvan yrityksen olevan, vaan se loytaa
itsestddn ne asiat, joiden kautta voi olla omassa kontekstissaan erinomainen (Kor-
honen 2013; Rehn 2013). Jos erottava tekijasi on laadukas asiakaspalvelu, jossa
asiakas puhuu heti asiantuntijan ja oikean tekijan kanssa, yrityksen tulee panostaa
tahan. Se tarkoittaa oikeiden henkildiden palkkaamista asiakasrajapintaan, mah-
dollisia koulutuksia asiakaskohtaamiseen ja tiedon siirtimiseen, henkilostén hy-
vinvoinnista huolehtimista, jotta oikeat henkil6t myos pysyvat yrityksessa jne.
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4.8.3. Raatdlointi

Kukaan oikeanlainen asiakas ei halua ostaa bulkkia, vaan haluaa kokea sen, etta
yritys on aidosti omasta halustaan mukana kehittdmassa asiakkaan toimintaa (So-
rainen 2013; Viljanen 2013; Vilkkumaa 2007, 93). Parhaimmillaan asiakkaan luok-
se voi menna niin sanotusti takki auki eli vain kuuntelemaan asiakasta, loytamaan
kipupisteita ja tarjoamaan niihin raataldityja ratkaisuja (Viljanen 2013). Jokainen
asiakkuus on kuitenkin erilainen: se odottaa, arvostaa ja tarvitsee eri tavalla (Vil-
janen 2013; Vilkkumaa 2007,86-88).

Kun asiakkaita palvellaan oikeasti yksiloina ja raataléidysti, jokainen asiakas saa
ehka erilaisen kokemuksen, mika voi olla myés se erottava tekija. Kilpailijoiden ei
ole helppo seurata tai kopioida hyvia kdytanteitd, mikali he kuulevat asiakkailta
hyvin erilaisia kidyttokokemuksia. (Korhonen 2013; Viljanen 2013)

4.9. Yhteistyoverkoston kanssa

Yksin ei nykyaan parjaa, vaan pitaa uskaltaa avata omat ovensa, jotta voisi menes-
tya - yhdessa. Yrityksen tulee ylldpitaa hyvia ja pitkaaikaisia suhteita kaikkien si-
dosryhmien kanssa (de Waal 2005, 25). Tulevaisuudentutkija Ilkka Halava (Halava
2013a) on vahvasti sitd mieltd, ettd vuonna 2020 tyén primadarimuoto on yhdessa
tehty ty06 ja sekundaarinen muoto yksin tehty tyo. Verkostojen kanssa tehty yhteis-
tyo on vahvasti myds osa johtajuutta. Johtajan ei tarvitse hoitaa kaikkea yksin,
vaan hallitsemalla verkostoja tulisi tietdd keneltd kysy3, jos tarvitsee apua. (Jabe
2013)

Verkostojen hyva hallinta patee niin yrityksen sisalla kuin yrityksen ulkopuolella-
kin. Verkostoituminen ja verkostot ovat nousseet arvoon arvaamattomaan.

4.9.1. Sisaiset verkostot

Sisdisesti jokaisen tulisi ymmartaa, ettd apua pitaa pystya ja uskaltaa pyytda - apua
tulee myos tarjota ja antaa. Tama patee niin alimpaan rivimieheen kuin ylimpaan
johtoonkin. (Sorainen 2013, de Waal 2005, 14) Tyoyhteis6ssd on voimaa, mutta
yhteistydssda on ylivoimaa - yhdessa tehty ty6 antaa paremman lopputuleman,
kuin jos tekijoiden yksin tehty ty6 laskettaisiin yhteen (Vilkkumaa 2007, 251). Kun
jokainen puhaltaa yhteen hiileen, on mahdollista saada ihmeita aikaan.

Sisdisten verkostojen tarkeys korostuu silloin, kun yritys on iso ja toimintoja on
hajautettu. On hyva tehda toitda organisaation eri osastojen kanssa sekd myos eri
toimipisteiden kanssa. Yrityksen ilmapiirin tulisi kannustaa pitkaaikaisiin ja tiivii-
siin suhteisiin my0ds organisaation sisilla. (de Waal 2005, 14)
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4.9.2. Ulkoiset verkostot

Ulkoisilla verkostoilla on myos erittdain suuri merkitys. Yrityksen ulkoiseen verkos-
toon kuuluvat esimerkiksi toimittajat (+ toimittajien toimittajat), asiakkaat (+ asi-
akkaiden asiakkaat), kilpailijat, rahoittajat ym. (Helander 2014).

Seuraavassa on listattu, mitad verkoston avulla voidaan yleisesti tehda:

vastata globaaliin kilpailuun ja teknologiseen kehitykseen
— innovoida uusia ideoita
— standardoida
— keskittya omaan ydinosaamiseen ja sen kehittdmiseen
— lisdtd joustavuutta ja kustannustehokkuutta
— hyo6dyntaa suuryrityksen mittakaavaetuja
— hankkia pysyvia hankinta- ja jakelukanavia yrityksen tuotteille ja palveluille
— luoda osaamis-, asiakkuus- ja rakennepddomaa yhteistyon avulla
— palvella asiakasta kokonaisvaltaisesti
— co-opetition(co-operation with competitors) -trendi
— standardointi, verkostojen kilpailu toisiaan vastaan, markkinoiden

luominen
(Helander 2014)

Verkoston luomiseksi voidaan ajatella myos yritysvierailut kilpaileviin tai muutoin
kiinnostaviin yrityksiin, mikd auttaa ndkemadan asioita uudella tavalla (Hakala
2013). Suomalaisen yrityskulttuurin tulisi kannustaa isojen ja pienten firmojen
yhteistyohon, jolla olisi mahdollista luoda menestystd molemmille (Salminen
2013).

