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TIIVISTELMA

Tamad tutkimus tarkastelee keinoja, joiden avulla graafisen alan yrityksessd edistetddn
strategista liiketoiminnan uudistamista.

Uudistamisen tavoitteena on liiketoiminnan kasvattaminen. Laajan tutkimusaiheen
taustalla on tutkijan kiinnostus pitkdn tdhtdimen liiketoiminnan suunnitteluun.
Tarkemmin maédritettynd, tutkimuksen nidkokulma on yrityksen toiminnan jatkuva
uudistuminen. Siind tarkastellaan kasvun keinoina, erityisesti yrityksen johtamisen
merkitystd, sekd innovaatio- ja tulevaisuuden ennakointitoimintaa. N4itd asioita
kasitellddan ensin teoreettisessa viitekehyksessa.

Kvalitatiivinen tutkimusaineisto kerdttiin haastattelujen avulla. Empiirinen osuus
sisdltdd graafisen toimialan ja sitd ldhelld toimivien yritysten yrittdjien,
toimitusjohtajien ja kehittimisestd vastaavien asiantuntijoiden ndkemyksid toimialan
yritysten kasvua tukevista asioista. Kohdeorganisaatioissa kiinnosti niiden tavat
uudistua ja hakea kasvua isojen haasteiden edessa.

Kohdeyrityksissd uudistumisen haasteiksi muodostui vahvan ja ndkemyksellisen
johtamisen kaytdinnon suoritukset, sekd vaatimattomat panostukset innovaatio ja
uudistustoimintaan. Empiirisessd osuudessa nousi esiin graafisen toimialan ankara
kilpailu. Se on johtanut tilanteeseen, jossa kilpailukykyd pyritddn pitamadan ylla
pddasiassa rationalisointitoimenpiteilld. Tarve olisi panostaa uuden liiketoiminnan
synnyttdmiseen. Téllainen kulttuuri on vasta kehittymaéssa toimialan yrityksiin.

AVAINSANAT: Strateginen uudistuminen, innovaatio, tulevaisuuden ennakointi,
yrityskulttuuri.
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1. JOHDANTO

Tutkimustyon tavoitteena on koota tietoa ja tarkastella keinoja, joilla graafisen
alan pk-yritys voi parantaa mahdollisuuksiaan uudistumisprosessissa. Tydssa
esitetddn konkreettisia keinoja, joita haetaan kirjallisuuskatsauksesta ja
empiirisestd tutkimusaineistosta, ja ne linkitetddn teoriatietoon. Esille nousevat
asiat saattavat hyodyttdd liiketoiminnan kehittdmisestd kiinnostuneita

muillakin toimialoilla.

Strategisen uudistumisen ndkokulma painottuu yrityksen johtamiseen,
tulevaisuuden ennakointityoskentelyyn ja innovaatiotoimintaan.
Tutkimuksessa uudistumisella tarkoitetaan uusien liiketoimintojen, seka
yrityksen toiminnan laaja-alaista strategista uudistumista. Laaja-alaisuudella
voidaan kaisittdd kokonaan uudet liiketoimintamahdollisuudet, esimerkiksi
sellaiset, joihin yrityksilld ei valttdmaittd ole osaamista ja jotka toteutuvat joko

pitkdaikaisen verkostoyhteistyon kautta tai yrityskaupan avulla.

Kiinnostavaa on pitkdn tdhtdimen, kestivdan ja wuuden liiketoiminnan
mahdollistaminen ja sitd kautta kasvu-uralle pddseminen. On tidrkedd tutkia
kasvun aikaansaamiseen tdhtddvid keinoja. Laskusuhdanne ja teknologiset
muutokset ovat aiheuttaneet graafisella alalla paljon yritysten lopettamisia ja
tyopaikkojen menetyksid. Kasvun tavoittelulla voidaan saavuttaa positiivista
virettd yrityksessd sisdisesti. Asiakkaat aistivat eteenpdin pyrkivan yrityksen,
jonka toiminta on voimakkaasti tavoitehakuista ja yritykselld on selked visio
tulevaisuudesta. Vaikka isoon kasvuun ei médréllisesti padstdisikdan, hyotyna
on “loivempi” alamdki, koska kasvua tavoiteltaessa on mahdollista synnyttaa

uusia toimintamalleja sekd kasvattaa yrityksessd osaamista.

Yrityksen kehittymiseen vaikuttaa suuri joukko erilaisia strategiatyossa
maddriteltdvida  yritykselle elintdrkeitd  panostusalueita. Tutkimuksessa

keinovalikoimaa on rajattu, ja kdytetty useimmin esille nousseita uuden
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lilketoiminnan tai kasvun tekijoitd (esim. Lansisalmi 2013: 13). Strategiatyostd,
strategisesta johtamisesta ja strategioiden laatimisesta on kirjoitettu valtava
maddrd tutkimustietoa ja yrityskirjallisuutta. Tassd tutkimuksessa ei kdyda lapi
kaikkea késitteistod, joka luetaan strategiatyohon kuuluvaksi, vaan

tarkoituksenmukaisesti keskitytdan uudistumisndkokulmaa tukeviin ilmidihin.

Taman tutkielman kirjallisuuskatsauksessa (luku 2), kerrotaan strategisesta
lilkketoiminnan uudistamisesta, johtamisesta, innovoinnista ja tulevaisuuden
ennakointityostd. Kirjallisuuskatsauksessa sivutaan lisdksi muitakin yrityksen
kehittamisen ja uudistamisen menetelmid. Karkeasti ottaen ne voidaan jakaa
neljaan kategoriaan: tehokkuuden parantamiseen, uuden luomiseen, resurssien
kehittamiseen ja asemointiin suhteessa ymparistoon, kilpailijoihin ja

sidosryhmiin. (Vuorinen 2014: 16, 6-8.)

Kaikkea ehdottoman tirkeddkin ei ole mahdollista tutkia, vaikka se olisi
mielenkiintoista. Tutkimuksessa ei esimerkiksi ole kisitelty arvojen, vision ja
mission teoreettista tarkastelua, vaikka yrityksen kehittdimiseksi ne ovat
tarkeitd. Tutkimuksen aihealue on ndistd tietoisesti pois jdtetyistd aiheista
huolimatta laaja. Tutkimuksen yhtend tavoitteena on oppia toimialalla
mahdollisesti tehdyistd strategisen tulevaisuussuunnittelun virheistd. On
kiinnostavaa ndhdd, nouseeko empiirisestd aineistosta yhtenevdisid kasityksid,
joiden avulla tulevaisuudessa samat virheet voidaan vilttdd. Ja toisaalta, mitka

ovat toimialan kehittdmisen padasialliset kohteet.

Aikaisemmat opintoni ovat teknilliset ja liiketaloudelliset, painottuen
liikkeenjohdon laskentatoimeen. Oma nédkdkulmani suhteessa liiketoiminnassa
menestymiseen, voi tulkita resurssiperustaiseksi (esim. Grant 1991: 115).
Menestyminen perustuu yrityksen eri tehtdvissd toimivien ammattilaisten
hyvdan osaamiseen, ahkeruuteen sekd tarkkaan taloudenpitoon. Yrityksen on

panostettava toiminnan uudistamiseen ja investoitava tulevaisuuteen, uuteen
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osaamiseen ja resursseihin, silloinkin kun silld menee hyvin. Erityisesti silloin!
Olen toiminut graafisella alalla esimies- ja johtotehtdvissa 18 vuotta. Se aika on

antanut perspektiivid alan nykytilaan ja tulevaisuuden haasteisiin.

1.1. Tutkimusaiheen tausta

Suomen talous ja kilpailukyky ovat vakavassa tilanteessa. Vaikka
hyvinvointiyhteiskunnassa on talouden kasvu juuri nyt positiivinen, niin
toimialoittain on suuria eroja. Tutkittavana oleva graafinen ala on esimerkki
tastd. Digitaalisuuden tuoma iso murros, on laittanut ahtaalle toimialan
yrityksid. Yritysten kyky uudistua, ja panostukset T&K toimintaan ovat
olemattomia. Ulkomaille siirtyvd tuotanto, miinusmerkkinen vaihtotase ja

kilpailukyvyn heikkeneminen ovat huolestuttavia seikkoja nykykehityksessa.

Suomi ei ole houkutteleva kohde ulkomaisille investoijille, vienti ei vedd
riittdvdsti ja Suomen sisdmarkkinat eivdt kykene nostamaan yhteiskuntaa
kasvu-uralle. Innovatiivisuuden tdrkeys on nostettu esiin yhteiskunnassa
monilla eri tahoilla (esim. Tutkimus- ja innovaationeuvosto 2014: 6;
Kauppalehti B14-15). Tarvitaan uusia kasvun ldhteitd, menestyvid innovaatioita.
Liiketoimintaedellytyksié ja elinkeinoeldmé&n uudistusta on pyrittdva tukemaan
lisdamadllda T&K panostuksia. Tutkimusty6 ja strateginen uudistuminen on
merkittdvassd roolissa, kun luodaan uutta kestiavidid kasvua. Vuosiksi 2015-2020
laaditun tutkimus- ja innovaatiopolitiikan mukaan on panostettava
radikaaleihin innovaatioihin ja tavoiteltava kasvua Suomen ulkopuolelta,
globaaleilta = markkinoilta. =~ Koulutuksen ja  tutkimuksen laatutason
ylldapitaminen on keskeisessd roolissa. Sipildn hallituksen hallitusohjelmassa
todetaan, ettd ”“Osaaminen ei muutu innovaatioiksi, innovaatiot eivit
kaupallistu. Olemme menettdmassd osaamiseen perustuvaa kilpailuetuamme.”

(Tutkimus- ja innovaationeuvosto 2014: 6.) Harmaakorpi, Oikarinen, Kallio,
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Madkimattila, Rinkinen, Salminen, Uotila (2012: 7.) Kkiteyttdavat yritysten
tulevaisuuden menestyksen riippuvan siitd, kuinka ne kykenevéit reagoimaan
markkinoiden ja teknologioiden muuttuessa uusiin

liiketoimintamahdollisuuksiin ja tekeméén tuottavaa liiketoimintaa.

Nykyisen kaltaisen globalisaation yksi tunnusmerkki on, ettd liiketoiminnot
voivat siirtyd nopeastikin paikasta toiseen. Toimialoittain on suuria vaihteluita.
Tyypillisesti toimialan kansainvalistymiseen vaikuttaa asiakkaat. Jos ne ovat
globaalit, liiketoimintoja voidaan siirtdd suhteellisen helposti paikasta toiseen.
Varsinkin jos alan tuotteiden valmistuksessa voidaan hyddyntdd toisen maan
edullisempia kustannuksia, puhutaan ns. skaalaedusta. (Alhola & Rautiainen
2009: 4-5; Rikama 2016: 12-14.) Graafisen toimialan tuotantoa on siirtynyt
eurooppalaisiin naapurimaihin, Viroon ja Puolaan. Keski-Eurooppaan on
syntynyt isoja graafisen alan tuotantolaitoksia, kuten esimerkiksi Vista Print tai
Print24. Tallaiset isot keskittymdt pystyvdat nykyaikaisella logistiikalla

toimittamaan painettuja tuotteita ympaéri Eurooppaa riittdvan nopeasti.

Boston Consulting Groupin (2017) tekemdn selvityksen mukaan Suomi on
jddmaéssd digitalisaation kelkasta. Tyotehtdvid automatisoidaan ja analytiikkaa
hyodynnetddn muualla enemmén kuin pohjoismaissa. (Heikkild, Kirveld, Lind
2017: 4, 22.). Digitalisaatio ja luonnonympaériston muutokset ovat vaikuttaneet
yhteiskuntaan kaikkein eniten viime vuodet. Suomen talouden keskeiset
toimialat, elektroniikka- ja metsateollisuus ovat vaikeuksissa ja kasvun ldhteina
ne ovat ehtyneet. Ndiden toimialojen ndivettymistd ei ole Nokian kuihtumisen
jilkeen kyetty paikkaamaan riittdvdasti. Mahdollisuuksiksi mainitaan
erikoistuminen osaamisintensiivisille aloille, kuten ympaérists, bio- ja
energiatekniikka, terveys ja turvallisuus (Tutkimus- ja innovaationeuvosto
2014: 9, 11, 19.). Sitran tutkimuksen mukaan megatrendeiksi mainitaan mm.
robotiikka, virtualisointi, keinodly, nanomateriaalit sekd ict-infrastruktuurit.

(Kiiski & Kataja 2016: 6.) Tuotteiden ja palveluiden arvonlisdi syntyy
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globaaleissa arvoverkoissa, tuotannon tekemisen fyysiselld suorituspaikalla on
entistd vdahemman merkitystdi. Arvo syntyy muun muassa aineettomista

palveluista. (Tutkimus- ja innovaatiopoliittinen linjaus 2014: 9.)

Kun yritykset ulkoistavat oman alan osaamista ja tuotantoa, seurauksena voi
olla pidemmalld aikavdlilld, ettd tuotannon tekeminen ja siind tarvittava
osaaminen ovat lopulta helpommin siirrettdvissd kokonaan, kuin ettd ne ovat
yrityksessd sisdlld. Siirrettavyyttd lisdd se, ettd yritykset voivat keskittyd omiin
ydinliiketoimintoihin tehokkaammin. Toinen merkittivd asia yritysten
liikkuvuuden lisddvand tekijand ovat yrityskaupat ja -fuusiot. (Ahola, E. ym.
2009: 5. Graafiselta toimialalta esimerkkind siirrettivyydestd ovat
alihankintakumppanuudet. Suomessa toimialan ylikapasiteetti on johtanut
epdterveeseen hintakilpailuun. Télloin saattaa syntyé tilanne, jossa yritysten on
edullisempaa teettdd tuotantoty¢ alihankintana yhteistydkumppanilla kuin
tehdd se itse. Yritys keskittyy tdlloin kaventuvaan ydinosaamiseensa. Tastd

saattaa syntyd yritykselle oma riskinsa.

Tassda tutkimuksessa tausta-ajatuksena on myds, ettd turvatakseen
tulevaisuutensa, yrityksen on pyrittdvd kasvamaan. Tdssd kvalitatiivisessa
tutkimuksessa  etsitddn = kasvua  edistdvid  tekijoitd,  teoreettisen
kirjallisuuskatsauksen avulla. Lisdksi teemahaastatteluiden avulla selvitetddn,
millaisin keinoin graafisella alalla ja sen kanssa ldheisesti toimivissa pk-sektorin

yrityksissd haetaan kasvua.

Kasvu voidaan tdssd kontekstissa késittdd myos taloudellisena menestymisend,
eli liikkevaihdon kasvuna ja/tai markkinaosuuksien parantumisena. (Virtanen
1999: 123; Heinonen 2004: 36.) Seka silld, ettd yritys menestyy toimialallaan
keskimddrdistd paremmin. Graafisella toimialalla timd tarkoittaa sitd, ettd
lilkevaihto ei kehity negatiivisesti, vaan pysyy vahintddn tasaisena tai kasvaa

maltillisesti.
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1.2. Graafinen teollisuus toimialana

Graafiseen toimialaan voidaan katsoa kuuluvaksi kustantamista, painamista ja
painamiseen oleellisesti liittyvid palveluita, kuten mainosvalmistusta prepress -
osastoilla ja painotuotteiden jdlkikdsittelyd painojen yhteydessd tai sitd varten
organisoiduissa sitomoissa. Toimialan yritykset ovat vahvasti mukana
kustantamisen ja tuotannon lisdksi, sisdllontuotannossa painotuotteisiin, mutta
myo6s uusiin digitaalisiin viestimiin. Suurilla toimialan yrityksilld on vahva
omistus koko tuotantoketjussa. Vuonna 2016 graafisen viestinndnosuus koko
joukkoviestinndstd oli 65 %. Alan yritykset tuottavat sanomalehtituotteita,
kirjoja, monimuotoisia painotuotteita, pakkauksia, luetteloita, kalentereita,
kayntikortteja, kirjekuoria jne. Alalla toimii Suomessa tdlld hetkelld alle 1000
yritystd. Valtaosa on pienid ja keskisuuria yrityksid. Toimialan kehitys on ollut

poikkeuksellisen negatiivinen melkein milld tahansa mittarilla tarkasteltaessa.
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Kuvio 1. Yritysten ja henkilokunnan maara graafisella toimialalla. (Mukaillen

Graafinen ala helmikuu 2017.)
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Kuviosta 1 on ndhtdvissd, kuinka yritysten ja henkilokunnan méédrd on
kehittynyt vuodesta 2000 vuoteen 2017. Yrityksissd olevan henkilokunnan
mddrd on vdhentynyt vaihtelevasti jyrkemmin, kuin yritysten maara.
Henkilokunnan védhentyminen on johtunut alalla tapahtuneesta teknisesta
kehittymisestd ja sitd seuranneista rationalisointitoimenpiteistd, mutta myos

esimerkiksi sanomalehtien tilausméadrien vahentymisesta.

Kuviossa 2 ndkyy toimialan liikevaihdon kehittyminen samalla aikajaksolla.
Vuosituhannen alusta vuoteen 2009 saakka liikevaihdon lasku oli melko
tasaista. Vuonna 2010 julkaistiin ensimmdiset Applen IPad sdhkoiset
lukulaitteet. Samaan aikaan Suomessa talouden ndkymdt synkistyivit.
Tulevaisuuden epdvarmat ndkymidt ja tekninen kehitys johti siihen, ettd
mainonta alkoi siirtyd sdhkoisiin markkinointikanaviin. Yritykset sddstivit
markkinointikuluissa ja investoinneissa. P&ddasiassa paperisiin tuotteisiin
erikoistunut graafinen toimiala opetteli uudenlaista markkinointiviestintdd ja
tottui siihen, ettd painettavaa ei endd riitd kaikille toimijoille. (Graafinen ala

2017.)
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Kuvio 2. Liikevaihdon kehitys (1000 €). (Mukaillen Graafinen ala helmikuu
2017.)
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1.3. Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Taman tutkimuksen taustalla on ajatus, jonka mukaan uudistumalla yritys
parantaa mahdollisuuksiaan menestyd tulevaisuuden liiketoiminnassa.
Tutkimuksen tavoite on tarkastella keinoja, joilla yritys voi parantaa
mahdollisuuksiaan menestyd uudistumisprosessissa. Tutkimuksen
padkysymyksend on: Mitd strategisia keinoja graafisen alan pk-yritys kayttaa
liiketoimintansa uudistamiseen? Tutkimusongelmaa selvitetddn teoreettisen
kirjallisuuskatsauksen lisdksi haastattelemalla toimialan yrityksien edustajia.

Muita padkysymykseen liittyvida kysymyksid ovat:

Millaiseksi innovatiivisuuden ja tulevaisuuden ennakointityon merkitys koetaan

kasvun mahdollistajana?

Millaiset mahdollisuudet Graafisen alan yritykselld on hakea kasvua kokonaan toiselta
toimialalta? Mitki ovat saavutettavat hyodyt, ja miten hallita riskeji uudessa

tilanteessa?

1.4. Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen tarkoitusta luonnehditaan yleensd neljdlld tavalla. Se voi olla
kartoittava, selittivd, kuvaileva tai ennustava. Tutkimus voi sisdltid useammankin
kuin yhden tarkoituksen (Hirsjarvi ym. 2009: 138-139). Tamdn tutkimuksen
tavoitteesta voi johdattaa tarkoituksen olevan ldhinnd kartoittava, mutta myos
kuvaileva. Tutkimusstrategia oli laadullinen tutkimusprosessi. Tutkimuksessa
sovellettiin tutkimusotteena haastattelututkimusta sekd laajaa kirjallista
aineistoa. Sisdllonanalyysi oli teoriaohjaavaa. Se perustui abduktiivisen
pdéttelyn logiikkaan, tdllaisessa péddttelyssd ajattelu on keskeistd. Logiikka on

vain ajatteluprosessin systematisointia. (Gronfors 2011:18) Teoriaohjaavassa
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analyysissd tutkija yhdistdd hankitun teoriatiedon ja empiirisen osuuden, eli
haastattelujen tulokset omalla ajattelulla ja tulkinnoilla. Paddttelyn taustalla oli
lisdksi tutkijan oma késitys Kkésiteltdvastd aiheesta, sekd teoreettisen
kirjallisuuskatsauksen aikana muotoutunut kokonaiskésitys. Yhdistettdessa
tietoja ja havaintoja on mahdollista synnyttdd uuttakin tietoa (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 97; Gronfors 2011: 94). Teemahaastattelun avulla kartoitettiin
graafisen  toimialan  tilannetta  suhteessa  uudistumiskyvykkyyteen.
Tutkimuksessa haastateltiin seitsemdn graafisen toimialan yrityksen eri

tehtdvissd toimivaa henkil6a.

Tutkimusongelman rajaaminen koskemaan graafista toimialaa johtui
toimeksiantajan pyynnostd ja tutkielman tekijan henkilokohtaisesta osaamisesta
sekd mielenkiinnosta toimialaa kohtaan. Rajausta perustellaan myos silld, etta
toimiala on kokenut radikaaleja, isoja muutoksia suhteellisen lyhyessd ajassa.
2000-luvun alussa alkanut voimakas digitaalisen median nousu on vaikuttanut
toimialan kannattavuuteen. Se on heikentynyt ja tyopaikkoja on kadonnut.
Analogisen tuotteen jakelutie on muuttunut merkittavasti hankalammaksi
paperisille tuotteille. Jakelutien kustannusten nousu on siirtinyt median ja
mainosten kayttdjid sahkoisiin alustoihin. Toimialan iso haaste on 16ytdd uutta
lilkketoimintaa, jotta se pystyy tarjoamaan houkuttelevia tuotteita asiakkailleen

sekd ihmisille tyopaikkoja.

1.5. Tutkimuksessa kisiteltivii keskeisia kasitteiti

Digitalisoituminen

Liiketoiminta laajenee tai siirtyy kokonaan sdhkdisiin kanaviin, sisdltoihin ja
transaktioihin. Digitalisoitumiseen liittyy my6s asioiden ja esineiden
verkottuminen, jolla tarkoitetaan verkkoon liitetyistd koneista kerdttdvadan

dataan ja sen kisittelyyn. Datan analysoinnin perusteella voidaan suorittaa
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automatisointia suljetuissa tai avoimissa verkoissa. Teollisella internetilld
tarkoitetaan teollisen tuotannon tehokkuuden parantamista, lisddmalla
jarjestelmiin &lykkyyttd ohjelmistojen kehittdmisen avulla. (Korhonen, Valli:

2014: 3)

Ennakointi (Foresight)
Mahdollisten tulevaisuuden kehityssuuntien méérittelya. (Apilo ym. 2007: 228.)

Heikko signaali

[Imio, joka on “oraalla” ja jolla ei yleensd ole historiaa, trendid tai muuta
selvdsti tunnistettavaa menneisyyttd. Mutta joka voi tulevaisuudessa
muodostua aivan keskeiseksi ilmioksi ja vaikuttajaksi. (Mannermaa 1999: 167.)
Yksittdiselld heikolla signaalilla ei vélttamaittd ole arvoa, vaan arvo saavutetaan

yhdistelemalld useampia toisiinsa. (Hiltunen 2017: 66)

Innovaatio
Kayttoonotettu, kdytannossa toimiva ja kaupallinen, menestynyt uutuustuote

tai palvelu. (Kettunen, Meristo 2011: 15;Apilo 2007: 228)

Luovuus

Taitoa luoda wuutta. Ideoiden tuottamiskykyd, uudenlaisia ndkemyksid ja
vaihtoehtoja sekad itse keksittyjd ratkaisuja ongelmiin. (Hakanen 2007, 200; Apilo
2007: 231.)

Megatrendi
Kehityksen suuri aalto. Ilmi6 tai ilmiokokonaisuus joka voidaan ndhda
kehittyvan  tunnistetun suuntaisesti ja sen uskotaan kehittyvan

tulevaisuudessakin samansuuntaisesti. (Mannermaa 1999: 163)

Osaaminen

Muodostuu taidosta, tiedosta, asenteesta, kokemuksesta ja kontakteista. Ne
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mahdollistavat hyvéan suorituksen. Organisaation osaaminen sisdltdd prosessit,

kulttuurin ja toimintatavat. (Syddanmaanlakka 2009: 254)

Osaamisen johtaminen

Madritellddn organisaation visiosta, missiosta, strategiasta ja tavoitteista
johdettuna organisaation ydinosaaminen ja muu tarvittava osaaminen.
Maddrittamisen jdlkeen arvioidaan osaamisen taso. Sen perusteella laaditaan

tarvittavat henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat. (Viitala & Jylha 2007: 286)

Proaktiivisuus

Ennakoiva, tulevaisuuden tapahtumiin varautuva toimintatapa. (Mannermaa

1999: 163)

Radikaali innovaatio
Innovaatio joka muuttaa yrityksen liiketoimintakonsepteja sekd pakottaa
muuttamaan toimintaprosesseja ja -rakenteita. Taustalla on usein teknologinen

iso harppaus. (Apilo ym. 2007: 230.)

Tulevaisuudentutkimus

Tieteenalalla tutkitaan mitd mahdollisia ja todenndkdisida vaihtoehtoja
tulevaisuus sisdltdd, mita tiedimme niistd, sekd mitd haluamme tapahtuvan ja
mihin vaihtoehtoiseen tulevaisuuteen haluamme pyrkia. (Viitala & Jylha 2007:
387.) Tulevaisuustieto on nidkemystietoa ja tulevaisuuden tutkimus on

tieteidenvalista toimintaa. (Wilenius 2015: 15.)
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2. LIIKETOIMINNAN STRATEGINEN UUDISTAMINEN

Tassd luvussa kdydddan ensin ldpi yleiselld tasolla yrityksen strategista
uudistumista. Sen jdlkeen kaisitellddn strategista uudistumista tulevaisuuden

ennakointi- ja innovaatiopainotteisesti.

Monien mielestd tutkimus on tieteellinen silloin, kun siini viitataan teorioihin
tutkimuksen ldhtokohtana. Tdmd ndkemys ei ole aivan kiistaton, silld
parhaimmatkaan teoriat eivédt koostu tdsmdllisistd laeista, joita tavataan
luonnontieteissd. Pikemminkin on mahdollista huomata lainomaisia véitteitd ja
toimintamalleja. Jos teoriaa on hankala 16ytdd, tutkijan on hyva muistaa, ettd on
viltettdvd omien ajatusrakennelmien nimittamistd teoriaksi. (Hirsjdrvi, Remes

& Sajavaara, 2009: 145.)

2.1. Liiketoiminnan strateginen uudistaminen

Yrityksen liiketoiminnan uudistamiseen ajavat yrityksen omistajien
menestyshalu, kasvun tavoittelu ja globaalit muutokset. Alati koveneva kilpailu
alentaa toiminnan kannattavuutta ja jatkuvan uudistamisen paine ei hellita.
Aikaisemmin vakaatkin toimialan ovat tilanteessa, jossa edellytetddn jatkuvaa
tuotteiden ja palveluiden kehittdmistd. Asiakkaiden odotukset on pystyttava
ylittdim&an. Jos ndin ei tehdd, joku toinen tekee sen (Mantyneva 2012: 15).
Teknologia kehittyy, talouden tilassa tapahtuu muutoksia, markkinat ja
kilpailutilanne ovat jatkuvassa muutoksessa, on poliittisia pddtoksid ja
kulttuurillisia tekijoitd (Vilenius 2015: 14, Hamaldinen ym. 2016: 14, 16).
Lansisalmen (2013: 19-20.) mukaan uuden kehittiminen pitdd olla selkedsti
kytkettynd yrityksen strategiaan. Siihen tulee mdédritelld selkedsti, kenelle
tarjotaan, mitd ja minkd vuoksi. Usein yrityksissé on ongelmana, ettd

strategiaan ei ole maédritelty riittdvan selkedsti tavoitetta uuden liiketoiminnan
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ja uusien tuotteiden sekd palveluiden kehittdmisestd. Tavoite tulisi kohdentaa
lilketoiminnan kannalta kriittisiin menestystekijoihin, ja mahdollisuuksiin,

joihin yrityksessd uskotaan.

Uusia tuotteita ja palveluita ei synny sen vuoksi, ettd yritys valttdd riskinottoa.
Uusille ja tuntemattomille alueille meneminen on aina arvaamatonta, tulokset
ovat huonosti ennakoitavissa. Strateginen uudistuminen saattaa jaada ”pieneksi
puuhasteluksi”, koska ydinliiketoiminnan ylldpitdiminen vie kaiken huomion.
On mahdollista, ettd yrityksen kulttuuri on vuosien varrella rakentunut
sellaiseksi, ettd toimitaan tietoisesti kuten ennenkin, koska liiketoiminta tuntuu
olevan hyvin hallinnassa. Yrityksen johto kylld ndenndisesti haluaa kasvua ja
uutta liiketoimintaa, mutta siitd huolimatta tuetaan pddosin sellaisia rakenteita,
jossa palkitaan ylldpitdvastd toiminnasta, eikd uudistumisesta. Mikali
uudistumista toteutetaan innovaatiotoiminnan avulla, innovaatiotoimintaan
kannustaminen tulee viedd loppuun saakka. Jos uudistumista tosissaan
halutaan ja siihen kannustetaan, vaatii se rohkeutta toimia siten kuin julistaa.

(Lansisalmi 2013: 82, 131-132.)

Paras tapa varautua tulevaisuuden muutoksiin Hamaéldisen ym. (2016: 16, 191.)
mukaan on, kehittdd organisaatiosta joustava ja nopeasti oppiva. Yrityksen
muuntautumiskyky ja organisaation uudistumismyonteinen kulttuuri ovat
menestystekijoitd, kenties ainoita, joita yritykselld on digitaalisen murroksen
keskelld. Ketterda ja nopea strategiaprosessi syntyy huolehtimalla, etta
organisaatiolla on 1) strateginen herkkyys, jolla tarkoitetaan yrityksen kykya
tulkita ympdriston muutoksia tarkasti. Tdmd vaatii sitd, ettd yritys on
jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympariston kanssa, ja ettd johdolla on kyky
rehellisesti tunnistaa missd tilanteessa yritys on. Digitaalisen ajan haaste on
erottaa valtavasta tietomassasta oleellinen, jolla on merkitystd. 2) Kollektiivinen
sitoutuminen, tarkoittaa organisaation johdon yhtendisyyttd tehdd rohkeita

ratkaisuja nopeastikin, aiheuttamatta sisdistd politikointia. 3) Resurssien joustava
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kaytté tuo kykyd muuttaa uudelleen liiketoimintamalleja. Tama edellyttdd, ettd
yrityksen rakenteet eivdt ole jihmeitd. Strateginen ketteryys on vahvasti
sidoksissa my0s suorituksen johtamiseen. Hamadldinen ym. (2016: 195-196.)
nostavat esiin esimerkiksi vuosittaiset kehityskeskustelut. Ovatko ne
nykypdivand riittivat ohjaamaan yrityksen henkilokuntaa tavoitteiden
toteutumisessa? Tai, ettd ovatko vuoden pddhdn asetetut tavoitteet aiheellisia
vuoden pddstd. Ovatko tasapdistavat keskustelut ja arvioinnit riittavia
yksiloiden suoritusten johtamisessa? Naméd on hyvd huomioida nykyaikana,
jolloin tarjolla on uusia digitaalisia tytkaluja tavoitteiden jatkuvan seurantaan

ja pdivittdmiseen sekd palautteen antamiseen.

Taulukossa 1 on listattu uuden ajan strategiatyokaluja verkkosivustoilta.
Listauksesta havaitaan, ettd tietoa on saatavissa todella paljon, mutta yksikdan
ndistd tyokaluista ei korvaa ajattelua ja osaamista jota yrityksessd on.
Menetelmid tulee soveltaa ja yhdistédd toisiinsa uudella tavalla aina tilanteeseen
sopivasti. Hyva strategia koostuu liiketoiminnan haasteen tunnistamisesta ja
siitd, kuinka pystytddn hahmottamaan syyt ja seuraukset erilaisten asioiden
valilld, sekd niihin liittyvistd mahdollisuuksista. Uusi liiketoiminta syntyy usein
ihmisten arkea hankaloittavien asioiden tunnistamisesta, ja siitd kuinka ne

pystytddn ratkaisemaan mahdollisimman yksinkertaisella tavalla. (Hamaéldinen

ym. 2016: 192-194.)
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Taulukko 1. Strategiatytn menetelmédtyokaluja (mukaillen Hamaldinen ym.

2016: 193-194).

Mind Tools (www.mindtools.com)

Sivustolla esitellddn yli sata yleisesti
kaytettyd strategiamenetelmaa. Tarjolla
on myos kymmenid muita johtamiseen

liittyvid tyokaluja.
The Agile StrategyMap™ | Visuaalinen tyokalu, joka helpottaa
(www.agile42.com/en/agile- strategian toimenpiteiden
transition/agile-strategy-map) hahmottamisessa.
12Manage (www.12manage.com) | Sivustolle on koottu runsaasti eri

johtamisen osa-alueiden alle ryhmiteltyja
tyOokaluja ja menetelmia.

The Lean Startup Methodology
(http://theleanstartup.com)

Sivusto siséltdd esimerkkejd , miten lean-
ajattelua voidaan soveltaa erilaisissa

The Business Model Canvas
(www.businessmodelgeneration.c
om/canvas/bmc)

organisaatioissa

Tyokalu uuden tai olemassa olevan
liikketoimintamallin hahmottamiseen
visuaalisesti.

Open Strategy (openstrate.gy)

Kymmenia strategiaan ja strategiseen
markkinointiin liittyvid menetelmia.

d.school: Institute of Design at | Stanfordin  yliopiston  opetuksessa
Stanford kayttamia metodeja.
(http://dschool.stanford.edu/use-

our-methods)

Syddnmaanlakan = mukaan  globaalista ~ muutoksesta ja  eldmisestd

verkostoyhteiskunnassa, seuraa jatkuva uudistuminen verkostojen kautta.
Viestintd- ja tietoteknologioiden kehittyminen on antanut mahdollisuuden
jakaa tietoa tehokkaasti ja avoimesti. Innovatiivisuudella ja luovuudella on
paremmat mahdollisuudet tuottaa tuloksia ns. verkosto-organisaatioissa, koska
antaa mahdollisuuden

ihmisten kanssa kohtaaminen ns. vilimaastoissa,

luovien ratkaisujen l16ytdmiseen. (Sydanmaanlakka 2009: 5-7, 13-14.)



26

Hamel (2001: 252-253.) toteaa, ettd jos yritys kiinnittdd jatkuvan huomion
pddasiassa kilpailuun markkinaosuuksista, asiakas unohtuu. N&in kdy koska
yritysten strategiat, tuotteet ja palvelut alkavat muistuttaa toisiaan. Néin ollen,
uudistumista tarvitaan, jotta voidaan vailttdd liiallinen kilpailu ja suunnata sen

sijaan ponnistukset uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin.

Samaan tematiikkaan on tarttunut Kamensky (2003: 107-112.), tuodessaan esiin
tiedon hankinnan ja etenkin sen analysoinnin tdrkeyden. Tieto jonka pohjalta
tehddan paatoksid, tdaytyy olla kattavaa ja luotettavaa. Analysointivaiheessa on
tarkedd muodostaa kokonaiskuva ja tuntea sekd ymmartdd itse analysoitavia
asioita. Namd seikat vaikuttavat analyysien jdlkeen tehtdviin johtop&atoksiin,
jonka perusteella yrityksissd tehdddn erilaisia kilpailustrategioita ja
suunnitellaan uutta liiketoimintaa. Mikali kaikilla toimijoilla olisi samat tiedot,

kukaan ei lopulta hyotyisi tilanteesta.

Lansisalmi (2013: 9-13.) on kysynyt yritysjohtajilta kolmea asiaa, jotka he
ndkevit tarkeiksi asioiksi yrityksissdan: Niitd ovat ”1. uudistuminen ja kasvu, 2.
asiakaslihtoinen  toimintatapa  ja 3.  uudet  litketoimintamahdollisuudet”.
Uudistumisella haetaan mm. kasvua. Kédytdnnon toimina ovat; uusien
tuotteiden kehittdiminen, uusien palveluiden luominen ja organisaation
toimintatapojen tarkastelu. Hamel (2001: 29-30.) tuo esiin, ettd uudistumisella
luodaan jatkuvuutta. Yritykset, jotka kykenevat uudistumaan ja luomaan uusia
lilketoimintakonsepteja, selvinnevét seuraavillekin vuosikymmenille. Realismia
kuitenkin on se, ettd yrityksessd on tyypillisesti vain muutamia ihmisid, jotka
innovoivat ja osaavat keksid uusia liiketoimintamalleja. Joten on huomioitava,
ettd kun johto asettaa tavoitteita ja selkedn tarpeen sekd vaatimuksen
innovoinnin lisddmiseksi, se saattaa johtaa typistyneeseen ndkemykseen.
Hamelin ndkemys perustuu siihen, ettd seurauksena saattaa olla, jumiutuminen
pelkkiin pieniin tuoteparannuksiin innovaation nimissd. On tdarked pitdd ylla

my0s liiketoimintauudistusten innovointia ns. tuoteparannusten rinnalla.
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Vanjoki (2016: 35.) nostaa edelliseen liittyen esiin mielenkiintoisen ndkdkulman
johtoryhmien roolista liiketoiminnan uudistamisessa. Hadnen mielestddn
operatiivisen johtamisen tarve on vidhentynyt, koska nykyiset digitaaliset
jarjestelmdt tuottavat hyvda dataa tulkittavaksi yrityksen kehittdamistoimia
varten. Johtoryhmien tulee panostaa luoviin ongelman ratkaisuihin.
Uudistaminen tulee kohdentaa tulevaisuuden ennakointiin, resurssien ja
osaamisten kehittamiseen sekd rutiinien automatisointiin. Johtoryhméssa
yhdessd laadittu visio tulevaisuudesta, ja kunnianhimoinen tavoiteasetanta,
kadynnistavat luovan prosessin. Se tuottaa aidosti uudistavia ratkaisuja. Vanjoen
(2016: 35) mielestd Hamelin (2001: 29-30) esiin nostama ongelma
“typistyneestd” tuoteideoinnista estetddn silld, ettd uudistumiseen osallistuu
mieluimmin ryhmét kuin yksilt. Ideat saadaan ryhmityond paremmin
konkreettisesti eteenpdin. Johtoryhmissa olisi tarve tyonkierrolle, osaamisen ja
ndkemysten monipuolistamiseksi. Myo6s henkilokohtaisella tasolla on oltava
valmiuksia uudistua, jotta johtoryhmd kokonaisuudessaan vilttyy toistamasta

totuttuja tapoja.

2.2. Yrityksen kasvuhakuisuus

Yrityksen kasvuhakuisuus voidaan maédritelld Maki-Frantin  (2006: 12)
tutkimuksesta Pk-yritysten kasvuhakuisuuteen tarkoittavan, “yrityksen
omistajien  tietoista sitoutumista kasvun hakemiseen ja  yrityksen
kehittamiseen”. Tadtd yhtd ndkemystd tukee myos Kirkwoodin (2009: 489)
tutkimus. Siind mainitaan, ettd yksi tdrked tekija pk-yrityksen kasvun
mainitsee, ettd vaikka yrittdjd tahtoisi hakea kasvua, yrityksessd on oltava myos
osaamista siihen. Tarkeiksi osaamisalueiksi hdn mainitsee mm. kasvustrategian

luomisen, johtamis- ja talousosaamisen.
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Strategisia, liiketoiminnan uudistamiseen tdhtddvida keskeisind kasvukeinoina
Simons ja Hyotyldinen (2009: 107-108, 131) ja Mantyneva (2012: 48-49) esittavit
orgaanisen kasvun, jolla he tarkoittavat yrityksen kasvamista, lisddmalld vahittdin
omia resursseja. Resurssit ovat uudet rekrytoitavat ihmiset ja laitteet seka
infrastruktuuri. Ndilld pyritddn saavuttamaan lisdd tehokkuutta. Toiseksi
kasvun keinoksi he mainitsevat verkostoyhteistyon. Verkostoyhteisty6td voi olla
perusliiketoiminnan parantamiseksi, jolloin samassa arvoketjussa toimivat
yritykset verkostoituvat esimerkiksi toimittaja tai tuotanto rooleihin.
Liiketoimintaa uudistavat verkostot voivat tukea uudistumista ja uuden
lilkketoiminnan synnyttamistd esimerkiksi teknologiapohjaisissa verkoissa.
Yritykset voivat yhdessd synnyttdd uutta liiketoimintaa, jota eivdt yksinddn
pystyisi luomaan. Télld tavalla on mahdollista saavuttaa nopeaa kasvua. Uuden
lilketoiminnan luomiseen tdhtddvat verkostot ovat sellaisia, jossa yritykset
innovoivat yhdessd uusia liiketoimintoja. Kyseessd voi olla myos malli, jossa
toiminnan lihtokohtana on oppiminen ja innovointi, uuden liiketoiminnan
saavuttamiseksi. Tédllaisessa verkostossa riippuvuus toisistaan kasvaa ja kilpailu
tyypillisesti muuttuu verkostojen véliseksi. Molemminpuolinen saavutettu
hyoty ja tulokset on kaikkien verkostossa toimivien yritysten tavoite, jotta
verkosto voi toimia. Avoimuus, luottamus ja vuorovaikutus ovat verkostossa
tarkedd, koska esimerkiksi yhteistyon tulosten realisoituminen eri aikaan voi
aiheuttaa ongelmia. Kolmas kasvun keino, jonka Simons ym. mainitsevat, on
yritysostot. Strategisina ndkokulmina yrityskauppojen tekemiseen ovat
esimerkiksi: Yrityksen aseman vahvistaminen markkinoilla, p&dsy uusille
markkinoille, ydinliiketoiminnan muuttaminen, tehokkuuden ja talouden
laajuuden  kasvattaminen, jakelukanavien  hankinta ja  osaamisen

varmistaminen. (Simons ja Hy6tyldinen, 2009: 107-108, 131-136.)

Yritykselld joka haluaa kasvaa, katsotaan olevan halua ja kykyéd ottaa riskeja.
Kasvu syntyy tietoisesta kasvuhakuisesta strategiasta. Maki-Frantin tekeméan

tutkimuksen mukaan neljd oleellisinta konkreettista kasvukeinoa ovat, 1)
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Myynnin ja markkinoinnin lisdédminen, 2) Osaamisen lisdédminen, 3) Tuotteiden
parantaminen, 4) Uusien tuotteiden kehittdminen. Vastaavasti kasvun esteistd
ylivoimaisesti isoimmaksi oli todettu yrittdjan ndkemys siitd, ettd yrityksen
koko on sopiva. Tyovoimakustannukset ja riskit sekd yrittdjdlle ja yritykselle

olivat seuraavina. (Méki-Franti 2006: 23,27.)

Kun yritys on valinnut kasvustrategian tavoitteekseen, johdon tehtdvdnd on
selkeyttdd organisaation toiminta ja rakenne niin, ettd se tukee strategiaa.
Tavoiteltavan kasvun turvaamiseksi, henkiloston on sisdistettdvd yhteinen
niakemys tulevaisuudesta. Se tarkoittaa esimerkiksi millaisia tuotteita
tulevaisuudessa tarjotaan, ja kuinka suuri osuus tuoteportfoliosta on uutuuksia.
Tamd sidosryhmien kanssa jaettu ndkemys, auttaa hahmottamaan
uudistumisen konkreettisia tavoitteita. (Mantyneva 2012: 53; Ahto ym. 2016:
107)

Simons ym. (2009: 45, 47.) mainitsevat, ettd pienten ja keskisuurten yritysten
toimintatapoja on kritisoitu monimutkaisiksi ja niiden organisaatioita on
mainittu 16yhiksi. Téllaisilla yrityksilld on monenkokoisia asiakkaita ja palvelut
ovat rdatdloityja ja sisdltdvat usein alihankintapalveluita. Toiminta ndissd
yrityksissd on muodostunut tarpeesta olla mahdollisimman ldhelld asiakasta ja
tayttdd heiddn toiveitaan ketterdsti. Téllaisella toiminnalla ne voittavat isot ja
kustannustehokkaat ja ehkd toiminnoiltaan jaykét isot yritykset. Asiakaspalvelu
on pienten ja keskisuurten yritysten kilpailuetu. Ndistd johtuen toiminta
koetaan monimutkaiseksi, ja se asettaa isoja haasteita laajalle osaamiselle. Tama
koetaan esteeksi kasvulle. Vaikka asiakasldheisyys ja asiakaspalvelu ovat selked
kilpailuetu, huolena on palveluiden r&atdloinnistd seuraavat kustannukset.
Téallaisessa tilanteessa on haastavaa tehdid kannattavaa liiketoimintaa. Jatkuva
mukautuminen asiakkaan tarpeiden tyydyttdmiseen lisdd kustannuksia, ja
tehtyjen panostusten hyodyntaminen voi olla haasteellista.