Ulkoiset verkostot tulisi ndhda ennen kaikkea suurena mahdollisuutena ja niita
tulisi uskaltaa rakentaa seka hyddyntaa aktiivisesti. Kasvu on esimerkiksi mahdol-
lista saavuttaa esimerkiksi fuusioilla ja kumppanuussopimuksilla. My6s tukitoi-
mintoihin kannattaa hakea verkostotukea. (de Waal 2005, 25-26)

4.10. Kasvu on Kivuliasta

Yksi erittdin olennainen asia nousi esille haastatteluiden myo6ta - asia, jota ei hir-
veasti ole viela kirjallisuudessa nostettu esille. Usein menestyva yritys haluaa kas-
vaa tai muutoin kehittya. Kehitysta ja kasvua ajatellaan usein positiivisena ja iloi-
sena asiana, mutta jokainen meistd voi ajatella omaa kasvuaan ja kehitystaan - se
voi olla ajoittain erittdin kivuliasta niin henkisesti kuin fyysisestikin. [hmisen kas-
vua voi mielestani hyvin verrata yrityksen kasvuun. Molemmilla se on pitkidkestoi-
nen projekti, jossa on isoja kasvupyrahdyksia (ihmisilla kdvelemdidn oppiminen,
yrityksilld yritysostojen kautta tapahtuva kasvu), erittdin kivuliaita vaiheita (vau-
voilla hampaiden puhkeaminen, yrityksilld irtisanomiset) seka yleisia suvantovai-
heita.
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4.10.1. Kipupisteiden loytaminen

Yritysten tulisi 16ytda omat kipupisteensa (Rehn 2013) eli kuinka paljon on valmis
kdrsimaan saavuttaakseen omat kasvutavoitteet ja menestyksen. Yritysten kasvus-
sa kivuliasta on esimerkiksi mahdolliset kulukuurit, ylityorasitteet, irtisanomiset,
investoinnit koulutuksiin, uusiin tiloihin tai laitteisiin. Esimerkiksi tiukassa talou-
dellisessa tilanteessa voi joutua irtisanomaan hyvidkin tyontekijoitd, mutta pa-
rempi kuitenkin muutama niin sanottu sijaiskarsija kuin koko yrityksen lopetta-
minen (Hsieh 2011, 110-112; 217-224; Puustinen ym. 2013, 12).

Jos toimintaa ldhdetdan kehittdmaan ja muuttamaan, niin se on hetken aikaa erit-
tain kivuliasta. Ensin muuttuu sisdinen toiminta, sen jalkeen asiakaskokemus ja
vasta sitten padstdan taloudellisesti kannattavalle pohjalle. Tama tarkoittaa sit3,
ettd valttamatta joka kuukausi ei paasta tulostavoitteeseen, mutta se kestetddn. Jos
tavoitteena on kuitenkin muuttaa toimintaa ja kehittyd, vanhasta tavasta on uskal-
lettava luopua, vaikka silla saisikin talouden kuntoon. Mitda kauemmin tehdaan asi-
oita edes osittain vanhalla tavalla, sitd kauempana ollaan asetetusta tavoitteesta.
(Hakala 2013) Valiaikaisesti ihmiset pystyvat venymdan adrimmaisyyksiin, mutta
sellaisessa tilanteessa on tarkedd muun muassa viestinndn toimiminen. Tall6in
ihmiset ymmartavat, miksi nyt vaaditaan hieman enemman ja ettd tilanne on vali-
aikainen.

4.10.2. Aina eiole kivaa

Kasvuun ja sitda kautta menestymiseen vaaditaan kuitenkin muutakin kuin omien
kipupisteiden tunnistamista. Se vaatii paljon téitd (Puustinen ym. 2013, 10-19;
Rehn 2013), taipumusta tehda asiat "dnnu lite battre” eli pikkuisen vield paremmin
(Vaisanen 2013), kykya tehda nopeitakin paatoksia (Lehti 2013; Salminen 2013),
eteenpdin katsovaa mentaliteettia (Lehti 2013) ja voittajan tahtoa (Rehn 2013).
Yritykset usein ihannoivat joitakin menestyjid, mutta eivat ota huomioon sita tosi-
asiaa, ettd menestyksen takana on varmasti paljon kivuliaita prosesseja, vaatimuk-
sia ja kaikkea muuta ei-niin-kivaa (Rehn 2013).

4.11. Laadusta ei tingita

Laadukas tyo on yKksi tekija, jolla pystytdan vaikuttamaan muun muassa asiakasus-
kollisuuteen. Erinomaisilla yrityksilla on jopa pakkomielle laatuun ja luotettavuu-
teen (Peters ym. 1983, 189; de Waal 2005, 18). Oli kyseessa sitten pieni yrittdja tai
suuri konserni, assistentti tai toimitusjohtaja, tyon laadun tulisi ndkya lapi organi-
saation. Laadukkaaseen lopputulokseen tulisi aina pyrkid, mutkia ei kannata vetaa
suoriksi, silla se saattaa kostautua. Isojen ratkaisujen aarella ei kannata enda tehda
sekundaa, vaan palvelun pitaa olla viimeisen paalle valmis, varsinkin jos kilpailu
on kovaa (Puustinen ym. 2013, 10-19). Voidaan jopa sanoa, ettd "hyvin tekeminen
ja asioiden tekeminen oikein on tirkedmpda kuin myynti ja markkinointi” (Lehti
2013). Tama tarkoittaa sitd, ettd laadukas ty6 myy kdaytannossa itse itsedan.
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Kannattaa kuitenkin miettid oman yrityksen kannalta, mika on laadukas lopputu-
los, jotta ei tule ylilyonteja ja sitd kautta turhia kuluja. Kaytannonlaheisella esimer-
killa havainnoiden, euron salaattiannoksen ostaja ei odota, ettd salaatissa on aitoa
mozzarellaa, mutta han odottaa salaatin olevan tuoretta ja raikasta. Ei kannata pi-
lata omalla tasollaan laadukasta euron salaattia halvalla ja huonolaatuisella juus-
tolla. (Peters ym. 1983, 197-198)

4.11.1. Eettinen toimintatapa ja vastuullisuus

Laadukkaan tyon kanssa kasi kdadessa kulkee eettinen toimintatapa ja vastuulli-
suus. Jossakin kohtaa tdma trio muodostaa varmasti myos Kkilpailuetua, jota kan-
nattaa hyodyntda esimerkiksi markkinoinnissa (Sorainen 2013). Kansallisessa
nuorisotutkimuksessa (Ampuja, 2011) selvisi, ettd nuoret (15-30-vuotiaat) usko-
vat omien valintojen vaikuttavan suuresti maailman tulevaisuuteen. Nuoret suosi-
vat mahdollisuuksien mukaan eettisesti toimivia yrityksid. Tutkimustuloksia ei
kannata sivuuttaa, silla nuoriso tuskin muuttaa mielipidettdan vuosien saatossa
ainakaan taysin vastakkaiseksi. Nykypaivana suuri osa eri ikdluokkien ihmisista on
erittdin valveutuneita ja tilanteen salliessa varmasti suosivat toimittajaa, joka toi-
mii eettisesti, vastuullisesti ja jonka tyon jalki on vield kaiken lisdksi laadukasta.

Eettinen toiminta ndkyy esimerkiksi siind, ettd yrityksen toiminta on mahdolli-
simman ldapindkyvaa. Asiakkaan tulee tietad, mita yritys tekee ja mistd asiakas
maksaa. Tdssa kohtaa suuri merkitys on esimerkiksi avoimella viestinnalla. (Sorai-
nen 2013)

Joskus laadukkaan lopputuloksen saaminen voi tarkoittaa tappiollista toimintaa
itselle (Sorainen 2013). Tallaista tilannetta tulee toki valttda viimeiseen saakka,
mutta joskus se on vidlttdmatontd. Tallainen tilanne tulee vastaan esimerkiksi sil-
loin, jos on luvannut jonkin asian epahuomiossa halvempaan hintaan kuin se on
mahdollista toimittaa. Oikeanlaisten, hyvien asiakkaiden edessa on pystyttava ve-
nymaan, jotta ndyttda asiakkaalle olevansa tosissaan auttamassa tatd. Ndin asia-
kasuskollisuus vahvistuu edelleen.

4.12. Varasta ilman hidpeaa

Jalleen yksi erittdin kulunut sanonta "pyoraa ei tarvitse
keksia uudelleen” pitaa yritysmaailmassa todella hyvin
paikkansa. Monet menestyvat yritykset varastavat ide-
oita jatkuvasti ymparistostaan. Varastaa voi niin asiak-
kailta, kilpailijoilta, oman alan ulkopuolisilta toimijoilta
jne. - eli toisin sanoen ldhes mistd vaan. (Ala-Sippola

2013; Kuitunen 2013; Viinikkala 2013; Vaisanen 2013)

Jari Parantainen (2009, 11) toteaa Kkirjassaan, ettd “monet
parhaista bisnesten uudistajista ovat hyvia tydssaan juuri siksi, etta he etsivat ja
varastavat ideoita jarjestelmallisesti”.

Selvyyden vuoksi kuitenkin todettakoon, ettd idean suora kopiointi ei ole kannat-
tavaa eika valttamattd aina laillistakaan. Tasmalleen sama tapa ei suurella toden-
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nakoisyydellda edes toimi omassa yrityksessa, mutta hyvaksi havaitun toimintata-
van tai asian voi muokata omaan yritykseen sopivaksi. Tasmalleen samaa mallia ei
kannata ottaa kayttoon siitakdan syystd, ettd yritysten on hyva pyrkida olemaan
erilaisia, jolloin asiakkaiden on helpompi valita tarjoajista itselleen sopivin.

Suomalaisten tulisi paasta irti kehityksen estavasta ajatuksesta, ettd jos joku ottaa
kayttoon minun ideani, niin se olisi jollakin lailla itseltd pois. Painvastoin, tulisi olla
ylpea siitd, ettd joku muu on kokenut, ettd keksinto, liiketoimintamalli tai idea on
niin toimiva, ettd on valmis ottamaan sen itselleenkin kayttoon. Jos oikein hyvin
kay, idea paranee matkalla, jolloin siita voi olla lisdhyotya myos alkuperaiselle kek-
sijalle.

4.13. 80 % on hyvaai tuuria, 20 % taitoa

Liiketoimintaa ja johtamista voidaan opiskella kouluissa ja tydeldmassa mielin
maadrin, mutta silti kaikkein parhaat ideat ja johtamismetodit eivat valttamatta tuo-
ta huippumenestystd. Tama johtuu siitd, ettd yksi iso menestystekija ei ole tdysin
hallittavissa. Italialaisen Vilfredo Pareton 1800-luvun loppupuolella kehittama
80/20 saanto patee myos liiketoiminnassa, silla usein 80 % liiketoiminnasta on
hyvaa tuuria ja vain 20 % taitoa (Lehti 2013). Alf Rehnin (Rehn 2013) sanoin,
"menestys on yhta paljon onnenkantamoinen kuin mitdan muutakaan”.

Onnenkantamoisiin on melko vaikea suoranaisesti vaikuttaa, mutta pitaa olla tie-
tynlainen asenne, jotta hyvalle tuurille antaa mahdollisuuden (Lehti 2013). Tama
tarkoittaa sitd, ettd pitda olla avoin, antaa asiakkaille ja tyontekijoille mahdollisuu-
den vaikuttaa yrityksen asioihin, on verkostoitunut, rohkea kokeilemaan, ei jaa
paikoilleen, vaan kehittda ja kehittyy jatkuvasti. Eivat onnenpotkut tule yleensa
yrityksen ovelle kolkuttamaan, vaan pitda olla itse aktiivisesti esilla, jotta on suu-
rempi mahdollisuus sille, ettd onni potkaisee! Hyva tuuri voi tarkoittaa esimerkiksi
sitd, ettd oikea henkil6 hakee yritykseen toihin ja hdnet tajutaan palkata tai virheen
kautta 10ydetdan innovatiivinen ratkaisu johonkin asiakkaiden yleiseen tarpeeseen
(Sorainen 2013; Vaisdnen 2013). Mikali yritys olisi mai-
neeltaan vahintdan kyseenalainen, eivat oikeat henki- :
16t valttamatta hakeutuisi sinne toihin. Tai jos yri- Mo )
tyksessa olisi kulttuuri, joka Kkarttaisi virheitd /sl -
kuin ruttoa ja kaikki vahingot lakaistaisiin no- [[e] I
peasti ja hiljaa maton alle, ei niista padstaisi |'., <Y
mitddn oppimaan tai mahdollisesti hyotymaan. , \HEATY