Asiakasorientoitunut toiminta voi johtaa siihen, ettd yrityksen voimavarat
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suunnataan liiallisesti operatiiviseen pdivittdiseen toimintaan, usein myos
yritysjohdon osalta. Tutkimuksen mukaan monipuolisuutta hyddynnetdan
kilpailuetuna. Toisaalta toiminnan tehokkuutta haetaan synergiasta, jolloin
hyddynnetdan ydinosaamista eri toimintojen ja liiketoiminta-alueiden valilla.
Tdlla tavoin kehittyy monipuolinen dynaaminen liiketoimintamalli, jolloin

lilketoiminta kasvaa ja monipuolistuu. (Simons ym. 2009:45-47.)

Audretsch, Coad ja Segarra (2014: 743-749.) mainitsevat, yrityksen kasvun
olevan luonteeltaan epéloogista ja monimutkaista. Siihen liittyy taloudellisia,
sosiaalisia ja kulttuurillisia tekijoitd. He ndkevat kasvun keinoiksi orgaanisen
kasvun, uuden yrityksen perustamisen toiselle toimialalle, yrityskaupat ja
innovoinnin kautta syntyvit uudet tuotteet ja palvelut, joiden avulla syntyy

kasvua.

PK-yrityksissd on monesti kdytossd rajalliset resurssit kehitysideoiden ja
uudistumisen ldpiviemiseksi. Liiketoimintaympaéristé on haastava esimerkiksi
kovan kilpailun vuoksi tai yrityksen toiminta muutoin on hiipumassa vaikka
kasvun  mahdollisuudet olisivatkin  olemassa. Pienessd  yrityksessa
riskinottokyky ja henkilokohtainen oma tahto kasvaa, voivat olla esteend

kasvulle. (Tornikoski ym. 2011: 15, 24-25.)

2.3. Johtamisen perustehtivid uudistuspainotteisesti

Tulevaisuuspainotteisen, visionddrisen johtamisen perusajatuksena, ovat
skenaariot erilaisista vaihtoehtoisista tulevaisuuksista. Se on kykya ndhda jo
tand pdivand, vaihtoehtoiset polut ja edetd johdetusti strategiassa valittuun
pddmddraan. Visionddrinen johtaminen tarkoittaa sitd, ettd nykyisyyttd
katsotaan tulevaisuudesta késin, sekd pohditaan sitten miten vision mukaiseen

tulevaisuuteen voidaan pddstd. Aikajanne visioinnille voi olla 10-15 vuotta.
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Malaska (Pouru, Wilenius, Holstius, Heinonen 2017: 137-138, 140) ndkee
riittdmattomaksi sen, ettd nidkee ja visioi tietyssd aikaperspektiivissd, vaan on
luotava menetelmit ja teot, jotta sinne pddstddn. Visionddrisessd johtamisessa
haaste on siis siind, ettd on loydettdvd tulevaisuudesta merkityksellinen ja
inspiroiva kohde johon pyrkid. Sen jdlkeen on luotava kdytannollinen ja

ymmarrettdva tapa péddstd sinne. Vasta tamé on visionddristd johtamista. (Pouru

ym. 2017: 137 - 138, 140.)

Yleistden voidaan todeta, ettd ihmisen toimintaan vaikuttaa enemmain tunteet,
kuin jarki. (Kurvinen, Sipild 2014: 29) Kamenskyn sanoin, “Ihminen on aina
ongelma”. Siteerauksessa tarkoitettaneen sitd, ettd inhimillisyyden taustalla on
mm. tunteet jotka vaikuttavat pdivittdiseen tyohon. Kamensky esittdd myos,
ettd usein juhlallisten johtamispuheiden takana on v&arid olettamuksia: Ihmiset
ovat ahkeria, pyyteettomid ja ettd yrityksen ja sen tyontekijoiden tavoitteet
olisivat yhtenevdisid. Pddtoksien tekemisessd on tarpeen ottaa huomioon
molemmat, jarki ja tunteet, mutta kun faktatietoa on riittdvésti, sen on riitettava
pddtoksen tekemiseen. Mutta johtajakin tarvitsee faktatiedon lisdksi tunteen
siitd, ettd tietoa on riittdvdsti pddtoksen tueksi. Johtamiseen vaaditaan
oikeudenmukaisuutta, demokratiaa ja tasa-arvoa. Ndistd ihmisilld on erilaisia

késityksid, mitd ne kdytannossa tarkoittavat ja kuinka ne toteutuvat. (Kamensky

2015: 17.)

Yrityksen strategisen uudistamisen ldpiviemiseen tarvitaan jamékkadd, asioita
loppuun asti huolehtivaa johtajuutta. Muutostilanteessa korostuneesti, mutta
normaalissakin tilanteessa, pdatoksien tekeminen ja muutoksen toteutuminen
on yksi tdarkeimmistd johtamisen tehtdvistdi. Kamensky mainitsee
pddtoksentekoprosessin olevan johtamisen ydinasia. Sitd korreloi vahvasti erot
menestyneiden ja huonosti menestyneiden yritysten vélilld. Liiketoiminnan
johtamisessa on tdrkedd kyetd muodostamaan kokonaisvaltainen ymmaérrys

siitd, miksi liiketoimintaa tehd&dédn, kenelle ja mistd se koostuu. Yritys tulee
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ymmartdd osana sidosryhmirypdstd, jossa toimivat hakevat omaa hyotya
tavallaan. Organisaation johtaminen on joukkuepelid, jonka toimivuuteen
vaikuttavat monet rakenteelliset tekijdt, kuten organisaation rakenne, ohjaus- ja
palkitsemisjdrjestelmdt. Kamensky mainitsee aiheellisesti, ettd “ihmisten
johtaminen” sanontana ja termind on harhaanjohtava. Koska varsinaisesti ei
haluta johtaa ihmisid, ja harvoin ihmiset pitdvét siitd ettd ovat johdettavina.
Hén mainitsee, ettd kuvaavampi termi olisi englanninkielinen, “"Human
Resource Management”, eli henkisten resurssien huomioiminen/hallinta.
Perusteluna tille on se, ettd kaiken toiminnan takana on ihminen. Piivittdisessa
yritystoiminnan johtamisessa, johtamisen rooli on yhd enemmain sitd, ettd
mahdollistetaan ihmisille mahdollisimman hyvit olosuhteet ja mahdollisuudet
saavuttaa asetettuja tavoitteita. Kamensky muistuttaa, ettd erityisesti uusi
sukupolvi, nuoret yrittdjdt eivdt ole kiinnostuneita perinteisestd johtamisesta,
vaan nadkevit, ettd tyotd tehdddn vuorovaikutteisesti ja tasa-arvoisesti tiimeissa.

(Kamensky 2015: 348-352.)

Harisalon mukaan johtamisen perustehtivid ovat varmuuden, vakauden ja
ennustettavuuden takaaminen yrityksessd. Ja samanaikaisesti mahdollistaa
muutoksien ja uudistusten ldpivieminen kannustavasti ja innostavasti. Johdon
tehtdvdand on varmistaa, ettd henkilokunta tyoskentelee valitun strategian
suuntaisesti tehokkaasti ja virheettomadsti. Muutoksen ja uudistusten
kannustamiseksi, johdon on sallittava yrityksessd vallitsevien kdytanttjen
kyseenalaistaminen, uusien asioiden luova testaaminen ja kokeilu. Harisalo
mainitsee, ettd kehittiminen ja luovuus eivdt pysy organisaatioissa
automaattisesti, vaan luova kulttuuri on oltava ldsnd koko organisaation
jokapdivdisessd toiminnassa. Luovan kulttuurin on oltava lisdksi linjassa

valitun strategian kanssa. (Harisalo 2011: 13-14.)
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Johtaminen

Varmuus Uudistaminen

v
Tulokset

Kuvio 3. Johtamisen perustehtdavat (mukaillen Harisalo 2011: 13).

Organisaatioita on johdettu viime vuosikymmenet modernistisella
johtamiskasitykselld. Organisaatio ndhdddn koneistona, jonka avulla
saavutetaan sellaista, jota ei voida saavuttaa ilman johdettua organisaatiota,
yksin. Johtolankana on tehokkuuden nostaminen prosesseja tehostamalla ja
organisaatiorakennetta virtaviivaistamalla. Ihmiskasitys on ollut rationalistinen
eli jarkiperdinen. Tdlloin luotetaan siihen, ettd yrityksessd toimii jarkevasti ja
suoraviivaisesti toimiva tydyhteiso, joka toteuttaa sille asetettuja tavoitteita.
Tamédn tavan on huomattu olevan sopiva teollisiin organisaatioihin, joissa
toiminta perustuu massatuotantoon. Nykyinen palvelu ja
kuluttajayhteiskunnan kehitys on tuonut johtamiseen uusia vaatimuksia.
Modernistisen johtamisajattelun keskittyessd tuotantoprosessien johtamiseen,
digitalisoituvan ajan johtamiskdytdnnot keskittyvat jatkuvasti enemmén
asiakkaisiin, sidosryhmiin ja tyontekijoihin. Nykypdivan johtamisessa korostuu
vuorovaikutteinen, usein epdmuodollinen sosiaalinen ja kokonaisvaltainen
kokemus. Keskiossd sdilyy kustannustehokkuuden hakeminen, mutta keinot ja
ldhestymistapa ovat erilaiset. Kokemusten ymmadrtaminen, empatia ja
vuorovaikuttaminen ovat korostuneessa roolissa. Ndin ollen, digiajan
uudistumiseen tdhtddvan yrityksen johtaminen vaatii hyvin erilaista
johtamisotetta, kuin tehokkuuteen tdhtddvd organisaation johtaminen on.

Johtamisessa korostuu tilannesidonnaisuus. (Hamaéldinen ym. 2016: 157-159.)
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Matti Alahuhta (2015: 191) Kkiteyttdd johtajan tehtdvid ja mahdollisia

houkutuksia seuraavasti:

"Johtajan tehtivd on johtaa. Hinelld on yrityksessi palvelurooli, toimiessaan yhdessi asiakkaiden
ja henkilokunnan kanssa. Johtajan paikka organisaatiossa on alimpana, tukemassa kaikkia muita.
Johtajalle on tarjolla houkutuksia, jotka vievit aikaa tyénteosta ja tehosta. Jos johtamistehtivissi ei
ole néyrd, ja oikeasti kitnnostunut yrityksen ydinliiketoiminnan etulinjasta, on mahdollista, ettd
johtaja ajautuu omiin kuvitelmiin. Kalenteri alkaa tiyttyd muilla kuin yrityksen asioilla. Alahuhta
mainitsee, ettd oikeaa tyoti on vain se, joka vie yritystd kohti sen tavoitteita. Johtajaa vaanii myds
vaara esittid jotain muuta kuin mitd itse on ja edustaa. Se tuo paineita vaikeuksia ajan myotd. Ole
siis oma itsesi”.
Peter Druckerin (2015) mukaan hyva johtaja kykenee kiteyttamadn tekemisen
tarkeysjdrjestykseen ja taustalla on aina tavoite, “mikd on yritykselle parasta.
Aivan kuten Alahuhtakin (2015: 191) muistuttaa. He ovat tekemisessd vahvasti
mukana. Pelkkd tieto uudistamistarpeesta ei ole riittdvd, vaan on saatettava
muutokset toiminnaksi. Paddtoksenteko on vastuullista itse johtajalla, mutta
myo6s koko henkilokunnalla, jolle vastuut on selkeytetty omissa tehtdvissddan.
Hyva johtaja ottaa vastuun viestin perillemenosta. Se tapahtuu kuuntelemalla
ensin ja puhumalla vasta sitten ja myods varmistamalla, ettd suunnitelma on
ymmarretty oikein ja ihmiset tietdvdt mitd pitdd tehdd suunnitelmien
toteutumiseksi. Hyvédnd johtajan piirteend Drucker mainitsee, ettd
organisaatiossa puhutaan asioista “me” hengessdi ja panokset ovat
mahdollisuuksissa, ei niinkddn esteissd ja ongelmissa. Hyvd johtaja myos
sddstdd ihmisten aikaa pitdmalld kiinni sovituista aikatauluista. Hanen

jarjestimdnsd palaverit ja kokoukset ovat tavoitteellisia ja tuloksekkaita.

(Drucker 2004: 59-63.)

Kamensky esittdd johtamisen lyhyeksi madritelmaksi: Kyky saavuttaa tuloksia
organisaation kanssa - johtamalla. Tamd mé&dritelmd sisdltdd ajatuksen siitd, ettd
yrityksen tehtdvdnd on saada aikaa tfuloksia. Ja ettd johtamisen onnistumista
mitataan saavutetuilla tuloksilla. Tulosten saavuttamiseen tarvitaan
joukkuepelid, jota tehddan yhdessi erilaisia osaamisia yhdistamalld. (Kamensky

2015: 91.)
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Yritys menestyy ylivoimaisen osaamisen avulla. Siitd syystd strategisen
johtamisen yhdeksi tdrkeimmistd asioista voidaan nostaa osaamisen
johtaminen. Viitala tuo esiin sen, ettd osaaminen on merkittdava kilpailutekijg,
joka osataan ottaa yrityksissé nykyisin hyvin huomioon. Kuitenkin
strategioiden toteuttamisen yhteydessd sen on todettu olevan pullonkaula.
Osaaminen lisddntyy oppimalla. Oppivan organisaation johto pyrkii
maksimoimaan oppimisen mahdollisuuksia ja kannustaa siihen. Tyypillisid
edistimiskeinoja ovat; kokeilulle avoin kulttuuri, kokemusten jakaminen myos
asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa sekd rakentava vuoropuhelu. Tyontekijoilla
on vastuu tiedon kerddmisestd ja sen kayttdmisestd niin, ettd osaamista
tapahtuu. Ainutlaatuista ja kilpailuetua tuovaa osaamista ns. ydinosaamista,
syntyy vain pitkdjanteiselld ja intensiiviselld kehittdmiselld. Tallaisella
osaamisella on strategista merkitystd kilpailutilanteessa. Johdon tehtdvand on
liittdd osaaminen ja strategiset tavoitteet yhteen niin, ettd varmistetaan

osaaminen konkreettisiksi tuotteiksi ja palveluiksi. (Viitala & Jylhd, 2007: 285.)

Simons ym. mainitsevat, ettd keskisuurten yritysten joukosta kasvuun paasevat
yritykset erottautuvat osaamisen osalta muun muassa silld, ettd niiden
strategisesti tdrkedt ydinosaamiset on midiiritelty selkedsti. Valitulla toiminta-
alueella osaaminen on ylivoimaista kilpailijoihin ndhden, ydinosaamista kehitetdin
ja seurataan aktiivisesti sekd henkilokunnalla on korkeatasoinen peruskoulutus.
Hyvan osaamisen avulla huolehditaan my6s tuotantolaitteiden tehokkuudesta
hankkimalla wuutta tekniikkaa. Se aiheuttaa radikaalejakin muutoksia
tuotevalinnoissa ja teknologian kdytossd pdivittdisessd tuotannossa. (Simons

ym. 2009: 49.)

Osaamista kisiteltdvand olevassa kontekstissa voidaan tarkastella mm.
henkildiden kehittdmisen, organisaation ja sen liiketoiminnan nédkdkulmasta.

Laajasti katsoen se sisdltdd kuviossa 4 mainittuja asioita. (Kamensky 2015.)
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Tiedot ja taidot
nakemys, rohkeus

ja halu

Osaamisen taso
ja muutostarpeet
Kehittaminen

Ydinosaaminen

Yksiloosaaminen

Vuorovaikutus-
Tiimin osaaminen
osaaminen

Tekninen
taloudellinen ja
sosiaalinen osaaminen

Kuvio 4. Osaamisen tarkeimpid ndkokulmia. Kamensky (2015: 159).

Kapeimmillaan osaamisen voidaan katsoa koostuvan, tietojen ja taitojen
kayttamisestd. Ne eivdt nykypdivdnd endd riitd, vaikka ovatkin perusta
osaamiselle. Tarvitaan ndkemystd, jolla tietoja ja taitoja sovelletaan jarkevaésti,
halua ja motivaatiota toimia sekd rohkeutta tehdd paddtoksid ja toimenpiteitd.
Kamensky mainitsee, ettd ndkemyksellisyys on kriittinen osaamisen osa.
Monimutkaistuvassa maailmassa asioiden ja ihmisten viliset riippuvuussuhteet
muodostavat laaja-alaisia kokonaisuuksia, jossa tarvitaan ndkemyksellisyytta.
Paradoksaalista on se, ettd yhtdiltd vaaditaan pitkille kehittynyttd osaamista ja
erikoistumista, ja toisaalta yhd laaja-alaisempaa kokonaisndkemysta.
Nakemysvajetta voi korjata omatoimisesti tunnistamalla ja tiedostamalla oma
ndkemysvaje, sen jdlkeen katsoa laajemmin organisaation tilannetta ja lopulta
tehtdvd tyotd sen eteen, ettd organisaation ndkemyksellisyys kehittyy.
Ydinosaaminen ja ndkemyksellisyys liittyvat toisiinsa siten, ettd osataan
yhdistdd ndkemyksellisesti organisaatiossa olevia resursseja. Niin, ettd syntyy
ylivoimaista  suorituskykyd. = Menestyminen  edellyttdd  oikeanlaisten
vuorovaikutussuhteiden hahmotuskykyd, ympaériston ja osaamisten valilla.

(Kamensky 2015: 161-162.)
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Painetta osaamisen kehittdmiseen tulee myds ympdristossd tapahtuvasta
jatkuvasta ja nopeutuvasta muutoksesta. Kehittdmisen vastuu on jokaisella
organisaation henkilolld. Ensisijaisesti vastuu on yksilolld henkilokohtaisesti,
mutta johtaminen on yhd enemmadn tiimin valmentamista, jolloin osaamisen
kehittdiminen on vuorovaikutteista ja koskee yksilbosaamista, mutta myos
tiimin osaamista. Kamenskyn mukaan nykyddnkin vield irrotetaan
organisaation, henkilston ja liiketoiminen kehittdminen toisistaan, vaikka ne
ovat todellisuudessa sidoksissa toisiinsa. Naiitd kaikkia tulee kehittdd

samanaikaisesti ja vuorovaikutteisesti. (Kamensky 2015: 187.)

2.4. Johtaminen mediatoimialalla

Digitaalisuus haastaa nykyisen graafisen toimialan ja mediayrityksen johtajan.
Toimiala on epdvakaassa tilanteessa, koska median kayttotavat ovat
muuttuneet. Muutokset tapahtuvat nopeasti ja sen vuoksi yrityksissd on oltava
strategisesti ketterid. Vaatimuksena on kehittdd uusia digitaalisia palveluita,
joissa mediasisdltod jaetaan. Tuotteen menekkid on vaikea ennakoida ja ostajien
mieltymykset vaihtelevat. Organisaation kehittdiminen vaatii uudenlaista
johtajuutta, kokonaisvaltaista analyyttistd ja kriittistd ajattelua toimialasta.
Johtamisessa on sallittava sellaisia kdytdntojd, joilla mahdollistetaan uusien
ideoiden ennakkoluuloton kokeilu ja epdonnistumisista oppimisen.
Verkostoissa toimiminen edellyttdd hyvad suhteiden hallintaa, ja kykyd poimia
erilaisista ndkokulmista varteenotettavimmat ideat. Mediayritykset ovat luovia
asiantuntijayhteisdjd. Niiden johtaminen vaatii toimialan kulttuurin,
kdytantdjen ja toimintatapojen tuntemisen. Yrityksissd tyOskentelevit
ammattilaiset, journalistit, valokuvaajat ja graafikot ovat ammattiryhmid, joissa
tyotehtdvan tunnuspiirteitd ovat mm. luovuus, sisdinen motivaatio ja

itsendisyys. Johtamisen yksi tehtdvd on tukea ihmisid tyotehtdvissddn, niin ettd
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innovaatioita syntyy ja henkil6t menestyvidt tehtdvissddn. Luovien
asiantuntijayhteistjen johtamisessa on merkityksellistd luoda henkilostolle
tarkoituksellisuuden  tunnetta, keskustelemalla esimerkiksi yrityksen
pddmadristd. Ndin siksi, koska taloudellisen tuloksen maksimointi ei voi olla
ainoana toiminta-ajatuksena journalismiin keskittyvissd yrityksissd. (Malmelin

ym. 2015: 111-113, 116, 133, 138-139, 153.)

Mediajohtamisen erityispiirteiksi Malmelin (2015) mainitsee [uovuuden ja
uudistumisen johtamisen. Mediatoimialan yritysten erityispiirre on myos, ettd
niiden harjoittama liiketoiminta vaikuttaa merkittavéasti ihmisten arkeen ja
yhteiskuntaan laajasti. Mediatoimialan tehtdvdksi ndhddan ajankohtaisten
tietojen tuottamisen, yhteisollisyyden tunteen ja vuorovaikutussuhteen
luomisen. Johtamisen ndkokulmasta katsoen, toimialan ajankohtainen
paradoksi on se, ettd kuluttajille median tuottamat palvelut ovat entistikin
tarkedmpid. Samaan aikaan alalla kamppaillaan selviytymisestd ja alan
ammattilaisten tuottaman sisdllon merkitys on vdhenemdssd, koska sisdltod
luovat tavalliset kansalaiset verkossa. Verkkoyhteisojen ja blogien merkitys on
kasvanut, sanomalehdet ovat luoneet keskustelualustoja yhteisollisyyden
lisddmiseksi ja tukemiseksi. Yleisdyhteististd voi tulla mediayhtidille elinehto.
Haasteellista on saada tillaiseen toimintaan aktiivisia toimijoita. Ihmisid, joiden
kanssa keskustelut hyodyttavat yritystd ja lopulta lukijaa. Mediayhtioltd
vaaditaan ndkokulmaa sithen, mitd yleisolle tarjotaan, esimerkiksi mielekasta
osallistumista vai sisdltod. Yleison ja yhteistjen kanssa yhteistyon tekeminen
vaatii uudenlaista osaamista ja johtamista. Yleisostd kaikki eivdt ole hyvid
tarinankertojia ja Kkirjoittajia, journalistinen tyd vaatii osaamista. Tiedon
tarkastaminen, normien ja ohjeiden mukainen toiminta vaatii yrityksen johdolta

madrittelyjd ja ohjeita. (Deuze 2011: 1-3, 82-83, 105-106, Malmelin 2015: 134.)