Joillekin tdma viimeinen kohta saattaa vaikut- AL *
taa pelkastaan taytekohdalta, mutta sita se ei ‘
suinkaan ole. Jotta pystyisi menestymiin, on Wes
alistuttava sille tosiasialle, ettd pelkkd paatos me- Nt e
nestymisesta ei riitd, vaan se vaatii sen oikean jutun '
osumista kohdalle (Lehti 2013; Nordgren 2013) - ja se

taas vaatii kaikkien edelld mainittujen 12 kohdan hallitse-

mista.
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5 YHTEENVETO

Matka kohti huippuunsa viritettya yritystd on usein pitka ja melko kivinen - toki
toisenlaisiakin tarinoita varmasti on. Menestyskirjailija Jim Collins (Collins 2001,
233) yhtyy tdhan ajatukseen toteamalla, ettd hyvastd parhaaksi ei paadyta ker-
tasysaykselld, vaan kehittymalla kumulatiivisesti vaihe vaiheelta, toimenpide toi-
menpiteelta. Jarjestelmallisen toiminnan seurauksena syntyvat pysyvasti ylivertai-
set tulokset. Mutta samaan hengenvetoon voidaan kuitenkin todeta, etta ikuisesti
menestyva yritys on pelkkd myytti (Rehn 2013; de Waal 2005, 27). Huipulle on
my0s useita erilaisia reitteja. Saman lopputuloksen voi saavuttaa etenemalla as-
kelmia jarjestelmallisesti tai valillda harppoen nopeammin ylds ja tulemalla my6-
hemmin muutamia rappusia alaspain.

5.1. Menestystekijoiden peilaaminen ldhteisiin

Taman opinndytetyon tarkoitus oli peilata haastattelujen pohjalta saatuja tietoja
aiempiin tutkimustuloksiin. Tarkoitus ei ollut todentaa aiempia tutkimustuloksia
oikeiksi tai vaariksi. Kuten huomata saattoi, asiantuntijahaastattelut vain vankisti-
vat jo aiemmin tehtyja havaintoja yritysten yleisistd menestystekijoista. Joukkoon
l16ytyi kuitenkin myos sellaisia tekijoita, jotka eivat ole yleisesti ajateltuja tarkeita
menestystekijoita tai joita ei ehka ole osattu ajatella menestystekijoiksi ollenkaan.

Jos verrataan haastatteluihin pohjautuvia 13 menestystekijaa johtoajatuksien
koostamiseen kaytettyihin ldahteisiin, voidaan todeta, ettd hyvin pitkalti samoja
aiheita 16ytyy molemmista, kuten seuraava taulukko (Taulukko 1) osoittaa.



Taulukko 1: 13 menestystekijdé verrattuna l&hdeteoksiin

Tony
Hsieh
(2011)

Matti Vilk-
kumaa
(2007)

André de
Waal
(2005)
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(2001)

Thomas J.
Peters &
Robert H.
Waterman
Jr. (1983)

1. Asiakas on kuningas

2. Johtaja ei parjaa yksin

3. Innostunut porukka saa
ihmeita aikaan

4. Tiedosta itsesi

5. Avoimuus kaikessa
viestinnissa

6. Enemmain vihemmalla

7. Kehiti ja kehity

8. Bulkkia voi ostaa
verkosta

9. Yhteistyo verkoston
kanssa

10. Kasvu on Kkivuliasta

11. Laadusta ei tingita

12. Varasta ilman hdpeaa

13. 80 % on hyvaa tuuria,
20 % taitoa
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5.1.1. Seitsemin yleisempaa menestystekijaa
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Tony Hsieh (2011) sekd André de Waal (2005) molemmat nostivat asiakkuudet
tarkeimmaksi menestystekijaksi. Haastatteluissakin asiakkaat nousivat puhu-
tuimmaksi aiheeksi. Tama vain entisestddn korostaa asiakkaiden merkitysta yri-
tyksen menestyksessd. Viimeistadn nyt olisi aika siirtya sanoista tekoihin ja nostaa
asiakkaat esille muuallakin kuin puheissa.
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Myd6s johtajan merkitys, innostavan ilmapiirin luominen hyville tyontekijoille,
avoimen viestinnan tarkeys, itsensa tiedostaminen, jatkuva oppiminen seka yrityk-
sen kehittdminen nostettiin vahvasti esille seka lahdeteoksissa ettd haastatteluissa.
Naiden asioiden laittaminen tarkeysjarjestykseen on vaikeaa, silla kaikki ne ansait-
sevat suuren painoarvon.

Lean-toimintamalli oli my6s vahvasti esilld 1dhdeteoksissa: Hsieh’'n (2011) "tee
enemman vahemmalld”, de Waalin(2005) "yksinkertaista ja paranna kaikkia or-
ganisatorisia prosesseja”, Collinsin (2001) "kurinalaisuuden kulttuuri” seka Peter-
sin ym. (1983) "yksinkertaiset muodot”. Tatd enemman vidhemmalld -mallia me-
nestystekijand painottivat myos haastateltavat. Lean on my0s erittdin vahvasti
esilla tdman hetken liike-eldmassa ja ajatuksen ympadrille jarjestetddn valtavia ta-
pahtumia ympari maailmaa. Lean-malli soveltuu seka startup-yrityksille ettd niin
sanotusti vanhoille yrityksille. Tastd todistuksena esimerkiksi General Electric,
joka aikoo ottaa kdyttoon Lean StartUp -menetelmit ympari organisaatiota (Lind-
berg, 10.12.2013).