Alan yritykset ovat sisdistdneet hyvin yhteiskunnallisen roolinsa, ja julkisuuden

tuoma valta on antanut alan yrityksille erityisaseman. Yritykset toimivat
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liiketaloudellisten periaatteiden ndkokulmasta samalla tavalla kuin mika
tahansa muukin yritys. Kuitenkin media-alalla on lisdksi pddtoksenteossa
huomioitu julkisen palvelun periaate, ja kulttuurilliset vaikutteet sekd alan
tyontekijoiden luovuus ja intuitio. 2010-luvulla mediayhtiét ovat painineet
kannattavuusongelmien kanssa. T&dstd on seurannut korostunut tarve
liiketoiminnan tuloksellisuuden hakemiseen, joka yleensd tarkoittaa
tehokkuuden nostamista. Keskustelua kdydddn, onko se tapahtunut sisdllon
laadun kustannuksella ja onko luovuus kérsinyt liiketoimintamallien jatkuvan
kehittamisen vuoksi. Journalisti-lehden tekemédn selvityksen mukaan,
suomalaisista mediayhtitistd on vain harvassa johtajistossa tai hallituksissa
journalismin osaajia. Kyselyyn osallistuneista yritysten johtajista vain 15

prosenttia oli tehnyt toimituksellista tyotd. (Malmelin ym. 2015: 136-137.)

Media-alan yritysten toimintaympédriston muutosten ennakoinnin lisdksi
yrityksissa tulisi analysoida yrityksen toiminnan tarkoitusta. Johtamisessa tulee
tiedostaa yrityksen perimmdinen tarkoitus, kuin yrittdd ennustaa sen
tulevaisuutta. Menestyvan yrityksen liiketoiminnan tuloksellisuus on perdisin
pysyvdstda yrityksen ideologiasta. Menestyvdt yritykset ovat maédritelleet
olemassa olonsa syyn, toimintansa tarkoituksen ja vaikuttavuuden kautta.

(Collins & Porras 2004: 13, 21, 316 & Malmelin ym. 2015: 137.)

2.5. Strateginen uudistuminen

Strategia sanan kasite ei ole yksiselitteinen. Yleisesti silld kédsitetddn yrityksen
liikketoiminnan suunnittelun ja johtamisen yhteydessd sellaisia pddtoksid ja
toimenpiteitd, joiden avulla yritys menestyy tulevaisuudessa. Padtokset ovat
perusteltuja ja tietoisesti valittuja ja niiden avulla pyritddan haluttuihin

tavoitteisiin. (Vuorinen 2013: 15.)
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Agarwal & Helfat, toteavat strategian ottavan huomioon sellaisia pitkdn ajan
ndkymid, joilla on kriittinen vaikutus menestymiseen tai epdonnistumiseen.
Tekijdt jotka ovat potentiaalisia vaikuttamaan tulevaisuudessa organisaation
menestymiseen, ovat kriittisid strategisia tekijoitd. Kriittisiksi tekijoiksi he
mainitsevat mm., ydinliiketoiminnan, tuotteet ja palvelut, milld ja miten yritys
kilpailee markkinoilla, yrityksen koko ja organisaation rakenne seka

avainresurssit. (Agarwal & Helfat 2009: 281.)

Hannus, Lilius ja Seppdnen (1999) mainitsevat strategialla kdsitettdvan yhtaalta
tavoitteita ja tahtotilaa ja toisaalta keinoina, joilla edelld mainitut saadaan
toteutumaan. He jakavat strategisen johtamisen karkeasti kahteen ryhmddn:
Suorituskykypohjaisiin = strategioihin, jossa ajattelun taustalla on ennalta
maddritelty strateginen tahtotila. Sekd ideologisiin ja oppimispainotteisiin
strategioihin, perustana taustalla on t&lloin yrityksen missio, eli sen olemassa
olon tarkoitus. Jdlkimmdisessd tapauksessa yrityksen strategiset valinnat

perustuvat oppimisen ja kyseenalaistamisen kautta. (Hannus ym. 1999: 10.)

Strategiatyotd kohtaan esitetddn kritiikkid, ja se syntyy mm. nykyisestd
nopeasyklisestd eldmdnrytmistd ja muutosvauhdista. Sekd siitd, ettd
strategiaty® jdd toimeenpanon osalta puolitiehen. Muutoksen vauhdittajia ovat
mm. globalisoituminen, tekninen kehitys, materiaalien kehittyminen ja
ihmisten vuorovaikutusmahdollisuuksien lisddntyminen. Strategiatyd on
yrityksissd korostuneesti esilldi myos silloin, kun pyritdidn saamaan aikaan
muutosta. Kun strategiaa tehdddn nopeassa syklissd, korostuu ihmisten,
tyontekijoiden ja asiakkaiden kokemusmaailman tulkinta ja ymmartaminen. Jos
strategiatyon  tuloksena  suunniteltu uudistus, ei tuo parannusta
asiakaskokemukseen, strategia kannattaa jattdd toteuttamatta. (Hamaldinen ym.

2016: 66-67.)
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Vuorinen toteaa, ettd tdydellisten strategioiden laatiminen pidemmaille
aikavdlille on hyvédksytysti vdhentynyt organisaatioissa. Yritys tavoittelee
strategisessa mielessd enemmén, kuin mitd se lopulta saavuttaa. Ndin ajatellen
strategiatyd mielletddn keinoina tehostaa omaa toimintaa, kilpailuedun
saavuttamiseksi. Nykyisin strategioita tehdddan myds suppeammissa
liiketoimintayksikoissd. (Vuorinen 2013: 17.) Hamaldinen ym. (2016: 75) viittaa
Vuorisen mainitsemaan lyhentyneisiin strategioiden pdivittamisvaliin
kertomalla, ettd digitaaliajan strategiatyolle on ominaista, ettd kovin tarkkoja
tavoitteita ei voi madrittdd pitkdksi ajaksi. Vuorinen esittdd myos mielipiteena
kolumnissaan, ettd yritysten strategiapuheet eivit aina ole kovin konkreettisia.
Seminaareissa esitetddn strategiapuheissa sellaisia ideoita, joita ei pystyta
normaalissa liike-eldmédssd toteuttamaan. Pienten yritysten tuote- ja
palveluvalikoima saattaa olla suppea, ja yrityksen osaamispanokset sekd varat
on suunnattu muutaman tuotteen varaan. Mikdli tuote- tai palveluvalikoima

supistuu entisestddn, kdasilld on todellinen strateginen haaste. (Kauppalehti

14.11.2016.)

Kamensky lisdd strategiatyon haasteiksi seuraavia asioita: 1) Strategian
viestinndssd kdytetddn vaikeaselkoisia sanoja ja monimutkaisia konsepteja, 2)
Strategiassa huomioidut haasteet huonosti tunnistettu, 3) Paamaddrdt ovat
epdselvit tai harhaanjohtavat. Ne sisdltdvit toiveita ja haluja. Riittavan selkeét
suunnitelmat esteiden poistamiseksi puuttuu, 4) Tavoitteet ovat
epdkdytannollisid, eivatkd sisdlld kriittisid strategisia kysymyksid. (Kamensky

2015: 93.)

Oli yrityksen koko millainen tahansa, ja vaikka strategiatyotd tehdddn pienissa
liikketoimintayksikoissd, asiakkaan kuunteleminen sekd oman henkiloston
kanssa tehty tulevaisuuden tilanteen pohtiminen on kannattavaa. Aivan
oleellisessa osassa on dialogi yrityksen johdon ja henkiloston vililld. Laine ja

Vaara korostavat, ettdi johdon hierargisesti “tiedottamana” strategia ei
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konkretisoidu henkiloston toimenpiteiksi, koska heiddn on kyettdva
tulkitsemaan  strategia omissa tehtdvissddn. Johdon — mddrittelemid
strategiasuunnitelmia saatetaan my0s tulkita yrityksessd monilla eri tavoilla, ja
jopa vastustetaan niiden sisédltod. Olennaista on ottaa huomioon, ettd strategiset
tavoitteet eivdt ldhde toteutumaan, jos henkilosto ei kykene muodostamaan
kasitysta siitd, mitd laadittu strategia tarkoittaa heiddn omassa tyossdan. (Laine
& Vaara 2011: 30-31; Malmelin ym. 2015: 126-127.) Henkilostotutkimuksissa
tulee aina esiin ongelma, ettei henkilostod oteta toiminnan suunnitteluun
riittdvasti mukaan. Henkilosto kokee, ettd heilld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa
sithen, miten kdytdnnossd asiakkaalle tehtdvidt lupaukset lunastetaan. On
huomattu my®s, ettd viestin sisdistdmistd ei varmisteta. Ottamalla henkilokunta
mukaan strategiatyohon, suunnitelmat ldhtevit toteutumaan paremmin. My6s
muutoksen vastaiset argumentit ja mielipiteet saavat paremmin perusteltuja
vastauksia. (Ahto ym. 2016: 150-151, Malmelin ym. 2015: 127-128.) Tidstrom
sanoo Ilkka-lehdessd (2017: 9) olevan virheellistd ajatella niin, ettd strategia on
johtokunnan keskenddn laatima, joka heitetddn tyontekijoille toteutettavaksi.
Han kdédntdisi asian toisin pdin, eli tyontekijat mukaan heti strategiatyon alusta

saakka. ”Strategia ei ole, vaan se tehddin”.

Strategiaan ei pidd ihastua liikaa. Asiakkaan tarpeiden ja toimialan muutoksiin
on kyettdvd reagoimaan nopeasti. Strategiasta on tehtdva ketterdsti tilanteisiin
mukautuva, jos kilpailutilanne tai markkinat muuttuvat. Yksikdan yritys ei
menesty, jos tuotteita tai palveluja ei myyda. Kasvua syntyy vain, jos
nykyasiakkaille voidaan myydd enemman, tai hankkia uusia asiakkaita joille
myydd. Lisimyynti on mahdollista silloin, kun asiakkaalle on tarjota jotain
uutta, hinen omaan toimintaansa tuottavaa lisdarvoa. Liiketoiminnan keskitssi
on aina oltava yrityksestd myytdvd konkreettinen tuote tai palvelu. Ei
milloinkaan markkinointi tai myynti, eiki mikddn muu toiminto. Tuote tai

palvelu on se jota asiakas tarvitsee ja on valmis maksamaan. (Ahto ym. 2016: 64,

76, 89.)
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Hamadldinen ym. korostavat myos, ettd strategian médrittelyssd ei kannata
ldhted seuraamaan muoti-ilmioitd matkimalla muita. Yrityksen tulisi tunnistaa
oman toimialan muutosnopeus, ja sopeuttaa strategiaty® sithen ymparistoon.
Nykyisiin kilpailuetuihin ei voi tuudittautua, vaan uusien kilpailuedun
ldhteiden etsiminen on oltava jatkuvaa. Strategiatyon aikajanne on nopeutunut
digitalisoitumisen vuoksi. Nopeutuvaan paidtoksentekoon on varauduttava, ja
muutosten ajoittamisella on merkitystd menestymisessd. Erds ndkokulma
strategia-ajattelussa on myds, valitseeko yritys kilpailuedukseen ylivertaisen
laadun ja innovatiivisuuden vai alhaisen kustannusrakenteen. Suurin osa
strategiatyokaluista tukee tdnd pdivand alhaista kustannusrakennetta.
(Hamaldinen ym. 2016: 86-88.) Strategista johtamista ja strategioita tarvitaan
yrityksessd siksi, ettd voidaan toimia yhtendisesti ja yhdessd. Yritys toimii
paremmin, jos sen avainhenkil6t toimivat yhteisen kulttuurin sisdistaneend. Ei
ole realistista ajatella, ettd suuri yritys voi toimia ilman yhteistd kasitystd ja

pyrkimysta tavoiteltavasta tulevaisuudesta. (Nési ja Aunola, 2005: 149.)

Strategisella uudistamisella voidaan késittdd tarkoitettavan sellaisia strategisia
toimenpiteitd, joilla on yrityksen toiminnalle olennaista merkitystd pitkalld
aikavdlilla. Agarwal ja Helfat méadrittelevit strategisen uudistumisen siséltavan
toiminnan prosessin, sisdllon, ja lopputuloksen kirkastamisen tai niiden
korvaamisen, ominaisuuksien osalta jotka ovat organisaatiolle merkityksellisid
pitkdlld aikavaélilld. He ndkevidt toissijaiseksi panostukset uudistamisen

kohteisiin, joita ei ole tarkasti méadritelty. (Agarwal & Helfat 2009: 282.)

On vaikea erottaa varsinaista strategiatyotd strategisesta uudistumisesta.
Molemmilla pyritdédan mahdollisimman hyvddn tulokseen tulevaisuudessa.
Agarwall ja Helfat korostavat jatkuvan strategian pdivittdmisen ja pitkdan
aikavdlin kriittisten menestystekijoiden tarkastelun olevan tarkedd yrityksessa.
(Agarwal & Helfat 2009: 282.) Samansuuntaisesti viittaa my6s Vuorisen

toteamus, ettd koska kukaan ei nykyisin pysty ennustamaan tulevaa, niin
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yritysten on siedettdvd ja mukauduttava jatkuvaan muutokseen. Jos halutaan
menestyd tulevaisuudessa, strategiatyotd on tehtdva jatkuvasti. (Vuorinen 2013:

17.)

Uudistumisen ndkokulmasta, innovatiivisuuteen kykeneviat ihmiset ovat
strategiatyon ytimessd. Johdon tehtdvand on luoda heille mahdollisuuksia
lilketoiminnan kehittdmiseksi omissa tyotehtdvissddn, ja valmentaa heitd
avoimeen viestintddn ja kriittiseen toiminnan tarkasteluun. Kehittdmistyota
kannattaa ldhted rakentamaan yksilo ja yritystasolla, vahvuuksien
tunnistamisen kautta. Kdytdnnossa henkilosto saadaan paremmin strategian
toimeenpanoon mukaan esimerkiksi tyopajoissa, tiimi- tai osastokohtaisissa
kehitysprojekteissa. Ndissd tilaisuuksissa voidaan esimerkiksi pohtia ratkaisuja
kysymyksiin; Miki strategiassa on meille tdirkeid, selvittdd konkreettisesti miti
laadittu strategia tarkoittaa, mikd on tdrkedd meidin osaston tai tiimin kohdalla ja
onko asiakkaiden odotukset muuttuneet tai muuttumassa sekd miten siihen
vastataan. Tiimin on hyvd tiedostaa mitkd ovat sen vahvuudet ja kehittimisen
tarpeet. Pohdintojen perusteella laaditaan toiminnan tavoitteet ja niille

kdytannon toimenpiteet. (Malmelin ym. 2015: 127-129.)

Digitaalisen ajan menestyneelle strategille on ominaista, ettd he ovat elinikdisidi
oppijoita. Tdlld viitataan siihen, ettd kyseiset yksilot haluavat ottaa haltuun uusia
asioita oppimalla uutta. On luonnollista, ettd tillaisella asenteella, nopeasti
etenevian teknologisen muutoksen aikana on tilausta. Toiseksi, menestyjid
yhdisti kyky rakentaa toimintojen rajat ylittivid ryhmid, jotka pystyivit
yhdistelem&ddn soveltavasti tietoja ja taitoja. Kolmantena yhteisend
ominaisuutena tutkituille henkiléille oli, kyky aloittaa ja saattaa loppuun
asiakaslihtoisid projekteja. T4lld koettiin olevan merkitystd asiakkaalle siitd syystd,
ettd asiakas arvioi yritystd henkilon kautta. Usein on niin, ettd ideoita on paljon,
mutta harvat niistd saatetaan toimeen. Neljantend menestystekijana

mainittiinkin oman liiketoiminnan tuntemus. Joka johtuu siitd, ettd kyetdkseen
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toimeenpanemaan ideoita, tdytyy tuntea oma liiketoiminta hyvin. Viidentena
hyvéand strategin ominaisuutena mainitaan hyva tunnedly. Silla tarkoitetaan
omien tunteiden havainnointia ja niiden hallintaa, mutta myos toisen tunteiden
havaitsemista ja sen mukaisesti toimimista vuorovaikutuksessa ja viestinndssa.
Hyvaé keskindinen vuorovaikutus herdttdad keskindistad [uottamusta. Tdstd seuraa,
ettd ihmiset haluavat toimia menestyvien ja luotettavien ihmisten projekteissa.
Seitsemdntend ominaisuutena Hdmdldinen ym. mainitsevat sen, ettd
menestyjille on tyypillistd hyvin tavoitteellinen toiminta ja henkilékohtainen visio.
Lisdksi menestyvid strategisteja yhdisti laajahko ystdva- ja mentori verkosto

ympdrillddn, jonka toiminta oli vastavuoroista. (Hamaéldinen ym. 2016: 218-221.)

Hyva verkosto koostuu erilaisista ja eritaustaisista ihmisistd. Verkostoissa
menestymistd auttaa ensiksikin oman suhtautumisen selvittdiminen niissa
toimimisessa. Mikdli oma asenne on utelias ja tietoa jakava, toiminta on
palkitsevaa. Toiseksi omaa verkostosuhdetta voi ylldpitdd etsimalld
kiinnostuksen kohteita ja tavoitteita, jotka ovat samanlaisia kuin verkostossa
toimivilla ihmisilld. Samankaltaiset paamadrat, jossa tarvitaan yhteistd panosta
lopputuloksen saavuttamiseksi, tekee verkostossa toimimisen
mielenkiintoiseksi. Kolmanneksi, verkostoitumista saattaa helpottaa tieto siitd,
ettd oma panoksemme on hyodyllistd, kun sen voi jakaa. Tdhdn liittyy ajatus
vastavuoroisesta  hyodyn  saamisesta ja  jakamisesta. = Neljanneksi
verkostoitumista edistdvaksi tekijdksi mainitaan ajatus siitd, ettd omalle tyolle
muodostuu jokin suurempi tarkoitus, kuin oman uran edistdminen.

(Hamaldinen ym. 2016: 222-224.)

2.6. Asiakasymmarrys ja toimintaympariston digitalisoituminen

Prahalad ja Krishnan mainitsevat, ettd tulevaisuudessa arvon luominen
asiakkaille tulee tarkedksi. Asiakkaalle on tarjottava ainutlaatuisia kokemuksia

pienemmin kustannuksin. He uskovat, ettd totutut kilpailuedun ldhteet,
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pddoma, fyysinen sijainti, tekniikka ja raaka-aineet jadvét toissijaiseksi arvon
luomisen rinnalla, koska niiden saanti kdyttoon on helpottunut. Méantyneva
mainitsee samoin, ettd yrityksen kyky luoda uutta asiakasarvoa on valttdimaton
ja ainoa kestdvd keino menestyd liiketoiminnassa. Se tulee liittdd
innovaatiotoimintaan ja sen johtamiseen. (Prahalad & Krishnan 2011: 261-263,

Maintyneva 2012: 50.)

Digitalisoituvassa maailmassa kaikesta liiketoiminnasta tulee e-bisnestd. ICT-
toiminnot vaikuttavat jokaisessa liiketoiminnan osa-alueessa. Joustavuuden ja
tehokkuuden edellytyksend on nykyaikaiset tekniikka ratkaisut myos ICT
jarjestelmien osalta (Prahalad & Krishnan 2011: 262-263.) Ratkaisujen ja
palveluiden saatavuudesta on tullut globaali mahdollisuus ldhes kaikille
ihmisille. Sosiaaliset verkostot ja tietotekniset palvelut kuten Facebook, Amazon
ym., mobiilit vilineet ja yleinen infrastruktuuri pitdvat huolen siité, ettd tietoa ja
tavaroita liikkuu jatkuvasti kiihtyvilla tahdilla maailmanlaajuisesti. Edelld
mainitusta huolimatta, tutkimusyhtio Gartnerin tuoreen, vuonna 2016 tekeman
tutkimuksen mukaan, 51 % suomalaisten yritysten paittdjistda ndkee niin, ettd
digitalisaatio vaikuttaa vain véhdisesti liiketoimintaan. Tutkimustulos osoittaa,
ettd suomalaisessa elinkeinoeldmdssd ei ymmarretd digitaalisen murroksen
nopeutta ja laajuutta. Taméan lisdksi, digitalisaation hyodyt ndhd&dan ldhinna
kulujen alenemisena, uuden liiketoiminnan synnyttdmisen sijaan. (Haméaldinen

ym. 2016: 23.)

Teknologisten innovaatioiden taustalla tulee olla asiakastarpeet. Uuden
tuotteen tai palvelun tdytyy tuottaa asiakkaalle hyotyd, ja ne tdaytyy kyetd
ratkaisemaan  kustannustehokkaasti. = Positiivisella  asiakaskokemuksella
saavutetaan asiakaspysyvyyttd ja kasvatetaan ndin yrityksen arvoa. Ahto ym.
nakevat digitaalisuuden kehittymisen tuomat muutokset
toimintaymparistoihin. Taulukossa 2 he vertailevat millaisia muutoksia

digitaalisuus on tuonut ja tuo jokaiselle toimialalle. Ne yritykset, jotka pystyvat
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uudistamaan toimintaansa digitalisoitumisesta saavutettavan hyddyn
mukaisesti, voittavat ja kerdavit edut. Liiketoiminta tulee muuttumaan, koska
digitaalisuus vaikuttaa hinnoitteluun ostoprosessin muuttumisen vuoksi.
Hinnat ja palveluvaihtoehdot tulevat ldpindkyvimmiksi, ja samalla
hintakilpailu kiristyy. Erikoistumisen merkitys ketterine kokeiluineen korostuu.
Asiakassegmentointi, kohdistaminen ja palveluiden raatalointi
asiakasymmarryksen perusteella muodostuu kilpailueduksi, kunhan yritys
pdédttdad kenelle ja mitd halutaan tarjota. Datan analysoinnin merkitys kasvaa,
koska ldhes kaikesta on saatavissa tulevaisuudessa reaaliaikaista dataa. (Ahto

ym. 2016: 19, 25-26.)
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Taulukko 2. Toimintaympériston ominaisuuksia 2000-luvun alussa ja 2020-

luvulla (mukaillen Ahto ym. 2016: 21).

Toimintaymparisto 2000-luvulla
Strategian keskiossa

Toimintaymparisto 2020-luvulla
Strategian keskiossa

Tuotteet

Asiakkuudet ja palvelut

Teknologiainnovaatiot

Liiketoimintainnovaatiot

Teknologiasta kilpailuetu

Asiakkuudet tuovat kilpailuedun

Tunnetaan osaamisvaatimukset

Muuttuvat osaamisvaatimukset

Toimialalla sisdinen kiivas kilpailu

Kilpailu yli vanhojen toimialarajojen;
toimialakdsitteen merkitys viahenee

Tavoiteltava
markkinajohtajuus

asema:

Tavoiteltava asema: avainrooli myos
toimialan ulkopuolella

Vakiintuneet toimenkuvat

Jatkuvasti muuttuvat toimenkuvat

Vakiintuneet kollektiiviset arvot

Yksilolliset, muuttuvat arvot

Tydvoiman tarve ennakoitavissa

Ty6voiman tarve ja
osaamisvaatimukset vaihtelevat paljon

Pitka suunnitteluvili,
faktapohjainen ennustaminen ja
paddtoksenteko

Lyhyet suunnittelu- ja kokeilusyklit,
ketterd strategiatyo

Isot laite- ja jarjestelmdinvestoinnit

Pilvipalvelut

Yrityksen sisdinen tuotekehitys

Avoin innovointi, avoin data, kokeilut

Investoinneilla arvoa

Aineettomat investoinnit tuovat arvoa

Vakiintunut kova kilpailu, tunnetut | Nopeasti muuttuva kova

kilpailijat kansainvidlinen kilpailu, muuttuvat
toimialojen pelisddnnot

Toimialalla yritysjdrjestelyita Toimialalla ~ kumppanoitumista  ja
liikketoimintainnovaatioita

Yrityksessa  valitun  kasvustrategian mukaisesti ja  asiakastarpeiden

tyydyttamiseksi, uudetkin myytavat tuotteet ja palvelut on kaupallistettava.
Tyypillisesti tastd huolehtii padasiallisesti yrityksen markkinointi, koska silld on
eniten kontakteja asiakkaisiin. Kaupallistamista ei tule jdttid vain yhden
toiminnon tehtdvdksi, vaan se on eri toimintojen yhteistyotd. Asiakkaan

odotukset on pystyttdvd ylittdmé&dn ja jatkuvasti on etsittdivd vastausta, ettd
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mitd asiakas haluaa ostaa? Koska kaikkia asiakkailta tulevia ideoita ei ole
mahdollista toteuttaa kerralla tai koskaan, uudet tuotteet ja palvelut tulee
priorisoida, arvioimalla markkinapotentiaali ja kehittdmiskustannukset.
Asiakkaan tuntemus ja heiltd tuleva palaute on tdrkedd. Vain asiakkaiden
kannalta tdrkeisiin, uusiin tuotteisiin ja palveluihin tulee panostaa. (Ahto ym.

2016: 107, Filenius 2015: 175)

Digitalisoitumisen vuoksi yrityksen strategian madrittelyyn tulee lisdhaastetta.
Kyse on aina lopulta valinnoista. On pddtettdva mitd tehdddn ja mitd ei tehda.
Hirt ja Willmont (2014: 9-12) esittdvat kuusi ndkokulmaa johon johdon on

paneuduttava digitaaliseen aikaan asemoitumisessa:

1) Mihin panokset sijoitetaan? Ostetaanko vai myydddnké oman tarjooman
lilketoimintaa? Haetaanko wuutta osaamista ja tavoitellaanko kasvua
tuntemattomilta toimialoilta? Esimerkiksi kaupan alan toimijat ovat luopuneet
kivijalkakaupasta ja panostaneet verkkokauppaan sekd logistiikkaan, ottaen

jakelutien hallintaan.

2) Asiakkaan johtaminen. Uudet, digitaalisiin palveluihin panostaneet yritykset,
haastavat kehittamé&dn edullisempia, nopeampia ja ketterampid palveluita
asiakkaille. Oleellinen kysymys on, tarjotaanko asiakkaille proaktiivisesti uusia
palveluita, vai odotellaanko ettd asiakkaalla on tarve? Proaktiivisella
toiminnalla voidaan heikentdd liiketoiminnan tulosta hetkellisesti aluksi.
Uudelleen kehittely vaatii lisdd panostuksia. Ennakoivalla toiminnalla on
riskinsd, jos tuote tai palvelu ei sovi ajateltuun kokonaisuuteen. Toisaalta
asiakasmddrien kasvu on todenndkoistd. Reaktiivinen asiakkaan johtaminen voi
aiheuttaa sen, ettd asiakas siirtyy muualle ja yrityksen tuote tai palvelu ei vastaa

asiakastarvetta.
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3) Kilpailua vai yhteisty6td uusien digiajan yritysten kanssa? Perinteista
lilketoimintaa tekevd yritys saattaa olla hyvinkin haavoittuva, mikali se ei pysty

joko itse luomaan asiakkaan digitaalisia palveluita ja tuotteita.

4) Digiajan tuotetarjooman laajuus? Yhteen tai vain muutamaan ideaan
panostaminen voi olla riskialtista. Tiedetddn, ettd digiajan uusien yritysten
elinkaari saattaa olla lyhyt. Panostaminen laajalla rintamalla moniin eri
asioihin, saattaa vaikeuttaa resurssien mitoittamisen ongelmia siten, ettd se

haittaa hankkeiden valmistumista.

5) Integrointi vai eriyttdminen? Uuden liiketoiminnan kehittdmisessd on riski,
ettd sitd verrataan litkaa vanhaan ja menestyvién liiketoimintaan. Kehittdminen
saatetaan lopettaa kannattamattomana lyhyen tarkastelujakson perusteella.
Ratkaisuna voisi olla yrityksen sisdinen startup-kokeilu, jolle ei aseteta liian

kunnianhimoisia tavoitteita.

6) Uuden liiketoiminnan vetovastuusta paddttiminen? Haasteena on, ettd uuden
digitaalisen liiketoiminnan kokonaisvaltainen kehittdminen ja johtaminen vaatii
uudenlaista osaamista. Usein kyseessd on iso muutos, jolloin valtuutusten
kannalta toimitusjohtaja olisi soveltuvin. Pohdittavaksi tulee silloin resurssien

riittdvyys, eli aika ja osaaminen.

2.7. Keinona tulevaisuudentutkimus

Strategisessa pddtoksenteossa yritys pyrkii ndkemddn tulevaisuuteen.
Tavoitteena on maksimoida nykyisten ja tulevien panostusten, investointien
jarkevyys tulevina vuosina. Tulevaisuudentutkimuksessa on keskeistd
kartoittaa =~ mahdollisten =~ maailmojen  ehtoja  ja  saavutettavuutta.

Tulevaisuudentutkimuksen  yhteydessd  puhutaan  ennakoinnista ja
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ennustamisesta. Nditd ei pidd sekoittaa keskenddn. Ennakoinnilla pyritdan
vaikuttamaan tulevaisuuden tapahtumiin, laatimalla ja toteuttamalla erilaisia
skenaarioita, eli mahdollisia vaihtoehtoisia tulevaisuuksia. Ennustamista
voidaan tehdd kayttamalld erilaisia malleja ja menetelmid. On eri asia miten

tulevaisuus toteutuu. (Hiltunen 2012: 23,44.)

Millaisilla toimenpiteilld ja péddtoksilld, nykyisyydestd voidaan pyrkid
tavoiteltuihin  tulevaisuuden tiloihin? Tulevaisuudentutkimuksessa on
ymmadrrettdva laajoja kehityskulkuja ja yhdistettdva isoja trendejd paikallisiin
olosuhteisiin. Arvokysymysten pohdinta on esilld vahvasti, kun rakennetaan
tulevaisuuden polkuja. Niitd ei voi sivuuttaa, silld jokainen p&ditos on lopulta
arvovalinta. (Wilenius M, 2015: 16-19.) Kamppinen sanoo arvoista, ettd ilman
niitd ei olisi motivoitua toimintaa, eikd toteutuvalla tulevaisuudella olisi valii.
Vain olennoilla, joille ei ole yhdentekevdd millaisiin tulevaisuuden tiloihin

ollaan menossa, on halua ymmartda tulevaisuuksia (Kamppinen ym. 2002: 38).

Tulevaisuudentutkimuksen tekemisen yksi tapa on selvittdd tutkittavasta
asiasta historia. Ihmisten intressit ovat nykyisin enemmaén toistensa kanssa
kietoutuneina toisiinsa, kuin miti me olemme tihdn saakka tottuneet.
Toimintamme vaikuttaa kaikkiin planeetalla eldviin, ja heiddn meihin. Samaan
aikaan ihmisen tietoisuus on muuttunut edellisten vuosituhanten aikana niin,
ettd nykydan korostuu yksilon intressit. Tamd on ristiriitaista, kun maapallon
tilanne on se, ettdi me joko jadmme henkiin tai tuhoudumme, mutta joka
tapauksessa se tapahtuu yhdessd. Yhteistyon merkitys on korostuneena ja
onkin niin, ettd vain harvat kykenevét toteuttamaan “laajempia intressejd”.
Historiatiedon lisdksi Csikszentmihalyi (2006) nostaa esiin oman mielen
tiedostamisen. Hanen mielestdan ihmiselle on lopulta tdrkeintd, mita ihmisen
mielessd tapahtuu: vuosien aikana kertyneet ilon hetket ja epétoivoiset ajat
vaikuttavat sithen millainen eldmasté kehittyy. Tulevaisuuteen ei voi suhtautua

positiivisesti, jos emme pysty késittelemddn tietoisuutemme sisdltod. Mitd
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enemmdn tiedostamme oman mielemme toimintaa, sitd paremmin
ymmadrramme sitd miksi suodatamme joskus vinoutuneestikin asioita. Pddasia
on, ettd ymmadrretidn miten vinoutumat vaikuttavat. Csikszentmihalyin
mukaan ihmisen mieli on enemmaén negatiivinen kuin positiivinen. Se on hyva
tiedostaa tulevaisuusajattelussa. Positiiviset “hyvit” asiat ovat itse tekemamme
maddrittelyjen vuoksi harvinaisempia, kuin “huonot” asiat. (Csikszentmihalyi

2006: 27, 52-55, 59-61.)

Wilenius mainitsee kirjassaan kolme erilaista tapaa pyrkid ymmaértaméaan
tulevaisuutta: Ensimmaéinen on probalistinen, joka perustuu todenndkoisyyksiin.
Se on ajattelua, jonka mukaan tulevaisuutta ajatellaan menneisyyden
jatkumona. Toiseksi possibilistinen, joka on skenaarioajattelua. Mitd
tulevaisuuksien tiloja on mahdollista ajatella? Ja kolmanneksi konstruktiivinen
ymmartamys, jossa ottaa ldhtokohdaksi eldvét systeemit, tdlloin tulevaisuutta ei
ajatella olevan kaukana oleva maali, vaan sitd tehdddn joka pdivd. (Wilenius M,
2015: 20-21.) Tulevaisuusajattelun kolme perustehtivdd Hiltusen mukaan
(kuvio 5) ovat, ennakointi, innovointi ja kommunikointi. Ennakointi ei ole sama
asia kuin ennustaminen. Ennakoinnissa tunnustamme, etti emme tiedid
tulevaisuuden muutoksista, mutta meilldi on halu ja mahdollisuus pohtia
mahdollisia tulevaisuuden tiloja ja varautua niihin. Ennustamisen voidaan
sanoa olevan jopa vaarallista, koska se lukitsee ajatuksen yhteen mahdolliseen
vaihtoehtoon. Mikéli ennustettu asia ei toteudu niin kuin on ajateltu, on liian
myohdistd tehdd toisin. Ympdérilld oleva maailma on jo muuttunut eri tavalla
kuin olemme ennustaneet. Innovoimalla meistd tulee aktiivisia toimijoita
tulevaisuutta ajatellen. Ja kommunikoimalla luodaan vuorovaikutteista,
parhaimmillaan  innostavaa  tulevaisuusviestintdd  organisaatioissa ja

verkostoissa. (Hiltunen 2012: 17, Hiltunen ym. 2014: 9.)
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/; ulevaisuusajat’telukA

keskeiset tehtavat

< Innovointi

Kuvio 5. Tulevaisuusajattelun keskeiset tehtavat (Hiltunen 2012: 17).

Ennakoinnissa tutkitaan muun muassa muutosta. Sen toteutuvaa nopeutta on
vaikea ennustaa, siitd kertoo esimerkiksi se, ettd teknologiset uudistukset
ennakoidaan tapahtuvan yleisesti nopeammin kuin mitd ne kaytdnnossa
toteutuvat. Tulevaisuudentutkijoita kiinnostavat muutoksen teoriat, koska mita
tarkempi arvio muutoksen nopeudesta kyetddn ennustamaan, sitd parempi
tulevaisuus on mahdollista tehdd. Muutos Kkésitteend sisdltdd joukon
ndkokulmia. Krznaricin (2007: 6.) esittdd, ettd kiinnostavia ovat tiedot: Kuka tai
mikd on osallisena muutoksessa, millaisia strategioita on kdytetty, jotta muutos
on saatu aikaiseksi, sekd mitkd asiakokonaisuudet vaikuttivat muutoksen
tapahtumiseen ja millainen tapahtuma oli itse muutosprosessi. Tahdn
luetteloon Hiltunen (2012) lisdd vield tiedon millainen muutos on luonteeltaan
(hidas, nopea, syklinen). On selvdd, ettd muutosta tapahtuu eri nopeuksilla.

(Hiltunen 2012: 25.)

Muutoksia voi tarkastella hyvin monin eri tavoin. Poliittiseen paatoksentekoon
liittyy mm. suurten hyppiysten teoria, jossa ndkemyksend on, ettd muutokset
tapahtuvat suurin hyppayksin. Koalitioteoria nojaa ajatukseen, ettd yksilolld on
hyvin vahva usko asioihin, jotka ovat tdrkeitd. T&lloin saman ndkemyksen
jakavat ihmiset alkavat ajaa asiaa yhteisesti. Poliittisen aikaikkunateorian mukaan,
muutos tapahtuu vain tietyissd olosuhteissa. Muutokseen vaikuttaa se, onko
ongelma ja sen ratkaisemiseksi olevat asiat selvilld, sekd onko ideoita ongelmien

ratkaisemiseksi, ja millainen kannatus ratkaisuehdotuksilla on. Mahdollisuuksien
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teorian mukaisesti yksilon pddtoksentekoon vaikuttaa vahvasti se, miten
ratkaisuvaihtoehdot on esitetty. Mikili muutosta todella halutaan, se tulee olla
vahvasti argumentoitu. Valtaeliittiteoria nojaa siihen kasitykseen, ettd muutos
ldhtee liikkeelle niistd harvoista henkildistd, joilla on mahdollisuus vaikuttaa
pddtoksiin. Valtaeliittiteorian vastakohta on ruohonjuuriteoria, jonka mukaan
yhteis6 yhdessd voi vaikuttaa muutoksen alullepanoon. Tédlla on

yhtenevdisyyttd koalitioteorian kanssa. (Hiltunen 2012: 27-28.)

Leimahduspisteteorialla  tarkoitetaan tilannetta, jossa populaatiossa tietyn
kriittisen massan saavutettuaan, ilmi® leimahtaa valloilleen. Tilanteen
syntymiseen auttaa se, ettd ihmisjoukossa on vahva verkostoituminen, tai etta
he ovat asiassa asiantuntijoita ja haluavat levittdd uutta tietoa ympédrilleen.
Maagisen viiden prosentin teoriassa on kyse siitd, ettd laumassa ihmisid tai
eldiimid on pieni ryhmd (5 %), joka tiedon tai vaiston perusteella tekee
pddtoksid. Loput seuraavat ryhmdd. Innovaation diffuusioteoria on hyvin
kayttokelpoinen teoria tulevaisuuden ennakoinnin kannalta. Siind on kysymys
siitd, ettd uutta innovaatiota esiteltdessd, on aluksi pieni joukko ihmisid jotka
omaksuvat uuden, ennen muita. Nami ovat nk. innovaattoreita. Aikaiset
omaksujat seuraavat innovaattoreita ja ottavat uutuuden seuraavaksi kayttoon.
Innovaattorien toimesta, muutoksen alkuvaiheessa, voidaan havaita heikkoja
signaaleja. Kun keskustelu asiasta laajenee, siitd saattaa kehkeytyd trendi.
Trendistd on mahdollista kehittyd megatrendi, joka on laajoja massoja
koskettava ilmio. Suuri osa ideoista jdd toteutumatta, jos ne eivit saa riittdavasti
massoja mukaan muutokseen. Polkuriippuvuusteorialla tarkoitetaan tilannetta,
jossa tulevaisuuden kannalta merkittdvid pddtoksid on tehty pieniin tai
ohimeneviin ~ hyotyihin  liittyen. = Teoriaan  kytkeytyy  oleellisesti
verkottumisvaikutus, jolla tarkoitetaan tilannetta, jossa toimijat hyotyvat sita
enemmadn, mitd useampi taho ottaa uuden teknologian tai palvelun kayttoonsa.

(Hiltunen 2012: 29-34)
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2.7.1. Tulevaisuuden ennakointimenetelmii

Ennakointi on asioiden systemaattista ja avointa asian tarkastelua. Silla etsitdan
uutta tietoa ja se kiteytyy yksinkertaiseen kysymykseen, entd jos? Kysymys
yksinkertaistaa pohdintaa vaihtoehtoisista tulevaisuuksista, ja keinoista
varautua niihin. Ennakointiin liittyvid keskeisid yleisesti kdytettyjd késitteita
ovat skenaariot, megatrendit, trendit, villit kortit ja heikot signaalit.
Megatrendit ovat isoja ja globaaleja, laaja-alaisesti vaikuttavia muutoksia. Ne
muodostuvat eri trendeistd ajan kuluessa. Megatrendit ovat ldsna
nykyhetkessd, ne eivit ole vilttdméttd pysyvid, vaan voivat ajan kuluessa
muuttua ja vaimentua. Isoja nykyisen ajan megatrendeji ovat esimerkiksi,
vdeston ikddntyminen ja kasvu, kaupungistuminen, ilmastonmuutos ja
teknologian kehittyminen sekd kansainvilistyminen ja vdeston vaurastuminen.

(Hiltunen 2012: 75-92, Hiltunen ym. 2014: 13.)

Trendeilld tarkoitetaan asioita jotka ovat nousseet esiin erilaisista nousussa
olevista asioista tai asioista, joita on mahdollista havainnoida heikkojen
signaalien avulla. Se edustaa ja voi olla syvempi, pysyvampi muutos, joka ei ole
ohi menevéd villitys tai muoti-ilmio. Esimerkkejd trendeistd ovat tee-se-itse-
terveydenhoito, jossa ihmiset kayttdvdt enenevadssd médrin automaattisia
tuotteita ja palveluita joilla voi tarkkailla omaa terveyttd. Tuote-esimerkkina
vaikkapa aktiivisuusrannekkeet ja neuvovat ruoka-automaatit. Tavaroiden
kierrdttdiminen ja rahan muuttuminen muovikortiksi tai “bitti” rahaksi ovat
trendeji. Trendi syntyy esimerkiksi ”toisinajattelijoiden” (innovaattorien)
toimesta. Trendejd voi loytdd esimerkiksi heikkoja signaaleita seuraamalla.
Internetissd on useita trendejd seuraavia sivustoja, esimerkiksi google trends -

palvelu tai trendwatching.com. (Hiltunen 2012: 94-102.)

Heikoilla signaaleilla voidaan ymmartdd kédsitettdavan “nousevia tekijoitd tai

muutoksia”, jotka yhteismitallisesti saattavat muodostua trendiksi. Heikon
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signaalin voi itse tunnistaa omasta reaktiosta. Kun sellainen tulee eteen, siitéd voi
muodostaa kasityksen, kuten “onpa naurettavaa”, “ei koskaan”. Heikkoja
signaaleita 16ytdd parhaiten olemalla aktiivinen ja kulkemalla avoimin mielin ja
aistimalla silmilld ja korvilla ympaéristod. Trendwatching sivusto neuvoo

trendien ja heikkojen signaalien etsijoitd seuraavasti (Hiltunen 2012: 122-124.):

- Kysy miksi kysymyksid, ole utelias ja avoin. Al arvostele uusia asioita.
- Tarkkaile itsellesi tuntemattomia toimialoja, etenkin niiden muutoksia.
- Pyri ”helikopteri” ndkymadan, muodosta laajempia kokonaiskasityksid.

- Kokeile itse asioita. Unohda ennakkoluulot.

Heikkojen signaalien hyvéksi kdyttaminen organisaatioissa, vaatii niiden
parissa aktiivista ja jdrjestelmdllistd toimintaa. Se tarkoittaa havainnointia
jokapdivdisesti, luokittelua, kerddmistd ja yhdistelyd, joista koetetaan
muodostaa havainto nousevista ilmidistd. Mddrd korvaa laadun tédssd, joka
tarkoittaa sitd, ettd massassa on heikkojen signaalien voima. Luokiteltujen
signaalien avulla on mahdollista huomata ja muodostaa kasitys erilaisista

mahdollisista tulevaisuuskuvista, skenaarioista. (Hiltunen 2012: 129-130.)

Villit kortit ovat ylldttdvid tapahtumia, nopeita, laajavaikutteisia ja
odottamattomia tapahtumia. Niiden huomiotta jattdminen johtuu tyypillisesti
siitd, ettd meilld on positiivinen ndkemys siitd, ettd ongelmaa ei ole tai se ei ole
riittdvan vakava. Tai ettd tulkitsemme tapahtuman itsekeskeisesti, emmeka
halua korjata tilannetta. Havainnointi on puutteellista my6s vanhan
historiatiedon vuoksi ja yksinkertaistamme asioita. Luulemme tietivimme ja

ymmadrtdvimme nykymaailman menoa, tosiasiassa ympéristomme on paljon

kompleksisempi kuin ymmarramme. (Hiltunen 2012: 145, 147, 156, 158, 165.)

Koska emme voi tarkasti ennustaa tulevaisuutta, on hyodyllistd pohtia erilaisia
tulevaisuuden vaihtoehtoja, skenaarioita. Ne ovat ndkemyksid siitd, mitd

erilaiset tapahtumaketjut aiheuttavat todenndkoisesti tulevaisuudessa.
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Skenaarioita on jaoteltu erilaisiin luokkiin. Tyypillistd on lajitella mahdolliset
tulevaisuuspolut pahimman, parhaimman ja nykyisen kaltaisen tilanteen
mukaan. Toinen vaihtoehto on jakaa skenaariot ennustaviin (predictive
scenarios), jotka vastaavat sithen, “mitd todenndkoisesti tapahtuu”.
Eksploratiiviset skenaariot ovat vaihtoehtoja, jotka ovat omien uskomustemme
ja olettamustemme ulkopuolella. Namé jakaantuvat ulkopuolisiin muuttujien
vaikutusten huomioimiseen ja strategisiin skenaarioihin, jolloin kyseessd on se,
miten voimme omalla toiminnallamme  vaikuttaa tulevaisuuteen.
Normatiivisilla skenaarioilla pyrimme vastaamaan siihen miten voimme
saavuttaa jonkin tavoitteen tulevaisuudessa. Hyvan skenaarion tunnuspiirre on
se, ettd se perustuu loogiseen tarinaan ja tapahtumat ovat uskottavia.
Varsinaisten skenaario vaihtoehtojen lisdksi, prosessin aikana tarttuu paljon
tietoa tutkittavana olevasta ympédroivastd maailmasta, sitd tietoa voi kayttad

hyvin monipuolisesti muussakin strategiatyossd. (Hiltunen 2012: 180-184.)