Haastatteluiden 13 kohdasta seitsemin ovat sellaisia menestystekijoitd, jotka ovat
huomioitu luvussa 2 "Menestymisen kaavoja meiltd ja muualta” esitellyissa ulko-
maisissa ja kotimaisissa tutkimuksissa. Se, ettd ndma seitseman tekijad nousevat
toistuvasti esiin, korostaa niiden tarkeyttda yrityksen menestymisessad. Jokainen
yritys voi lahted arvioimaan omaa toimintaansa ensin ndiden seitseman osa-alueen
osalta. Jos yksikin niistd on heikoilla kantimilla, yrityksen tulisi miettid toimintaan-
sa uudelleen.

5.1.2. Kuusi vihemmadn ajateltua menestystekijda

Haastatteluiden perusteella esiin nousseet loput kuusi kohtaa ovat ehka osittain
itsestdan selvyyksia, jonka vuoksi ne eivat ole nousseet niin vahvasti esille esimer-
kiksi lahdeteoksissa.

Myynti, erilaistuminen ja raatalointi, laadukas tyo ja yhteistyd verkoston kanssa
ovat asioita, jotka vaikuttavat yrityksen menestymiseen yhta lailla kuin esimerkik-
si johtamismalli. Myynnin ja laadukkaan lopputuloksen voisi liittda yhteen asiak-
kuusajattelun kanssa, jonka vuoksi ne eivat valttamatta nousseet niin selkedsti
esiin omina kokonaisuuksinaan ldahteissa. Verkostoyhteisty6 on asia, joka on ehka
nykypaivana tarkedampaa kuin koskaan ennen. Taméan vuoksi sita ei ehka ole osattu
korostaa lahteissa riittavasti. Onnistuneilla kumppanuuksilla on iso merkitys yri-
tyksen menestymisessa. Kipupisteiden ldytaminen ja menestymisen mahdollisen
kivuliaisuuden tunnustaminen ja siihen varautuminen on mydos tarkeaa yritykselle,
joka tavoittelee huippua. Kivunsietokyky voidaan oikeastaan liittda mihin tahansa
muuhun menestystekijadn ja etsid jokaisesta ne kohdat, jotka aiheuttavat eniten
kasvukipua. Tassa tydssa kipupisteiden 160ytaminen haluttiin kuitenkin nostaa yh-
deksi omaksi aiheekseen, jotta asia saisi oikean painoarvon yritysten menestyste-
kijana.

13 menestystekijasta kaksi viimeista eli toisten ideoiden varastaminen ja hyvan
tuurin vaikutus menestykseen olivat tekijoit3, joista ei loytynyt vastaavuutta edella
mainituista lahteistd. Varastaminen on ehka aiheena kyseenalainen, silld yritykset
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yrittdvat parhaansa mukaan suojautua varastamiselta mallisuojilla, tavaramerkeil-
1a ja erilaisilla patenteilla. On kuitenkin syytda huomioida, etta tassa tyossa ei kan-
nusteta laittomaan toimintaan, vaan ideoiden, ajatusten ja kdytdnteiden kopioimi-
seen ja muokkaamiseen.

Hyvan tuurin vahattely yrityksen menestyksen yhtend merkittdvana tekijana on
petollista toimintaa. Ei kannata kuvitella, etta yrityksella tai sen johtajalla on kaikki
toimintaan vaikuttavat langat omissa kasissddn. Kuten on useaan kertaan todettu,
toimintaympadriston muutosvauhti on todella nopea ja asioiden ennakointi on va-
hintdan haasteellista, jos ei mahdotonta. Koska kaikki ei ole omissa kasissa ja en-
nustettavissa, tuurilla on iso vaikutus yrityksen menestymiseen.

5.2. Aiheen jatkotyosto

Yritysten menestystekijoiden perusteellinen tutkiminen on vaikea prosessi. Kan-
sainvaliset tutkijat, kuten de Waal (2005), Collins (2001) ja Peters ym. (1983),
kayttivat aiheen analysointiin useita vuosia ja prosessi jatkuu edelleen jollakin ta-
valla. Vaikka muutaman menestystekijan, esimerkiksi asiakasldhtéisyyden ja
avoimen viestinnan, voisi ajatella olevan yleispatevia ajasta riippumatta, koskaan
ei tiedd mitd toimintaymparistdssa tapahtuva muutos tuo tullessaan. Myos de Waal
(2005, 27) nostaa esille tarkedan ajatuksen nykymaailman nopeasta muutoksesta.
Koska (liike)maailma muuttuu jatkuvasti yha nopeammin, tulee menestystekijat-
kin suhteuttaa kulloinkin vallitsevaan tilanteeseen ja yrityksen kontekstiin. Esi-
merkiksi nykyisessa taloudellisessa tilanteessa, kun maailma keikkuu ldahes laman
reunalla, menestydkseen yrityksen on todella arvioitava toimintojaan ja tehostet-
tava kaikkia prosesseja - ja se on usein kivuliasta. Hyvassa taloudellisessa tilan-
teessa menestyva yritys taas pystyy panostamaan enemman esimerkiksi myyntiin
ja henkiloston palkkaamiseen. Voidaan toki ajatella myods niin, ettd vain todella
huippuunsa viritetty yritys padasee mahdollisen lamankin lapi ilman suurempia on-
gelmia. Tastd hyvana esimerkkind on tdssd opinndytetydssa mukana ollut asian-
tuntija Kim Vdisanen ja Blancco Oy. Blancco Oy myytiin kevaallda 2014 60 miljoo-
nalla eurolla brittildiselle Regenerikselle. Vaisanen kuitenkin lupaa, ettd kauppa ei
vaikuta Suomen toimintoihin. (Lyytikdinen 2014)

Taman opinndytetyon aikana kavi selvasti ilmi, ettd yritysten ei kannata tuudittau-
tua menestykseen eika ikuisesti menestyvaa yritysta ole olemassa. Tasta voisi teh-
da johtopaatelman, ettei ikuisesti toimivia menestystekijoitikaan ole olemassa.
Ajatus voi tuntua lohduttomalta ja menestystekijoiden etsiminen turhalta, mutta
sitd se ei suinkaan ole. Loytamalla tdmdn ajan menestystekijat, voi tehda yritykses-
taan tdssd ajassa menestyvan. Toimintaympariston jatkuva muutos ja teknologian
luomat edellytykset varmistavat sen, ettd yritysten menestystekijoiden tutkiminen
ja selvittdminen on aina tarkeaa.