2.7.2. Skenaariot tulevaisuustyoskentelyssa

Parhaimmillaan skenaariotyoskentely on prosessi, joka toistetaan ympaériston
muuttuessa. Skenaarioiden laatiminen on osa yrityksen strategiaprosessia.
Niiden tarkoituksena on antaa yrityksen johdolle ndkemyksid ympérilld
muhivista vaihtoehdoista ja ne tuovat ndkemyksellisyyttd erilaisiin
“riskitulevaisuuksiin”. Ne kannustavat erilaiseen ajatteluun, koska ovat
erilaisia ja pohdittuna monesta tulevaisuusndkokulmasta. Skenaariot toimivat
mainiosti myods kommunikaation vélineind, ne kannustavat keskusteluun.
(Hiltunen 2012: 184, 195, Rubin 2017). Rubin painottaa sitd, ettd yrityksen on
hyva pdivittdd tarkeimmdit skenaariot, niin ettd yrityksen visio pysyy ajan
tasalla. Skenaarioiden sisdlté on hyva tarkastaa, ettd ne ovat uudessa tilanteessa
riittdvan kattavat. Siten ne pysyvidt mukana tarkoituksenmukaisesti yrityksen

strategiatyossd. (Tulevaisuuden tutkimuskeskus 2017.)
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Skenaarioiden tyostaminen alkaa laajalla tietojen kerddmiselld, jolloin
muodostetaan kokonaiskésitys ympadrilld vallitsevasta tilanteesta. Olennaisia
seurattavia kohteita ovat: Tiede ja teknologia, erityisesti uudet, nousussa olevat
aiheet ja tutkimukset. Suurten massojen mielipiteet ja tapahtumat, jossa
muutokset ldhtevdat syntymddn. Marginaaliryhmisti on mahdollista ldhted
syntymddn poikkeavia innovaatioita, kuten esimerkiksi Steve Jobs oli aikoinaan
poikkeavasti  ajatteleva ihminen. Oman osaamisalueen ulkopuoliset
yllitykselliset 1dhteet. Valmiin (filtteroidun tutkimustiedon kayttdiminen on
hyodyllistd. Havainnointi uusissa  ympdristoissi luo ndkemyksellisyyttd

skenaarioiden sisdltoihin. (Hiltunen 2012: 185.)

Skenaarioiden tekeminen voidaan aloittaa ajurien etsinndstd. Ajurit ovat asioita,
ilmioitd, vaikuttimia ja tekijoitd jotka ovat tdrkedssd roolissa skenaarioita
tekevan organisaation toiminnassa. Niitd voivat olla trendit ja megatrendit tai
yksittdiset merkittdvat tapahtumat. Ajureita etsitddn yrityksen sisdisistd
tekijoistd, kuin myods myos ulkoisesta toimintaympaéristostd. Ajurien etsimiseen

voidaan kayttaad esimerkiksi STEEP-kehikkoa (taulukko 3). (Hiltunen 2012: 186.)
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Taulukko 3. Rohit Talwarin STEEP-taulukko (mukaillen Hiltunen 2012: 97).

Trendin luokka

Trendi

Yhteiskunnallinen,
S

Kasvava elinika, seka ikdantyvat kansakunnat
Kulutus, elaminen velaksi

Tuotteiden ja palveluiden, kommunikaation
ja kokemusten henkilokohtaistaminen

Teknologinen,
T

World Wide Web koneissa ja laitteissa
Robotisaatio, automaatio

Verkkoterrorismi- ja rikollisuus kasvaa,
kyberturvallisuus

Energian tarve, vaihtoehtoiset energiamuodot

Taloudellinen,
E

Rahoitusmarkkinoiden epavarmuus ja riskit
Epatasainen taloudellinen kasvu

Intian ja Kiinan taloudellinen mahti
Valtioiden panostus tieteeseen taloudellisesti,
innovaatioiden esiin nostamiseksi
Virtuaalivaluutta, blockchain-teknologia

Ymparistoon
liittyva,
E

Kulutuksen kasvu ja maapallon resurssit
IImastonmuutos

Ymparistotietoisuus- ja ajattelu,

seka eettisten asioiden huomioiminen
Bioteknologia

Poliittinen, P

Poliittinen ja taloudellinen lapinakyvyys on
kasvanut

Kiina ja Intia maailmanmahdin johtajina
Pakolaisuus ja liikkuvuuden rajoittaminen
Populismi
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Ajurien maédrittdimisen kanssa samaan aikaan, pohditaan sellaisia tekijoitd
joiden voidaan olettaa olevan pysyvid tarkasteltavana olevalla ajanjaksolla.
Téllaiset tekijat voidaan loytdd kun pohditaan hitaasti muuttuvia asioita
(esimerkiksi vdestonkasvu, ikdrakenne), tai rajoitetuista tilanteista (kaikkien
tekijoiden tulee tapahtua siksi, ettd se on kaikille edullista), varmoista
kehityksessda  olevista asioista, kuten esimerkiksi digitalisaatio ja
vdistaimattomistd tormayksistd, jotka tapahtuvat tulevaisuudessa varmuudella
(jos asiaan ei tehdd korjausta). Pysyvien tekijoiden lisdksi pohditaan kriittisid
epdavarmuuksia, tekijoitd, jotka voivat ylldttdd tulevaisuuden. Nditd tekijoita
etsitddn kyseenalaistamalla aikaisemmin maddriteltyja pysyvid tekijoitd.
Esimerkiksi vdeston ikdrakennetta voi pohtia, miten se voisi muuttua, kuinka
nopeasti ja mistd tekijoistd johtuen. Ajurien, varmojen tekijoiden ja epdvarmojen
kriittisten tekijoiden johdattelemana syntyy alustavia skenaariojuonia joista

kirjoitetaan skenaariotarinat. (Hiltunen 2012: 188-191.)

TAIDA™ -prosessi on lyhenne sanoista: Tracking (jdljitys), analysing (analyysi),
imaging (kuvailu), deciding (p&dattaminen) ja action (toiminta). Prosessi ldhtee
kdyntiin siten, ettd pddtetddn ensin mitd aihealuetta tutkitaan ja missa
aikajaksossa, ts. kuinka kauas tulevaisuuteen katsotaan. Skenaarioprosessin
aikana huolehditaan siitd, ettd yrityksen historiatieto sekd nykytila ja sisdinen
asenneilmapiirin nykytila on kartoitettu. Lisdksi hankitaan tietoa ymparoivasta
toimintaymparistostd. Taida -prosessi vaatii etukidteispohdinnan ja maéérittelyn
toimintaympariston vaikuttavimmista asioista, ajureista. Jiljitysvaiheessa
keskitytddn tietojen kerddmiseen ymparistostd. Lahinnd keskitytddn muutosten
etsimiseen ja kuvaamiseen. Se tapahtuu nostamalla esiin ajalle otollisia ajureita,
trendejd ja epavarmuustekijoitd. Tyypillisid tyossd kadytettdvid hakukohteita
ovat  mielipidetutkimukset,  asiantuntijapaneelit,  internet haut ja
henkilokohtaiset verkostot. Analyysivaiheessa edelld kuvattuja tietoja kdydaan
tarkasti ldvitse, ja tuloksena muodostetaan késitys esiin nousevista aihealueista

ja  syys-seuraussuhteista. ~Lopputuloksena analyysistd saadaan lista
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mahdollisista muutoksista. Taida prosessin kehittdjat Lindgren ja Bandhold
suosittavat kirjaamaan ensin todenndkoisimmén tulevaisuuden. Skenaariot
rakennetaan tdmaén jdlkeen, valitsemalla kaksi merkitsevintd epavarmuustekijaa
tulevaisuuden kannalta. Kuvailuvaiheessa laaditaan visio, eli se tila jossa
halutaan tulevaisuudessa olla. Pdittimisvaiheen tarkoituksena on maéaéritelld
kehitysalueet ja menetelmit joilla saavutetaan visio ja tavoitteet, mutta
vdltetddn mahdolliset uhat. Paattamisessd kdytetdan hyvaksi alkuperdista
oletetuinta tulevaisuutta sekd siihen verraten kahta skenaariota mahdollisista
muista vaihtoehtoisista tulevaisuuksista. Tédssd vaiheessa on mahdollista saada
uusia ideoita, strategian toimeenpanoa varten. Toimintavaihe sisdltdd lopulta
strategian toimeenpanon kdytannossd ja seurannan analysointeineen. TAIDA -
prosessin eduksi sanotaan sen, ettd se liittdd strategian kétevésti yhteen

skenaarioiden tekemisen kanssa. (Hiltunen 2012: 188-191.)

Toinen kéaytetty menetelmd skenaarioiden tekemiseksi on kayttdd ns.
tulevaisuustaulukoita. Tulevaisuustaulukkoa tehtdessd otetaan huomioon lukuisa
maddrd erilaisia muuttujia. Se pakottaa pohtimaan laatimisvaiheessa keskindisid
riippuvuuksia. Taulukkomenetelmdssd vasempaan sarakkeeseen riveille,
listataan ajurit, jotka vaikuttavat késiteltdvddn skenaarioon. Ajureita etsitddn
esim. STEEP-jaottelun mukaan. Pystysarakkeisiin merkitddn esimerkiksi kolme
vaihtoehtoista mahdollisuutta. Vaihtoehtojen kohdalla, joka rivilld otetaan
kantaa kuhunkin ajuriin. Kannanotot on syytd pohtia riittdvan
merkityksellisiksi, niin ettd selkeitd eroja on ndhtédvissd. Tarkoitus on herattaa
taulukolla pohdintaa ja keskusteluja mahdollisista vaikutuksista. Jos
merkitykset vaihtoehtoihin ovat ldhelld toisiaan, keskustelua eiké ideoita ldhde
syntymdan tulevaisuustaulukko -prosessin aikana. Oheisen taulukon esimerkki
on lyhennetty versio mahdollisesta todellisesta taulukosta, joka on
todellisuudessa huomattavasti laajempi. Laadittuun taulukkoon merkitdan
esimerkiksi eri viivan paksuuksilla ajureiden muuttujien kohdalle, kullekin

riville todenndkoisin toteutuva vaihtoehto, joka liittyy jollain tapaa seuraavalta
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riviltd valittavaan kohteeseen. Nami esimerkissd, eri viivoilla valitut kohdat,
muodostavat skenaarion juonen. Se on havainnollisuuden vuoksi kirjoitettava
narratiivin, kertomuksen muotoon. Lopuksi tarinalle on selvyyden vuoksi
jarkevad laatia kuvaava nimi. Taulukossa 4. on graafisen toimialan yrityksen
kuvitteellinen tulevaisuustaulukko, jossa on pohdittu toimialan rajun
muutoksen esiin nostamia ajureita ja niille erilaisia arvoja. Katkoviivalla esitetty
skenaario A voisi olla nimeltddn esimerkiksi, “Uudistuja”. Skenaario C kuuluisi
laskelmoivan painotalon toimintaan, nimeksi “Taisteleva media”. Narratiivit,
tarinamuotoon Kkirjoitettavat skenaariot, auttavat analysoimaan pohdittua

tulevaisuuskuvaa (Hiltunen 2012: 191-195).
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Taulukko 4. Kuvitteellinen tulevaisuustaulukko.
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2.8. Innovaatiot ja kehitys

Innovaatiolla tarkoitetaan uutta tuotetta, palvelua tai toimintamallia, joka on
uusi toimialalla jossa sitd kadytetddn. Se voi olla lainattu konsepti toiselta
toimialalta. Uusi innovaatio on viety kdytintdon, jossa se tuo hyotyd. Yleisimmin
innovaatiot syntyvit mddrdtietoisen ja harkitun tyon tuloksena. Sysdyksid
innovaatioihin tulee useimmiten yrityksen ulkopuolelta, asiakkailta ja
yhteistyokumppaneilta. Muita tekijoitd ovat teknologian kehittyminen, joka tuo
uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Se tuo my®os jatkuvan haasteen seurantaan
ja panostamisen uusiin resursseihin. Maailmanlaajuiset trendit, joita ovat
esimerkiksi talouden taantuminen, poliittiset aatteet, ympdristdtietoisuus
vaikuttavat laajemmin ja hitaammin kuin yrityksen toimialan kilpailutilanne.
Sisdisesti yrityksessd on kenties tarve tehdd asioita paremmin, laadukkaammin
ja tehokkaammin. (L&nsisalmi 2013: 13-15.) Innovaatiot ovat luovan tyon
tuloksena syntyneitd tuotteita ja konsepteja, jotka tuottavat arvoa heille joille ne
on kehitetty. Innovaatiot ja keksinnot eroavat toisistaan siten, ettd keksinnot
ovat uusia kehitettyja alkuperdisluomuksia, joiden kehittdmiseen kuluu
runsaasti aikaa ja vaatii pitkdaikaisia investointeja. Tyypillinen esimerkki

keksinnostd on lddketeollisuuden alalta, jossa lddkkeen keksiminen saattaa

viedd vuosia. (Malmelin & Villi 2015: 105.)

On hyva tiedostaa muutama ajatus innovaatioiden ympériltd. “Innovaatio” on
tulevaisuuden tekemisen keskeinen termi. Yhdistimailld uusia ideoita luovasti,
syntyy innovaatioita. Innovoinnin ympadrilld tapahtuvat asiat ovat kaikille
avointa toimintaa, joten kaikki pystyvit sitd tekeméddn, jos haluavat. Toisaalta
on nostettu esiin, ettd pakko on myos kannustin innovoinnille. Jos
ympdrillimme etenevit asiat menevit meille epdedulliseen suuntaan, ihmisilld
on taipumus keksid jokin eldmdd helpottava keino. Tam&d on mahdollisesti
synnyttanyt sananparret, “kehitys loppuu tyytyviisyyteen”, tai “tyytyviisyys on

taantumusta”. Innovatiivisuuden esteiksi mainitaankin mm. ihmisten
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rajoittuneen ajattelumallin. Uusi idea tyrehdytetddn, joskus liian helposti,
keksimdlld syitd miksei jokin asia toimi. Toinen merkittivd innovaatioiden
tappaja on byrokratia. Muita syitd ovat kiire, resurssien puute, kateus ja
liiallinen totisuus, joka johtunee pelosta. Hiltunen mainitsee, ettd organisaatiot,
jotka pystyvét kasvattamaan henkilokunnalleen itsetuntoa, hyotyvat siitd, ettd
epdonnistumisista voidaan oppia. Toiminta inhimillistyy ja muuttuu

rennommaksi. (Hiltunen 2012: 265-266, 271.)

Innovaatioiden tyostaminen prosessina koostuu karkeasti kolmesta eri
vaiheesta: Ideointi ja mééritys, kehittdminen ja uuden innovaation kayttoonotto
ja kaupallistaminen. Ideointi- ja mé&édritysvaiheessa paneudutaan ratkaisemaan
jotain tiettyd ongelmaa. Té&llin on pohdittava, onko pulma ratkaisemisen
arvoinen. Ideoita syntyy yrityksessd yleensa paljon. Ja ideat joutuvat kilpailuun
keskenddn. Johtamisen kannalta on tdrkedd pitdd kiinni objektiivisesti mitd
ideoita kehitetddn. Luovuus ja ideoiden runsas méddrd ovat yleensd parempi
vaihtoehto, kuin se ettd ideoista koetetaan tehdd laadullisesti tdydellisid.
Maddrallisesti  isosta joukosta on paremmat mahdollisuudet seuloutua
menestysideoita. Idean arviointiin ja testaamiseen voi kdyttdd organisaation
verkostoa, asiakasta tai hyvad yhteistyokumppania. Yrityksen sisdlld tapahtuva
osastojen vilinen testaus ja arviointi, lisdd organisaation osaamista. Keskeista
on pyrkid objektiiviseen ndkemykseen idean kehittamisestd. Tyypillistd on, etta
idea vaatii lisimddrittelyja. Haasteeksi saattaa syntyd tilanne, jossa madrittely
vie aikaa, jolloin idea ”vanhentuu”. (Mdantyneva 2012: 96-98, 103.)
Innovaatioiden omaksumisen nopeuteen vaikuttavat mm. suhteellinen etu, eli
onko innovaatio edeltdjddnsd parempi. Sopiiko innovaatio yrityksen olemassa
oleviin arvoihin ja innovaation kompleksisuus. Innovaation tulee olla helposti
ymmadrrettdva ja kdytettdiva. Innovaation kokeiltavuus ja muiden ihmisten
havainnointi jostain paremmasta auttavat innovaation ldpimenoa. (Hiltunen

2017: 30-31.)
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Ennakoinnin ja innovoinnin yhdistelmdnd mainitaan kirjallisuudessa
ennovointi. Ennovoinnin avulla yritys voi saada etuajassa kehitettyd uusia
toimintamenetelmid, radikaalienkin muutosten varalta. Ennakointi auttaa
katsomaan pidemmadlle, laajasti ja systemaattisesti. Erityisesti se aiheuttaa
“toisinajattelua”, rikkomalla perinteisid rajoja ja yhdistdmalld eri toimialoja ja
toimijoita. Hiltunen (2012) mainitsee, ettd esimerkiksi ”tulevaisuusikkuna” ja
”“strateginen sattumointi” ovat hyvid innovaatioiden hakemiseen tarkoitettuja
tyomenetelmid. Raskaampia menetelmid ovat Delfoi-tutkimus ja skenaariot.
Tulevaisuusikkuna ~ on  visuaalinen menetelmd innovaation aineksien
kerdamiseksi. Siind yrityksen henkilokunta voi ottaa heikkojen signaalien
(uutuuksien)  johdattelemana valokuvia ja ldhettdd ne  yhteiseen
valokuvakantaan. Valokuvat (mielenkiintoiset ja uudet) voivat johdatella
kokonaisuutena uusiin oivalluksiin. Strategisella sattumoinnilla tarkoitetaan
tilannetta, jossa sattumalta valitut asiayhdistelmaét aiheuttavat ihmisille pakosta
tilanteen, jossa poistutaan omalta turvalliselta osaamisalueelta. Tamé& saattaa
synnyttdd epdtavallisia, uusia ja erilaisia asioita. Strategiseen sattumointiin on
olemassa omat kortit. Kortteja on kolmea erilaista, jotka kuvaavat erikoisella
tavalla tulevan asiakkaan ja trendin. Yksi kortti on ns. teemakortti, joka voi olla
varsin erikoinen. Kortteja kédytetddn ideoinnin innoittajana. Haasteena voi olla
korttien avautuminen “pelaajalle” siten, ettd niistd voidaan muodostaa
ideatarina. Vaikka kyseessd onkin tdrked strateginen tyo yrityksessd,
tietynlainen leikillinen ote on timdn menetelmdn osalta sallittua ja toivottua.

(Hiltunen 2012: 286-296, Lansisalmi 2013: 75.)

Zapf (2018) mainitsee, ettd yrityksen innovointiprosessi on usein kaoottinen ja
jasentymdton  siksi, ettd vedotaan luovuuteen. Hin esittdd, ettd
innovaatioprosessi tulee aloittaa puhtaasti maarittamalld innovoinnin tavoitteen
yrityksessd. Innovaatioprosessin hallitsemiseksi, organisaatiossa tulee mudiirittii
vastuut toiminnalle. Prosessiin osallistuville on jdrjestettdva toiminnalliset

mahdollisuudet, esimerkiksi hankkimalla tarpeellista osaamista. On tdrkedd
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tiedostaa, ettd innovaatioprosessi vaatii joustavuutta ja ketteryytti. Kokeiluista ja
epidonnistumisista on tirked oppia. Prosessina se ei ole lineaarinen ja
ennustettavissa. Innovaatiotoiminnassa onnistumiseksi wviestinti ja yhteiset
kasitykset innovaatiokulttuurista ja toiminnassa sen eteen, ovat kriittisen

tarkeita.

Onnistunut innovointi Hiltusen mukaan rakentuu seuraavista tekijoista:

(Hiltunen 2012: 301, 322.)

- ”Tavoitteissa on oltava rohkea. Tavoittele eri tavalla toimintaa, kuin kilpailijasi tekevit.

- Innovaatiotoiminta on selkedsti raakaa tyotd. Se vaatii sitkeyttd, uteliaisuutta,
verkostoitumista/ kommunikointia.

- Uusi asia ei mene useinkaan sellaisenaan muille ldpi. Usko itse asiaan ja kerdd
verkostosta tukiaineksia. Esitd aiheesta positiivisia puolia. Testaa ndkemystasi ja toista
sitd.

- Varaudu henkisesti siihen, uutuuden markkinoille vienti maksaa ja vie aikaa.

- Innovointi on kommunikointia parhaimmillaan. Muista viestinndssd visuaalisuus.
Tulevaisuusajatuksilla voi hullutella.”

2.8.1. Innovatiivinen organisaatio

Yrityksen toiminnan jatkuvuus pitkalld tdhtdimelld vaatii uusiutumista. Kyky
innovoida, toimii niin kuin yrityksen innovaatiokulttuuri on rakentunut.
Uudistumisen innovaatiotoiminnan avulla, saattaa estdd yrityksessd vallitseva
kulttuuri, joka karttaa riskien ottamista. Usein organisaatioissa panostetaan
riskien ja kustannusten minimoimiseen. Menestyvdt yritykset ovat kyenneet
tasapainottamaan ndamd ndkokulmat. Hyvastd innovaatiokulttuurista sanotaan
olevan hyotyd uudenlaista ajattelua tuottavan ilmapiirin luomisessa. Se
energisoi ja yhdistdd henkilokuntaa. Innovointia auttaa se, jos yrityksessd on
tiimeissd ihmisid, jotka ndkevéat haasteet ja mahdollisuudet eri suunnista, koska
se tuo uusia ndkemyksid ja kirkastaa pddtelmid. Merkille pantavaa on, etta
matalalla organisaatiorakenteella ja osastojen viliselld yhteistyolla on
positiivinen vaikutus innovatiivisuuteen. Innovatiivisten organisaatioiden yksi

tunnusmerkki on osastojen vélinen hyvd yhteisty6. Siithen on mahdollista
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pddstd parantamalla osastojen vilistd viestintdd. Télld tavalla on mahdollista

synnyttdd myos radikaalimpia innovaatioita. (Madntyneva 2012: 56-57, 80.)

Luova ja innovatiivinen organisaatio ei synny itsestddn. Menestyneilld ja
kasvuun pystyneilld yrityksilld on yhteisid tekijoitd. Ensiksikin johtajilla on
sielukas ndkemys oman yrityksen asemoitumisesta yhteiskuntaan. Yrityksellad
ndhtiin tehtdvin enemman kuin pelkdstddn rahan ansaitsemista. Jotain joka
hyodyttdd aidosti asiakkaita ja kumppaneita tai ihmisid laajemmin maailmassa.
Toiseksi, menestyneiden yritysjohtajien tavoite toistuvasti oli halu saavuttaa
tiydellisyys. Tama ei tarkoita sitd, ettd pitdd valttamattd olla alansa paras, vaan
olemassa olevien resurssien, varojen ja ihmisten kykyjen parasta mahdollista
kayttod. Yritykselle ja sen tyontekijoille on merkityksellistd tietdd millaisessa
organisaatiossa he tyoskentelevét, koska se rajaa heidédn ajatteluaan ja tekemista
myos arjessa. Se on inhimillistd, silld ihminen kerdd ympadriltddn vaikutteita
jotka vahvistavat kdsitystd siitd miten asiat ovat. Kasvun ja uudistumisen
nakokulmasta katsoen organisaation ns. identiteetti olisi pystyttdavd luomaan
selkedksi, mutta riittdvan véljaksi. Ajan kuluessa, toimialan ja markkinoiden
muuttuessa, tdimd antaa mahdollisuuden laajentaa identiteettid, ilman ettd
perustehtdvdd tarvitsee maddritelldi uudelleen. (Lansisalmi 2013: 127-132,

Alahuhta 2015: 182-183.)

Luovuus ja innovatiivisuus ovat yhdessd luotuja ominaisuuksia, joita tulee
yllapitdad pitkdjannitteisesti. Kun yrityksessi on muodostettu selked visio
tulevaisuudesta, on tdarked kerdtd sen vision toteuttamiseen sopiva osaaminen,
ja tiimi. Lansisalmi (2013) muistuttaa, ettd innovaatioita syntyy myos
erilaisuuden ansiosta. Moninaisuus tiimin jdsenten osaamisessa ja taustoissa
ovat innovaatioiden kannalta merkityksellisid. Tiimiin tarvitaan persoonia ja
erilaisia tyoskentelytyylejd. Tarvitaan myds isoja kokonaisuuksia hahmottavia
visionddrejd. Sujuvan tiimityon kannalta, sen jdsenten on tédrked tuntea

turvallisuutta. Innovointiin sopiva ilmapiirin tulee olla sellainen, jossa voidaan



69

esittdd puolivalmiita ajatuksia keskusteluun, pelkdamdttd seuraamuksia. Tiimin
jasenten tulee tuntea luottamuksen vallitsevan tiimissd. (Lansisalmi 2013: 40-

41)

Innovatiivisuus on enemmankin tekoja kuin sanoja. Mikéli innovatiivisuudesta
pddtetdan tehdd yrityksessd strategisesti tavoiteltava tapa toimia, sen on
huolehdittava seuraavista haasteista: (Harisalo 2011: 19-20, 27-36, 42, Ranne
2015: 48)

”1) Luovuuden edistiminen strategiana. Pyrkimyksend on luoda siitd innostava ja
kannustava. Sen tulee haastaa ihmisid keksimddn, olemaan uteliaita ja ajattelemaan
poikkeavasti. Edistdamisen esteend ei saa olla hitaus tai vanhalla tavalla toimiminen.
Onnistuminen haastaa johtoa, koska se edellyttdd luovuuden ja inhimillisen toiminnan
ymmadrtdmistd, on siedettdivd my0s epdonnistumisia. Ranne (2015: 48-53.) kehottaa
myonteisyyttd korostavaan ja kannustavaan sekd rohkaisevaan toimintaan innovatiivisessa
ajattelussa. lhmisid voi esimerkiksi auttaa katsomaan asioita uusista ndkokulmista.
Téllainen vuorovaikutteinen kommentointi on tdrkedd, koska ihmiset pitdvéat siitd, ettd
heidén ajatuksiaan kuunnellaan ja ollaan niistd kiinnostuneita.

2) Luova prosessi, joka koskee yksilod, prosessia jossa tdma toimii ja tuotteesta jota
kasitellddn. Yksilon kannalta kysymyksessd on luova toiminta, ongelman ratkaisutyyli ja
todellisuuden kokeminen. Luovassa prosessissa on neljad vaihetta; ongelman tunnistaminen,
harkinta, oivallus ja toiminta. "Ongelma” tulee ymmaértdd mahdollisuutena. Mikali
ongelmaa ei tunnisteta lainkaan, kehitettdvadd asiaa ei tunnisteta ja se hoidetaan entiselld
tavalla. Tunnistaminen aiheuttaa harkinnan, joka on joko tietoista tai tiedostamatonta.
Oivallus tai idea syntyy harkinnan tuloksena. Usein niitd syntyy useita. Luovan prosessin
pédéttdd ideoiden testaus ja kokeilu.

3) Luovuutta tukeva kulttuuri rakentuu yrityksen sisdisestd todellisuudesta. Se on ihmisten
mielenmaisema, josta syntyy tapa ajatella ja kdyttdytyd. Luovuutta tukevan kulttuurin
rakentaminen on organisaatiolle tdrkedd, koska luovalle organisaatiolle on tirkedd kyetd
luopumaan vanhoista tavoista toimia, sietdd epavarmuutta ja jatkuvaa kyseenalaistamista.
Luova kulttuuri kannustaa ihmisid keskindiseen auttamiseen, arvostukseen ja
luottamukseen. Thmiset kykenevdt luomaan wuutta, vain ollessaan keskenddn
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, rohkaisemalla ja ottamalla kantaa toisten ajatuksiin.
Ranne (2015: 53) kertoo, ettd esimerkkien avulla voidaan luoda kannustava kulttuuri, ja
ihmisid voi haastaa tuomaan esiin myos keskenerdisid ideoita. Yhdessd kehitetyt ratkaisut
lisddvit yhteisollisyyden tunnetta.

4) Luovuutta rajoittavia tekijoitd on pyrittivd minimoimaan, koska esteiden ollessa
vahvempia innovatiivisuus heikkenee. Téllaisia organisatorisia esteitd on todettu oleva mm.
organisaation rakenne, joka sitoo ihmiset tehtdviinsa niin, ettei kokemuksia ja ndkemyksia
voida jakaa. Organisaation rakenteisiin luetaan sdadannot, kirjoitetut tai kirjoittamattomat.
Luovuuden prosessiesteiksi mainitaan johtajan oma persoona ja mahdolliset johtamiseen
liittyvét taidot. Johtajuus karsii siitd, jos johtajalla ei ole valtaa, tai sitd kaytetd. Valta-
asetelmat, ratkaisemattomat konfliktit ja sillomainen ajattelu haittaa luovaa paatoksentekoa.



70

Jamakkad johtajuutta vaatii myos tilanne, jossa ihmisilld on omia motiiveja, joita saatetaan
edistdd tydyhteison kustannuksella.

5) Luovuuden edistdminen erilaisilla tekniikoilla. Kédytossd on mm. ideointimenetelmadt;
aivoriihi, uudet késitykset menetelmd, analyysit, vastakkainasettelun menetelmd,
jarjestelmallinen strukturointi jne.”
Vaikeinta tuloksekas innovointi ndyttdd olevan toimintansa vakiinnuttaneille
yrityksille. Sanotaan, ettd menestys tdamadn hetken markkinoilla voi tietda
ongelmia tulevaisuudessa, koska odotukset ja markkinat muuttuvat.

Vakiintunut yrityskulttuuri hidastaa uudistumista. (Malmelin & Villi: 2015: 108,
Mintyneva 2012: 60.)

Organisaation joka haluaa kehittdd innovaatiotoiminnastaan pitkidkestoisen,
tulee noudattaa selkedd ja toistettavaa innovaatioprosessia. Siihen voidaan
kayttdd esimerkiksi innovaatioportfoliota, jolla havainnollistetaan yrityksen
henkilokunnalle avoimia innovaatioita. Sen johtamisessa on tdrkeintd tehda
pddtoksid, mitd ideoita viedddn eteenpdin ja millaisin resurssein. Yleensd on
niin, ettd yrityksissa ei ole pulaa ideoista. Mutta sen sijaan arkiset kiireet tekevit
ideoiden toimeenpanon kdytant6on mahdottomaksi. Innovaatioihin liittyvid
kaytanteitd on vahvistettava arjen toiminnaksi. Innovaatiotoiminnassa on siis
myo6s kyse resurssien mddrdstd. Jatkuvuuden takaamiseksi yrityksessd on
tarkedd jakaa ongelma, jota ldhdetddn ratkomaan. Yhteistyond 1oydetyt ideat ja
ratkaisut tdydentdvat toisiaan, ja tuovat yritykselle suurimman hyodyn.

(Méntyneva 2012: 125-127.)

2.8.2. Innovaatiotyypit ja luokat

Innovaatioita voidaan luokitella ja tyypitelld. Luokittelussa huomio kiinnittyy
niiden uutuusasteeseen ja vaikuttavuuden laajuuteen. Inkrementaalinen eli

asteittainen innovaatio on tyypillisesti sellainen, joka parantaa jo olemassa
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olevaa tuotetta tai palvelua. Suurin osa yrityksissd tehtdvistd innovaatioista
ovat inkrementaaleja. Tdmdn tyyppinen innovaatio ylldpitdd yrityksen
tuotteiden ja palveluiden tasoa. Se pitdd ne kilpailukykyisind, koska niihin
kohdistetaan jatkuvaa kehitystoimintaa. Jos yrityksessd ei panosteta
inkrementaalisiin innovaatioihin, on mahdollista, ettd kilpailevat yritykset
voivat jdljitelld yrityksen tuotteita ja palveluita, tarvitsematta itse panostaa
kehittamistoimiin. Yritykset panostavat inkrementaaleihin innovaatioihin
enemmdn kuin radikaaleihin siitd syystd, ettd ne ovat tyypillisesti
riskittomampid. Inkrementaalisia innovaatioita ei tule kuitenkaan kohdistaa
sellaisiin tuotteisiin, jotka ovat ”poistumassa” yrityksen tarjoomasta. Parempi
hyoty kehitysresursseista on saatavissa, jos ne sijoitetaan uusiin ja lisdarvoa
tuottaviin kohteisiin. Radikaalit innovaatiot ovat niin mullistavia, ettdi ne voivat
muuttaa koko toimialan kédytdnteitd. Yritykselld on mahdollisuus olla
markkinoilla ensimmadisend, ja padastd hinnoittelemaan kannattavasti. Asiakas ei
aina tee ostopddtostddn pelkdstddn hinnan perusteella. Sithen vaikuttaa myos
tuotteen tai palvelun tuottama parempi arvo. “Kermankuorintahinnan”
vastapainona, radikaalien innovaatioiden tavoittelu on riskipitoista, kallista ja
aikaa vievdd. Haasteeksi voidaan mainita my6s uuden radikaalin innovaation
markkinoille tulon ajoituksen. Yritykselldi on oltava riittavit taloudelliset
mahdollisuudet panostaa radikaaleihin innovaatioihin. (Malmelin ym. 2015:

106, Apilo ym. 2007: 23, Méantyneva 2012: 34-45.)

Kamenskyn (2010: 292) mukaan innovaatioita on hyodyllistd etsid yrityksen
koko arvoketjusta. Innovaatioiden yhdisteleminen uusiksi kokonaisuuksiksi voi

tuoda uusia ulottuvuuksia menestyskonseptien luomisessa (kuvio 6).

Malmelin ym. tuovat my6s esiin mediaorganisaatiolle tdrkedn seikan
verkostoitumisesta ja siten arvoverkossa toimimisesta. Heiddn mielestddn on
tarkedd toimia arvoa luovassa verkostossa ns. arvoverkoston solmukohdassa,

johon voi pyrkid esimerkiksi yhteistuotannon kautta. T&lld tavalla on
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mahdollista saada ideoita oman organisaation ulkopuolelta. Niin ollen
innovaatio ei aina vaadi uutta tietoa, vaan se voi perustua hajallaan olevien
tietojen uudenlaisesta yhdistelystd. Kyseessd on tdlloin synteettinen innovaatio.

(Malmelin ym. 2015: 111.)

Jatkuvasta innovoinnista (sustaining innovation) voidaan puhua, kun
innovaatiota kehitetddn ja parannetaan yhd toimivammaksi ja paremmaksi.
Markkinoita mullistavia oivaltavia liiketoiminta innovaatioita kutsutaan
disruptiivisiksi innovaatioiksi. Disruptiivisten innovaatioiden ollessa kyseessd
ideoita haetaan yritykseen oman toimialan ulkopuolelta. Disruptiivisesti
toimivan yrityksen menestys perustuu innovatiiviseen liiketoimintaideaan, ei
niinkddn erinomaiseen tuotteeseen (Hamaildinen ym. 2016: 91-92, Apilo ym.

2007: 25).

Analyyttinen Synteettinen Symbolinen

Innovointi perustuu Tietoa joka on olemassa Innovaatio syntyy kun
uuteen tietoon ja sen sovelletaan tai olemassa olevaa tietoa
kayttoon yhdistelldan yhdistetaan uudella tavalla

Kuvio 6. Innovaatioiden muodostumistavat. (mukaillen Asheim ym. 2006: 49)

Malmelin ym. tyypittdavit innovaatiot markkinainnovaatioihin, jolla tarkoitetaan
kuluttajien  arvojen  muutoksia sekd  muutoksia  kdyttdytymisessa.
Markkinainnovaatiota on ldhelld kasite positioissa tapahtuvista muutoksista, jolla
tarkoitetaan tuotteen uutta asemointia markkinassa ja sen myotd uudet
kohderyhmit tuotteelle. Prosessi-innovaatiot ovat nimensd mukaisesti uutuuksia
prosesseissa ja esimerkiksi jakelussa. Paradigmaattisilla innovaatioilla voidaan
kasittdad tarkoitettavan organisaation uudistamista ajattelutavoiltaan sekd
arvojen ja liiketoimintamallien uudistamista. Media-alalla tdimé voi tarkoittaa
esimerkiksi  siirtymistd paperilehdestd digitaaliseen mobiilijulkaisuun.

Rakenteelliset innovaatiot tuovat muutoksia esimerkiksi organisaation muotoon
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ja hierargiaan sekd sosiaaliset innovaatiot, joilla tarkoitetaan tapoja palvella ja

puhutella ihmisid. (Malmelin ym. 2015: 107.)

Graafiselle toimialalle Malmelin ym. erottavat neljd mediainnovaatioiden
peruspiirrettd. Ensiksi, ne ovat wuusia, toiseksi niiden avulla tuotetaan
taloudellista ja sosiaalista hyotyd. Namd ovat yhteistd kaikille toimialoille ja
ndissd molemmissa on taustalla markkinoille kehitetyt uudet tuotteet ja sen
kehityksen mukaisesti organisaation prosessien kehittiminen tarkoitukseen
sopivaksi. Viestinnilliset seuraukset syntyvit toimialan luonteen mukaisesti ja
vaikuttavat  yksiloihin, yhteis6ihin ja yhteiskuntaan. Neljanneksi he
mainitsevat, etti viestintdalan innovaatiot ovat sosiaalisia, monimutkaisia
prosesseja. Koska ne rakentuvat tuotteen tai palvelun tuottajan ja kayttdjan
vilisessd vuorovaikutuksessa, mediasisdltod luodaan painettuun lehteen ja

verkkomedioihin yhdessa kdyttdjan kanssa. (Malmelin ym. 2015: 108.)

2.8.3. Innovaatioiden syntyd edistavia tekijoita

Innovaatioiden synnyttiminen on haasteellista. Jotta organisaatio pystyy
pitkdjatkoisesti tuottamaan innovaatioita, ja uudistamaan toimintaansa,
tarvitsee se maddrittelyja innovaatiotoimintaan liittyvistd kdytdnteistd. Ideat
eivdt pelkdstddn takaa innovaatiotoiminnan menestystd. Innovaatiotoiminta
tulee olla selkedsti médritelty prosessi, joka on toistettavissa. Henkilokunnan on
tiedettdvd mistd innovatiivisessa ajattelussa on kysymys, milld tavoin sitd
tuetaan ja edistetddn, sekd miten tuotokset tuodaan esiin ja arvioidaan.

(Méantyneva 2012: 125-126, Ranne 2015: 33.)

Joseph Schumpeter esitti jo v. 1939, ettd on olemassa viisi innovaatiotyyppid: 1)
Uudet tuotteet (nykyisin esimerkiksi terveysranneke), 2) Uudet tuotantotavat
(3D-tulostus), 3) Uusien materiaalien hyddyntdminen (Nano), 4) Uusien
markkinoiden avaus (Netflix), 5) Uudet liiketoimintamallit (Uber). (Hamaéldinen

ym. 2016: 97.) Luettelo on pdtevd myods nykypdivan tyypittelyyn. Esimerkiksi
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terveysrannekkeen = ympdrille  on  nykyteknologialla  kehitettdvissa
terveyspalveluita, suosituksia pdivittdisestd ruokailusta, liikunnasta jne.
Terveysrannekkeen  tietoja voi jakaa  ystdvdpiirissi ja  vaikkapa

ravitsemusterapeutin kanssa.

Ihminen yksilond, omaa ajatteluaan ja itsestddn selvyyksid haastaessaan, on
tarkedssd roolissa ideoiden jalostajana innovaatioiksi. Henkildstokokemuksesta on
tullut yhtd tarkeampi tekija yritysten menestyksen takeena. Tyytyvdinen
tyontekiji on voimavara ja lisdd sitoutumista yrityksen tavoitteisiin.
Oivallukset vaativat viitselidisyyttd ja rohkeutta haastaa itsed pohtimaan ja
kyseenalaistamaan kaytdnteitd. Innovaatioiden syntyyn auttaa ymmarrys
muutostarpeesta, mielenkiinnosta ja pddmddrdstda johonkin aiheeseen.
Kimmoke muutokseen voi tulla esimerkiksi uudesta lainsdddannostd, tieteestid
tai uudesta tekniikasta. Asiakkaat ja kumppanit vaativat muutosta ja omat
kokeilut ohjaavat ajatteluamme. Miti jos - tyyppiset kyselyt voivat synnyttdd
uudenlaisia  ratkaisuja.  Erilaisten = vaihtoehtojen = puntarointi  tuo
ndkemyksellisyyttd. Olennaista on oppia ja saavuttaa kokemusten kautta
oivaltamista. Ryhmissi kehittyneet oivallukset ovat hedelmallisid parantamaan
itse ideaa, mutta my6s ryhméddynamiikaa. Kerran onnistunut ideointi voi poikia

lisdd onnistumisia tulevaisuudessa. (Hamaldinen ym. 2016: 113-117, 165.)

Asiakas- ja kayttijdkokemukseen panostaneet organisaatiot ovat saavuttaneet
menestystd taloudellisesti, mutta my06s uusien innovaatioiden kehittdmisessa.
Onnistunut asiakaskokemus levidd positiivisena kokemuksena nykyisend
digitaalisena aikana nopeasti. Lavea verkosto tuottaa uusia tarpeita, keksimalla
ja kehittamalld niihin ratkaisuja, synnyttdd usein syvdn asiakasymmarryksen.
Asiakasta ja heiddn tarpeitaan voi ymmédrtdd paremmin < mm.
asiakassegmentoinnilla, pyrkimailld heittdiytymdan asiakkaan asemaan ja
vertailemalla kilpailijoiden heille tarjoamia tuotteita. Asiakkaalta voi kysya

myos suoraan kyselyin tai haastatteluin. (Hdamaéldinen ym. 2016: 120-123.)
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Fileniuksen (2015) mukaan asiakaskokemus muodostuu kohtaamisista,
mielikuvista ja tunteista. Ndiden yhteisend tuloksena asiakas muodostaa
ndkemyksen  yrityksestd. Asiakaskokemus on aina yksilollinen ja
henkilokohtainen. Digitaalisena aikana, kun kaytetddan paljon erilaisia
sovelluksia, kiyttijikokemus, eli helppo palvelun kaytettivyys on erittdin
merkittdava kilpailutekijd. Panostaminen asiakaskokemukseen tuo taloudellista
menestystd. Hyotyd ja tuloksia voidaan ndhdd syntyvan siitd, kun asiakas palaa
useammin palveluun ja ostaa useammin. Talloin keskiostos kehittyy
positiivisesti. Muita selvid hyotyjd han nédkee asiakasuskollisuuden kasvusta ja
aktiivisesta suosittelusta muille. Uudet asiakkaat on myos edullisempia hankkia

ja kun palvelu on kaytettdvyydeltdan hyvd, niin asiakaspalvelua tarvitaan

vdahemman. (Filenius 2015: 24, 34.)

Design- ajattelu on luovien ideoiden jdrjestelmailliseen synnyttdmiseen kdytetty
menetelmd. Menetelmdlld pyritddn yhdistdm&ddn ihmisten tarpeet ja
teknologiset mahdollisuudet. Niin, ettd ne voidaan strategian avulla muuttaa
asiakkaille lisdarvoa tuottaviksi konkreettisiksi, uusiksi mahdollisuuksiksi
markkinoilla. Ajattelu yhdistdd intuitiivisen ja analyyttisen tavan tarkastella

ideoiden mahdollisuuksia. (Brown 2008: 85-90.)

Luova tapa kehittdd yrityksen toimintaa on pyrkid irti rajoittavista uskomuksista.
De Jong ja Van Dijk (2015) ovat esitelleen viisikohtaisen mallin, jonka avulla voi
tutkia oman toimialan disruption, eli mahdollisuuden murtaa oman toimialan
kaytanteita. 1. Hahmotetaan ensin toimialan nykyisen kaltaisen
ydinliiketoiminnan toimintamuoto. 2. Selvitetddn tdmdn liiketoiminnan
taustalla olevat uskomukset, lainalaisuudet ja periaatteet. 3. Kddnnetdan
pddlaelleen edelliset uskomukset radikaalilla tavalla. 4. Ja testataan uudet
uskomukset, vaikka tosiasia onkin, ettd useimmat syntyneistd ideoista ei tule
toteutumaan. 5. Lopulta valitaan toimivimmat uskomukset ja tehdddn niista

omalle toimialalle uutta liiketoimintaa.
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Osterwalder ja Pigneur (2010: 142) esittdvat viisi tdrkedd ideointia tukevaa
tekijad: 1) Tiimin erilaisuus. Jdsenten tietdmys olisi hyva olla perdisin eri
lilketoimintayksikoistd. Erilainen osaaminen, kokemuspohja kulttuuritausta
monipuolistaa ideointia, tuo siithen ndkemystd ja kokemusta. 2) Idean taustoitus.
Kdydaan lapi asiakaspalautteita, kartoitetaan teknologisia ratkaisuja ja
arvioidaan nykyinen toiminta. 3) Mdidrdillinen ideointi. Tuotetaan mieluimmin
lilkaa ideoita, rohkeasti, ilman ettd niitd “ammutaan alas”. Niiden joukosta
16ytyy paras oivallus. Paras vaihtoehto on mahdollista 16ytyd myos eri ideoita
yhdistamalld. 4) Suoritetaan priorisointi. Supistetaan ideoiden madra
hallittavaksi. Priorisoinnin ndkokulmina voi olla liiketoiminto, toimeenpanon
vaatima aika, mahdollinen kilpailuetu tai asiakkaan kayttdytyminen. 5)
Simuloidaan prototyyppi. Kun idealista on supistunut noin kolmesta viiteen,
simuloidaan tilanne ja arviointia varten. Simuloinnin aikana on mahdollista
syntyd myos uusia ideoita, koska sen aikana pohditaan, mitd muuta voisi olla.