5.2.1. Kahden viimeisen tekijin tarkempi analysointi

Opinndytetyon asiantuntijahaastattelut nostivat esiin kaksi menestystekijaa, joita
ei ole tutkittu yhtd laajasti kuin muita menestystekijoita. Olisi mielenkiintoista tie-
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taa kuinka paljon tietylld mittarilla menestyviksi valittujen yritysten omista toi-

mintamalleista on oikeastaan kopioita joltakin toiselta yritykseltd varastetuista
toimintamalleista.

Yhta mielenkiintoista olisi selvittda kuinka suuri osa menestyvista yrityksista on
lahtenyt todelliseen nousukiitoon yhden tai useammat onnekkaan sattuman kaut-
ta. Mitka tekijat ovat vaikuttaneet siihen, ettd yrityksellda on kdynyt hyva tuuri?

Milla keinoilla voi vaikuttaa siihen, ettd on parempi mahdollisuus sille, ettd onni
potkaisee?

5.2.2. Vapaa pudotuksen e-Kirja

Opinndytetyon tilaaja Vapaa pudotus julkaisee toukokuussa 2014 "Huipulla”-
nimisen e-kirjan yritysten menestystekijoistda omilla verkkosivuillaan. Kirjan ovat
kirjoittaneet Vapaa pudotuksen Mirkka Kolu, Tiina Lindberg ja Johanna Raiskio
(tekijat aakkosjarjestyksessd). Kirja pohjautuu samaan haastatteluaineistoon kuin
tdma opinnaytetyd, mutta tieto on tiiviimmassa muodossa.

5.3. Lopuksi

Siind olivat 13 askelta kohti huippuunsa viritettya yritysta. Vielaké huipun saavut-
taminen tuntuu mahdolliselta? Kuten alussa todettiin, ei ole olemassa oikotieta

onneen tai superdieettid, jolla saisi pysyvia tuloksia. Ndiden 13 askeleen hallinta
saattaa tuntua haasteelliselta, mutta lienee helpompi sisdistda aluksi edes nama
kohdat kuin esimerkiksi de Waalin (2005) 40 eri menestystekijad. André de Waa-

lin (2005) tutkimus ja lukuisat jatko-osat ovat kuitenkin erittdin hyvaa luettavaa
kenelle tahansa yrityselamdssa mukana olevalle.

Kun kaikki tdssa opinndytetydssa esitellyt 13 menestystekijaa otetaan huomioon,
voidaan huippuunsa viritetty yritys kiteyttaa seuraavasti:

. LAY
=g AT ‘f;.’;’\"\' - ‘;‘;\’\’\’ rd
* ~

)

Menestyvdn yrityksen noyrd, mutta mddrdtietoinen johto
X ymmidrtdd nostaa asiakkuudet ensiarvoisen tdrkeiksi, pi-
tad tyontekijoitd arvokkaimpana voimavaranaan ja karsii
kaiken turhan toiminnan - mutta ei kuitenkaan tingi vies-
tinndn mahdollistamisesta, kehityksestd tai laadukkaasta
ja rdadtdléidysta palvelusta. Menestyvd yritys on tiedosta-
nut itsensd ja ymmadrtdd, ettd menestyminen on ajoittain
kivuliasta eikad kaikkea tarvitse tehdd itse - hyodyntdmadilld
verkostoja, varastamalla ympdristostd ja antamalla hyviil-
le tuurille mahdollisuuden yritykselld on huomattavasti
paremmat menestysmahdollisuudet.
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Menestysta haluavan yrityksen pitda omaksua oikea asenne, laittaa asiat tarkeys-
jarjestykseen ja ryhtya asianmukaiseen toimintaan. Kannattaa kuitenkin pitda mie-
lessa, ettd menestymistd on monenlaista. "Oikeasti menestyva yritys ei yritad olla
kaikkia niita asioita, joita ylipdatdnsa menestyva yritys voisi olla, vaan yrittaa loy-
taa itsestdan asiat, joiden kautta voi olla omassa kontekstissaan erinomainen”
(Rehn 2013). Pitaa siis vain maaritellda menestymisen kriteerit - ei saa kuitenkaan
asettaa rimaa liian alas tai ylos - ja pyrkia saavuttamaan valietappeja ennen varsi-
naista maalia. Jos ja kun saavuttaa maalin, ei saa tyytya siihen, vaan pitda asettaa
uudet menestymisen kriteerit - ja ei kun matkaan, huippu haamottaa!
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LIITTEET

Liite 1. Haastatteluaineiston ryhmittely

Litteroitu haastattelumateriaali numeroitiin ja luettiin useaan kertaan lapi. Aihe-
alueen kannalta merkittavia asioita korostettiin ja numeroitiin. Korostetuista asi-
oista etsittiin samankaltaisuuksia ja niitd ryhmiteltiin Excel-taulukkoon. Ryhmaa
kuvaava nimi Kkirjoitettiin sarakkeen ylimmalle riville ja jokainen yksittdinen lause
kirjoitettiin erikseen omiin soluihinsa allekkain. Solut numeroitiin asiantuntijan-
numerolla 1-15 sekd kommenttijarjestysnumerolla (esim. 1.8, jossa 1 on asiantun-

tijan numero ja 8 litteroidun aineiston 8. korostettu kommentti).