(Osterwalder & Pigneur 2010: 142.)

Joukkoistaminen tdssda yhteydessd, koostaa viisautta, kokemusta ja ndkemysta
yhteen. Se tarkoittaa ideointia yhteistyossd sidosryhmien kanssa ja tuo
ideointiin laajan ndkokulman. Yritys voi esimerkiksi julkaista ongelman, johon
haetaan ratkaisua verkossa. Ratkaisuehdotuksesta palkitaan. Joukkoistamista
on kdytetty menestyksekkddsti esim. Linux-kdyttojarjestelmédn kehittdmisessa.
Uusien oivallusten rahoitus voidaan rahoittaa joukkorahoituksella, joka on
tarkedd esimerkiksi uusille startup-yrityksille. (Hamaéldinen ym. 2016: 133;

Hiltunen 2017: 68.)

Uudistumismyonteinen  kulttuuri voidaan nostaa esiin kun edistetddn
innovaatioiden syntymistd ja parannetaan luovuuden mahdollisuuksia.
Yrityksessd taustalla vallitsevan kulttuurin saamiseksi uudistumismyonteiseksi,
ajaa muutokset joita yrityksen ympadrilldi koko ajan tapahtuu. Taillaisia

vaikuttimia ovat mm. Kkilpailu ylldttdvistd suunnista, muutokset
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lainsdadannossd, kuluttajat vaativat yhda enemman, koska tekninen kehitys on
nopeaa. Valittavia tuotteita ja palveluita on runsaasti. Saattaa olla, ettd
yrityksen koko liiketoimintamalli ja ansaintalogiikka on vanhentunut.
Toiminnan kehittaminen ja uudistuminen ei kdytdnnossd onnistu, jos ei ole
rohkeutta ja mahdollisuuksia kokeilla uutta. Kokeilukulttuuri on yrityksessa
kriittinen tekija luovuuden ja uudistumisen edistdmiseksi. Kun uudistetaan ja
otetaan riskejd, on selvdd, ettd aina ei heti onnistuta. Sen ei saa antaa lannistaa,
epdonnistumisia on tarpeellista ymmartdd ja ymmarryksen jdlkeen kehittad
toiminta paremmaksi. Epdonnistuminen ei ole hyddyllistd, jos siitd ei opita eika
hyodynnetd sitd tietoa. Asenne ja suhtautuminen epdonnistumiseen, on
Suomessakin hiljalleen muuttumassa kannustavampaan suuntaan. Johtamalla
siten, ettei tarvitse peldtd vastoinkdymisid, lisdd henkilokunnan sitoutumista ja
luottamusta, sekd madaltaa kynnystd yrittdd uudelleen epdonnistumisen
jilkeen. Sanotaan, ettd johtajuustaidot mitataan epdonnistumisten hetkelld.
Karille menneen hankkeen vetdjd jatetdan helposti yksin, mutta menestyksen
hetkelld useilla johtajilla on taipumus korostaa omaa roolia onnistumisen
takaamiseksi. Yrityksen kulttuurista kertoo paljon se, miten johto jakaa
oikeudenmukaisesti kunniaa ja vastuuta sinne minne se kuuluu. Liian usein
kuulee kerrottavan menestystarinoita mind-muodossa, mutta samanaikaisesti
odotetaan organisaation henkilokunnalta sitoutumista ja yhteen hiileen

puhaltamista. (Hamaéldinen ym. 2016: 175-180.)

Salonen (2017: 219-225) kirjoittaa, ettd ihminen on uusiutuva luonnostaan.
Uudistumista kannattaa ldhestyd mydnteinen asenne edelld. Uudistuminen
sisdltdd mahdollisuuksia ja toiveikkuutta. Jos muutos ndhddan aidosti
innostavana, ihmisestd tulee muutoksen tekijd. Johtajan tehtdvana organisaation
muutoksessa on johtaa uudistuminen kdytantoon, silld tavoin, ettd ihmiset
sisdistdavét sen. Johtajan tehtdvand on tarkkailla kuinka muutos otetaan vastaan
ja ymmaértdd myos se, ettd ihmiset kokevat muutoksen eri tavalla. Salonen

mainitsee, ettd uudistumisessa muutos aiheuttaa pelkoa. Se syntyy esimerkiksi
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oman aseman pohtimisesta, osaamisesta, jaksamisesta ja siitd ettd onko
uudistus ylipddtdan mielekds. Pelosta seuraa stressid ja ihminen asettuu
puolustustilaan. Pelon jdlkeen seuraa yleensd asian hyvédksyminen, vanhasta
luopuminen. Onnistuneessa uudistusprosessissa pelon, ahdistuksen ja
epdavarmuuden tunteiden jdlkeen on mahdollista 16ytdd muutoksesta ilo ja
innostus. Esimiehen ja johtajan on oltava itse muutoksen takana siihen uskoen.
Muutoksen tdrkeys on osattava perustella empimittd. Jos yrityksen
tyontekijoiden halutaan olevan uusiutumiskykyisid, yhteistyokykyisid toistensa
ja asiakkaiden sekd keksivan uudenlaisia ratkaisuja yrityksen menestymiseksi,

heissd on ruokittava positiivisia tunteita. (Salonen 2017: 238.)

Kulttuurin sanotaan koostuvan asenteista, uskomuksista, arvoista ja normeista,
joiden perusteella ihminen tekee toiminnassaan valintoja. Toiminnassa ndma
ndkyvdt tapoina ja tottumuksina, jotka muodostuvat rutiininomaiseksi
tekemiseksi. Kulttuuri on yritykselle kilpailuetu, joka on vaikea kopioida

toiseen yritykseen. (Hamaldinen ym. 2016: 151, 153.)

Vaikka strategia olisi miten hyvéd, sitd on hankala saada toteutetuksi
organisaatiossa, jos strategian tavoitteet ja yrityksessd vallitseva todellinen
kulttuuri ovat ristiriitaiset. Hinen mukaansa kulttuurin uudistaminen on pitkd
prosessi. Jos prosessien ja jdrjestelmien muutos strategian mukaisiksi vie 1-2
vuotta, niin kulttuurin muutos kuluttaa aikaa hdnen arvionsa mukaan 3-5
vuotta. Miten sitten vaikuttaa kulttuuriin niin, ettd se toimisi myonteisesti
vaikuttavana ponnahdusalustana strategiselle uudistumiselle? Se vaatii uuden
oppimista, harjoittelua, kokeilua, epdonnistumisia ja uudelleen yrittdmista.
Tdmd vaatii avoimen yrityskulttuurin, joka kannustaa luovuuteen ja on salliva
my6s mahdollisille virheille. Johdon odotetaan ndyttavan esimerkkid, ei
ainoastaan ohjeistavan muita. Esimerkkid voi parhaiten ndyttdd olemalla ldsna

arkipdivdisessd pddtoksenteossa. (Hamaldinen ym. 2016: 161.)
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Valitettavasti monia yrityksid johdetaan siten, ettd niissd huomiota kiinnitetdaan
paljon olemassa olevan sdilyttdimiseen, virheiden vilttdmiseen ja tehokkuuden
maksimoimiseen. Talloin kulttuuri rakentuu tdmédntyyppisen toiminnan
ympdrille. Tallaisissa organisaatioissa ei nopeassa muutostilanteessa pystytd
reagoimaan ripedsti, koska sinne juurtuneet toimintatavat ja arvot,
vaatimuksetkin estdvat ketterin uudistumisen. Vaikka paljon puhutaan
teknologisesta muutoksesta, niin ihmiset ovat tekniikan kéayttdjind aivan
avainasemassa. Viime aikoina on esitetty, ettd robotiikka ja automaatio
lisdantyvat voimakkaasti ldhes kaikkialla yhteiskunnassa ja tulevat
vaikuttamaan ihmisten arkeen. Robotiikan ja automaation lisddntyessd on
huomioitava ihmisten sopeutuminen tilanteeseen ja wuusien taitojen
oppimiskyky. Ldhtokohtaisesti automaatio ja robotiikka koetaan uhkaksi,
peldtdan tyopaikkojen vdhentymistd. Toistakin ndkokulmaan tuodaan esiin.
Kyse on usein siitd, ettd halutaan kasvattaa tuotannon maéaradad kilpailukyvyn
nostamiseksi. Talloin ei ole tarvetta valttamattda keskustella resurssien
vihentdmisestd, vaan uudelleen kouluttautumisesta. Johtamisen tehtivd on
muutoksissa huomioida ihmisten asenteet, arvot, tottumukset ja rutiinit.
Luottamuksen  kulttuuriin ~ pyrkiminen on nykyaikaisessa digitaalisesti
kehittyvédssd toimintaympdristossd tdrkedd. Toiminnan ldpindkyvyys ja
avoimuus nopeuttavat tiedonkulkua. Tietojen jakaminen ja yhdessd tekeminen
edistdvdt osaamista ja tuovat mielekkyyttd tekemiseen. Tiedon kayttdmistd
vallan vilineend on pyrittdva kitkem&ddn toiminnasta pois, samoin turhaa

kontrollia. (Hamaéldinen ym. 2016: 173.)

Ihmisiltd vaaditaan kykyad sopeutua muutokseen. Sopeutumiskyvykkyys on
yritykselle kilpailuetu. Tapa jolla yritystd johdetaan, on merkitystd yhteison
ajatteluun ja toimintaan. Johtamisella ndytetddn esimerkkid siitd, mikd on
yrityksessd tavoiteltavaa, merkityksellistd ja arvokasta. Nykypdivand pelkka
palkka ei endd riitd tyytyvdisyyden takaamiseksi, toissd halutaan viihtyd. Hyva

tiilis parantaa tydsuoritusta ja ideoita syntyy helpommin kuin pakonomaisesti
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puurtamalla. Mikéli yritys kykenee muuttamaan strategiatytn painopistetta
kokeilevampaan = suuntaan,  strategiaprosessista  tulee = avoimempi.
Lapindkyvastd ja osallistavasta prosessista on hyodtyd henkilokunnan

sitouttamisessa strategiaan. (Hamaldinen ym. 2016: 151-153.)

2.8.4. Luovuus, oivaltaminen

Oman mielen uudistamiseen tarvitaan ymmarrystd ihmisen psyykeen
kehittymisestd, suhteessa ympéristoon ja yhd nopeampiin muutoksiin. Ihmisen
tietoisuus on vuosituhansien aikana muuttunut korostamaan entistd enemman
yksilon tarpeita ja ominaisuuksia. Lihimenneisyyden ymmaértdminen auttaa
meitd sopeutumaan tulevaisuuden nopeisiin muutoksiin. (Csikszenmihalyi
2006: 27.) Hamadldinen ym. mainitsevat my0s, ettd ne yritykset menestyvit, jotka
oivaltavat lihimenneisyydestd tavan toimia toisella tavalla kuin perinteisesti on
tehty. Havainnot uuden tavan tarpeesta synnyttdvit uutta. Heiddn mukaansa
on uskallettava  kyseenalaistaa  oletuksia ja  poistuttava omalta
mukavuusalueelta tekemdlld reippaita uudistuksia, koska epdavarmuus edistéa
innovaatioiden syntymistd. Luovuus ja hyvédt oivallukset syntyvit
kokemuksista oppimisen, tekemisen ja vuorovaikutuksen kautta. Ei aina
pelkdstddan opitun, rationaalisen toiminnan seurauksena. Hyvakin oivallus
vaatii menestydkseen jatkuvaa kehittamistd, tyotd. On tarkedd pitdd mielessd,
ettd kun yrityksissd syntyy paljon ideoita, niin menestymisen ratkaisee lopulta

toteutus. (Hamaldinen ym. 2016: 90, 111.)

Luovan ja innovatiivisen yrityksen toiminnan taustalla on aina yksil6, ihminen.
Yleisesti ajatellaan, ettd jotkut ihmiset ovat luovia, mutta toiset ei. Osin kyse on
lahjakkuudesta, mutta enemmaédnkin kyse on tahdosta, asenteesta ja
motivaatiosta. Luovuuden ldhtokohta on innostuminen ja ihmettely. Luovuutta
parantaa ahkeruus ja luja tyo sen eteen. Kurinalaisuus, suunnitelmallisuus,

erehdyksen ja oppimisen kautta hankittu tieto auttaa uusien ideoiden
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kehittelyssd. Luovuutta on my6s mahdollista harjoitella, keskittymalla
esimerkiksi tarkkailemaan ilmicitd ja ongelmia. Samalla opitaan niistd,
kyseenalaistamalla ja pohtimalla uusia ratkaisuvaihtoehtoja. Sanotaan, etta
“ratkaisu loytyy kylld, kun sen on pakko loytyd”. (Hamaldinen 2016: 137-138,
Sydanmaanlakka 2009: 184.)

Luovuutta rajoittaa ihmisen oma pelko tehdd virheitd. Halu pysyd tutussa ja
turvallisessa toiminnassa, sekd riskien viélttdminen, johtavat ihmisid
valitsemaan helppoja ratkaisuja. Usein todella hyvét ratkaisut syntyvit vasta
sitten, kun erilaisia mahdollisuuksia yhdistellidn. Luovien ratkaisujen
Ioytaminen, edellyttdd monimutkaisuuden sietamistd. Erds luovuuden este on
se, ettd ihminen ratkaisee ongelmia toistuvasti samoilla keinoilla kuin

aikaisemminkin (Harmaakorpi, Melkas 2008: 69).

Luova oivaltaminen hyo6tyy siitd, ettd asiasta on laaja-alainen kasitys, mutta
samalla rajatulta alueelta syvillinen ymmarrys. Suomalaisista johtoryhmista
puuttuu  diversiteettia  ja  kilpailukyky = nojaa  paljolti = vahvaan
insindoriosaamiseen. Johtoryhmien jdsenet ovat useasti samanikdisid miehid,
joilla on hyvin samantyyppinen koulutus sekd kokemustausta. Riittddko tamd,
vai onko menestyksen ja kasvun tae kuitenkin erilaisten huippuosaamisten

oivaltava yhdisteleminen? (Hamaldinen ym. 2016: 182-183.)

2.9. Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Tehokkuuden nostaminen on oltava jokaisen yrityksen strategiassa mukana.
Kustannusten karsiminen on yksi keino parantaa kannattavuutta lyhyellad
tahtdimelld. Pidemmalld tihtdimelld tarvitaan kuitenkin kasvua, koska tuloksia

ei voi karsimalla parantaa loputtomiin.
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Yritys ei voi menestyd ilman kasvustrategiaa. Kasvuun panostava yritys
ymmartdd paremmin asiakastaan. Ahto ym. (2016: 79-81) Asiakas on arvokas, ja
haluaa tulla kohdelluksi ainutlaatuisena. Myonteinen tunne syntyy siitd, kun
asiakkaan tarve on tyydytetty ja varmistettu niin, ettd asiat tapahtuvat

todellisuudessa kdaytannossd ja asiakas havaitsee sen. (Salonen 2017: 274)

Yrityksen historia voi tuoda kasvun esteitd tuomalla tietynlaista jaykkyytta
organisaatioon. Hyviksi havaituista toimintamalleista halutaan pitdd kiinni. Ja
toisaalta yrityksessd saattaa olla hyvid ideoita, joilla on kasvupotentiaalia.
Mutta koska yritys on kiinni vanhoissa toimintatavoissa, uutta ei pddse
syntymddn. Uudet toiminnot ndhdddn kustannuksina, ei mahdollisuutena.

(Ahto ym. 2016: 93-94.)

Taman kappaleen kirjallisuuskatsauksen voi tiivistdd (kuvio 7) niin, ettd
yrityksessd tdytyy olla tahtotila uudistumiseen ja kasvuhakuisuuteen. Sita
viedddn toimenpiteiksi johdon toimesta. Strategiseen uudistumiseen
pddstdkseen yrityksen on tunnettava asiakkaansa, nykyiset ja tavoiteltavista
tulevista. Sitd varten asioista otetaan selvdd ja analysoidaan. Sen jdlkeen
keksitddn ratkaisuja yrityksen asiakkaita varten. Lopulta on tarkedd huolehtia
jatkuvuudesta.  Sitd  autetaan  huolehtimalla, yrityksen jatkuvasta
innovatiivisuudesta, luovuudesta ja joustavuudesta, ennakoimalla

tulevaisuutta.
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Kasvun aineksia:

-

Strateginen uudistuminen

Tahto Johtaminen
Tehokkuus
. Asiakas
Ymmarrys

Ratkaisut, analytiikka

Innovatiivisuus
Kulttuuri Luovuus, joustavuus
Tulevaisuuden ennakointi

Kuvio 7. Kasvun aineksia kirjallisuuskatsauksen mukaan johdettuna.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA METODOLOGIA

Téssd luvussa kuvataan tutkielman empiirinen osuus, ja kdytettyjd tutkimus-,
aineistonkeruu- ja analysointimenetelmid. Luvussa esitelldan tutkimuskohde ja

tutkimusprosessin vaiheet.

3.1. Tutkimusote

Tutkimus on kvalitatiivinen, laadullinen tutkimus. Tutkimusote on
haastattelututkimus, johon on yhdistetty laaja kirjallinen aineisto. Menetelma
valikoitui tutkimusongelman mukaan. Tutkija halusi teoriatiedon lisdksi,
kaytannon kokemuksia ja ndkemyksid nykyhetken toimialan tilanteesta, kun
otetaan huomioon toimialan tarve uudistumiseen ja kasvun hakemiseen.
Hirsjarvi ym. (2009: 161) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa on
lahtokohtana todellisen eldmdin kuvaaminen. Ja ettd todellisuus on monimutkainen
kokonaisuus, josta seuraa se, ettd tapahtumat muovaavat samanaikaisesti
toisiaan. Tavoitteena oli tutkia kohdetta kokonaisvaltaisesti uudistumisen
ndkokulmasta katsoen. Muita kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisid piirteitd
ovat mm.: tiedon keruun instrumenttina suositaan ihmistd. Talloin tutkija
luottaa ~ omiin  havaintoihinsa, = enemmaénkin  kuin  erityyppisiin
mittausvalineisiin. Tutkimuksessa perehdyttiin ldhtokohtaisesti aineiston
monitahoiseen tarkasteluun, teorian ja hypoteesin testaamisen sijaan.
Tyypillistd on, ettd aineiston hankinnassa suositaan laadullisia metodeja, joissa
tutkittavien ndkokulmat ja kokemukset tutkittavasta asiasta pddsevit esille.
Metodeina ovat osallistuva havainnointi ja teemahaastattelut. Kohdejoukko
valitaan tarkoituksenmukaisesti. Laadullisen tutkimuksen tyypillinen piirre on
myos, ettd tutkimussuunnitelma muotoutuu jonkin verran tutkimuksen
edetessd. Seikka johtunee siitd, ettd ldhtokohtana kvalitatiivisessa

tutkimuksessa on todellinen eldmad ja sen tapahtumat. Niilld on tapana muuttua
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ajan myotd. Hirsjarvi ym. (2009: 164) mainitsevat vield, ettd tutkimuksen
tapauksia késitellidn ainutlaatuisina ja aineiston tulkinta tapahtuu sen
mukaisesti. Tuomi ja Sarajarvi (2009: 85) tuovat esiin, ettd laadullisessa
tutkimuksessa ei haeta tilastollisia yleistyksid, vaan pyritddn ymmartamaan
tapahtumia ja tietynlaista toimintaa, sekd antamaan tulkinta jollekin ilmiolle.
Nidin ollen laadullisessa tutkimuksessa on tirkedd, ettd tutkimukseen

osallistuvilla henkil6illd on paljon tietoa ja kokemusta tutkittavasta aiheesta.

3.2. Tutkimuskohde

Tutkimuksen kohteena olivat Suomessa graafisella toimialalla toimivat pk-
yritykset sekd toimialalle palveluita tarjoavat yritykset. Tutkimuksessa kdytetty
aikaisempi tutkimustieto ja kirjallisuus sekd empiirinen osa; haastattelut ja
tutkijan oma kokemus toimialalta, muodostavat tutkimuksen luotettavuuden ja
analysoinnin kannalta tdrkedn triangulaation (kuvio 8). Triangulaatiolla
pyritddn ldhestymddn tutkittavaa aihetta monipuolisesti. Tavoitteena on
muodostaa tdlld tavoin tutkijan ennakko-odotuksista vapaa analyysi, ja ndin

parantaa tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2013: 144-145.)
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Puolistrukturoidut
teemahaastattelut

Kirjallisuuskatsaus

Analyysi ja
synteesi=
Johtopaitokset

(Kartoitus) (Kartoitus)

Tutkijan
tyohistoriallinen
kokemus

(Hermeneuttinen
perinne)

Kuvio 8. Tutkimuksen rakenne ja triangulaation muodostuminen.

Aluksi tutkimusongelman ratkaisemiseksi oli késitys siitd, millaista teoreettista
aineistoa tutkielmassa tullaan késittelemdan. Haastatteluissa késiteltdvit teemat
valikoituivat késitellyn aineiston ja oman pé&dttelyn sekd mielenkiinnon
tuloksena. P&dttely perustui omiin tulkintoihin toimialan tilanteesta, seké
toimialan tutkimustietietoon (GT 2017). Mielenkiinto kohdistui toimialan
strategisen uudistumisen mahdollisuuksien parantamiseen. Teoriaosuudessa jo
todettiin, ettd toimiala tuijottaa liikaa teknisiin asioihin ja tehokkuuden
parantamiseen. Kun niiden olisi ollut syytd Kkeskittyd enemmankin
lilketoimintojen uudistumiseen ja uusien mahdollisuuksien kartoittamiseen

(Nordberg 2009: 46).

Haastateltavia yrityksid oli seitsem&dn. Pyrkimyksend oli valita haastatteluun,
menestyvid graafisen