1. Asiakas on kuningas

2. Johtaja ei parjaa yksin

3. Innostunut porukka saa
ihmeitd aikaan

4. Tiedosta itsesi

5. Avoimuus kaikes
viestinndss?

1.7 Tehddan asioita, joita asiakkaat
haluavat ja tarvitsevat

1.11 Silloin kun toiminta sujuu hyvin
johtamista ei tarvitse juurikaan
nayttad

1.16 Parhaat firmat satsaavat omiin
tyéntekijbihinss

5.49 Pitad tiedostaa omat
heikkoutensa

4.27 Mahdollisuus tulla
keskustelemaan tulevasta
muutoksesta ja sen tuomista
huolenaiheista ym.

1.28 Pitdisi |htea riittavén nollasta
miettim&an sitd asiaa ja hakea
laajalta alueelta ajatuksia

1.19 Yhteisiin tavoitteisiin
sitoutumisesta pita4 pitaa kiinni

1.16 Takkaan pitai laittaa puita,
etti sielts saa lampsa

13.6 Jokaisen on toimittava omista
|ahtékohdistaan, ei kannata liikaa
miettida mita muut tekevat

11.39-40 Vision kommunikr
on tosi térkeatd, koska sitt.
vaiheessa se tulee siihen arke
puhutaan "visionmukaisista
asiakkaista" ym.

1.33 Asiakastarpeiden penkominen
riittdvan pitkélle ja syvélle

1.22 Arvoilla on valtavan suuri
merkitys silloin kun niité oikeasti
kéytetdan yritystoimintaa ohjaavana
tekijana

1.17 valittamisen ja vaatimisen,
hyvan tydomoraalin ja sisdisen
tekemisen kulttuuri

15.7 Miten maailma makaa, mika on
meidén asema siind, mika sen pitaisi
olla, mihin me halutaan menna

12.12 Joka sprintin jalkeen on
palaveri, missa katsotaan miten -
mennyt

10.28 Raha tulee asiakkailta, pitéd
varmistaa, ettei taskun pohjalle j&&
lahtiessd mit&d&n > mutta pitéda
tarjota asiakkaalle jotain arvoa, jotta
se on suostuvainen kuluttamaan

1.8 Johdonmukaisuus ja yhteen

131 RinAs labiaklanstaso

maaliin

11.13 Sun pitdd olla aktiivinen siind
asiakasrajapinnassa

1.8 Johtaja kantaa vastuun
paatbksia

5.50 Nokia pérjési pitkéén sen

1.8 Yksin tekeminen on mahdotonta -
jopa johtajalle

12.17 Tydn merkitys on térke
yélle merkitystd sita
4 s4 saat palautetta

etta pyydetdd
mutta sita enem
nen toisiltamme

-
11.14 Yrityksen startegia, visio ja "

missio testataan niissa 1.8 Johtajan onnistuminen on kiinni . q mr 5.52 Se ettd kay tekemdssd hauskoja PN -
asiakaskohtaamisissa joka paivé,  [siita, kuinka hyvin han saa muut |1m55 Mian Vlfs‘i’l'ﬁgﬁnk"“‘dv yhteen ) ovuusleikkejd on tapa yrittas olla ;;kzk-’: esnt'E;etg:akgi"“;e;“hisya
mutta siells testataan myds tekemadn ja toimimaan ¥ tiedostamatta 3
tulevaisuuden odotukset *

11.31 Asiakkuudet pitaisi saada
lapinakyviksi lilkkeenjohtoon, koska
pelkilla myyjien palkkaamisella ei
tehdd kasvua

1.8 Yksin tekeminen on mahdotonta -
jopa johtajalle

.7 liman sisdisen tekemisen
ynamiikkaa ei synny mitaan

5.53 Hyva strategia lshtee siitd, etta
organisaatio tiedostaa omat
heikkoutensa

12.49 Joka palaverin jalkeen mei,
on munkkipalaveri, jossa kaydaan
Iapi miten palaveri meni

11.32 Pitéisi tietdad, mitd asiakkaita
meilld on ja miké niiden arvo on ja

1.9 Lopullista paatéksentekokykyd ja

10.22 Me ei oltais pystytty tdhan
ilman yrittédjahenkisia yksikén

6.26 Pitdé olla tosi inhorealisti,

12.50 Arvostetaan avointa ilr
jossa palautetta annetaan *

Kuva 4. Katkelma lopullisesta ryhmitellysté aineistosta.

on - €i puhuta ei voi siirtaa esimiehia kun mééritelldan osaamista toisin
oikealla tavalla
N N 10.14 Johtoporukka or -aikki vahan N .
;1"35 As qtlE' a':a,tfda mtlta -ilaisia ja uskoo eri n, niin 10.22" n hyvin itsendiner G‘ﬁ T”a,vtw olla a?n ;?" ht 12.5° “tavaa |
2 uas opuis), kunne utulos on ett” ‘ata on |pas” ellinen oman sunteen e
paar n ihan jot? i mietitr * alaisten r =en

Ryhmitellyn aineiston analysoinnissa kaytettiin hyvaksi solukorostuksia (vari,
tekstin lihavointi), jotta tirkeimpia ajatuksia saatiin edelleen erotettua.



70|Sivu

LIITTEET
(1/3)

Liite 2. Teoreettisten kasitteiden luominen

1. Tyontekijat

2. Asiakkaat

3. Erottava tekija 1. Asiakkaat keskioon

4. Johtaja 2. Houkuttele ja pida huolta hyvista tyypeista

5. Yhteiset tavoitteet 3. Johda oikein

6. Polli 4. Organisoi toiminta tehokkaasti

7. Palaute 5. Kehita ja kehity

8. Arvot 6. Pida huolta toimivasta ilmapiirista ja tekemisen mei-

ningista

©

Osaamisen ja tekemisen fokusointi 7. Fokusoi osaaminen ja tekeminen

10. Yhteistyo verkoston kanssa 8. Markkinoi tarkoituksenmukaisesti
11. Rohkeutta kokeilla
12. Markkinointi

13. Myynti

14. Kehittdaminen ja kehittyminen

9. Kokeile rohkeasti ja kdyta intuitiota

10. Myy jatkuvasti huomaamattomasti

11. Muista viestia paljon ja avoimesti

12. "Visio” johdattelee yhteiseen tavoitteeseen
15. Organisaatiorakenne 13. Pida organisaatiorakenne kevyena
16. Yrityksen ilmapiiri 14. Anna ja ota vastaan palautetta
17. Toiminnan organisointi
18. Fasiliteetit

19. Viestinta

15. Anna arvojen ohjata tekemista
16. Tiedosta itsesi kokonaisuutena
17. Tee yhteistyota verkoston kanssa
20. Onnenpotku ja intuitio 18. Loyda tarvittaessa muista erottava tekija
21. Léydad oma kivunsietokyky 19. Ole avoin onnenpotkuille
22. Tee helvetillisesti duunia 20. Toimi eettisesti ja vastuullisesti
23. ltsensa tiedostaminen 21. Polli jatkuvasti ymparistosta
24. Alussa hajautettu fokus 22. Tee helvetillisesti duunia
25. Eettinen toimintatapa 23. Pida fasiliteetit kunnossa
26. Asiakkaan etu ajaa oman tilipussin edelle
27. Palkkamalli

28. Raha

24. Loyda oma kivunsietokyky
25. Ole nopea ja kdrsimaton

26. Luo kompetentti palkkamalli
29. Yksinkertaistaminen

30. Asenne ja tekemisen meininki

31. Ole nopea ja kdrsimaton

Jatkuu



71|Sivu

(2/3)

1. Asiakkaat keskioon

2. Houkuttele ja pida huolta hyvista tyypeista
3. Johda oikein
4. Organisoi toiminta tehokkaasti
5. Kehita ja kehity
6. Pida huolta toimivasta il iirista ja teke- . :
' ida u.o.a .0|[n|vas a ilmapiiristd ja teke 1. Asiakas, asiakas
misen meiningista
7. Fokusoi osaaminen ja tekeminen 2. Johtaja tietd3, ettei pysty hoitamaan kaikkea
8. Markkinoi tarkoituksenmukaisesti 3. Innostunut porukka saa ihmeitd aikaan
. e e e 4. Jotta olisi oikeasti strategisesti ketterd, se vaatii mallin,
9. Kokeile rohkeasti ja kdytd intuitiota . v
joka on ketterd itsessaan
10. Myy jatkuvasti huomaamattomasti 5. Jatkuvasti valtava avoimuus kaikessa datassa
. TR . . 6. Siillomainen markkinointiajattelu ei enaa tulevaisuu-
11. Muista viestia paljon ja avoimesti u
dessa pade
12. "Visio” johdattel htei t ittee- . . .
slo” jendattelee ynteiseen tavortiee 7. Bulkkia voi ostaa verkostakin
seen
- « 8. Liiketoimi ta 80 % on hyvaa tuuria ja vain 20 %
13. Pida organisaatiorakenne kevyena R etoiminnasta o onfhyvaa tuuniajavain ’
taitoa
14. Anna ja ota vastaan palautetta 9. Pitda juosta kovempaa pysyakseen paikallaan
. . - 10. Yhteistyon tekemiselld ylipdansa on hirveen iso
15. Anna arvojen ohjata tekemista R 4 vip
merkitys
16. Tiedosta itsesi kokonaisuutena 11. Kasvu on kuluttavaa
17. Tee yhteistyota verkoston kanssa 12. Jokaisen on toimittava omista lahtékohdistaan
18. Loyda tarvittaessa muista erottava tekija 13. Kylla firmalla pitaa olla jotain omaa annettavaa
19. Ole avoin onnenpotkuille 14. Laadusta ei tingitd missaan vaiheessa
20. Toimi eettisesti ja vastuullisesti 15. Aina ilolla pdllitaan
21. Polli jatkuvasti ymparistosta
22. Tee helvetillisesti duunia
24. Loyda oma kivunsietokyky

25. Ole nopea ja karsimaton

Jatkuu



1. Asiakas, asiakas

2. Johtaja tietds, ettei pysty hoitamaan
kaikkea

3. Innostunut porukka saa ihmeitd aikaan

4. Jotta olisi oikeasti strategisesti ketter3, se
vaatii mallin, joka on kettera itsessaan

5. Jatkuvasti valtava avoimuus kaikessa
datassa

6. Siilomainen markkinointiajattelu ei enda
tulevaisuudessa pade

7. Bulkkia voi ostaa verkostakin

8. Liiketoiminnasta 80 % on hyvaa tuuria ja
vain 20 % taitoa

9. Pitda juosta kovempaa pysydkseen paikal-
laan

10. Yhteistyon tekemiselld ylipdaansa on
hirveen iso merkitys

11. Kasvu on kuluttavaa

12. Jokaisen on toimittava omista ldhtokoh-
distaan

13. Kylla firmalla pitda olla jotain omaa
annettavaa

14. Laadusta ei tingitd missadn vaiheessa

15. Ainailolla pollitaan

Vel

/ N\

W

72 |Sivu

(3/3)

1. Asiakas on kuningas
2. Johtaja ei parjaa yksin

3. Innostunut porukka saa ihmeita aikaan
4, Tiedosta itsesi

5. Avoimuus kaikessa viestinndssa
6. Enemman vihemmalla

7. Kehita ja kehity
8. Bulkkia voi ostaa verkosta

7. Yhteistyo verkoston kanssa
10. Kasvu on kivuliasta

11. Laadusta ei tingita

12. Varasta ilman hapeaa

13. 80 % on hyvaa tuuria, 20 % taitoa



TAMPEREEN AMMATTIKORKEAKOULU

Tampere University of Applied Sciences




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)

  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.4

  /CompressObjects /Tags

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.0000

  /ColorConversionStrategy /CMYK

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams false

  /MaxSubsetPct 100

  /Optimize true

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage true

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments true

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts true

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile ()

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 300

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleColorImages true

  /ColorImageDownsampleType /Bicubic

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterColorImages true

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 300

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleGrayImages true

  /GrayImageDownsampleType /Bicubic

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterGrayImages true

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleMonoImages true

  /MonoImageDownsampleType /Bicubic

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile ()

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<



    /BGR <>

    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>

    /GRE <>



    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)

    /HUN <>

    /ITA <>

    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /POL <>

    /PTB <>

    /RUM <>

    /RUS <>

    /SKY <>

    /SLV <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>

    /UKR <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /MediumResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice



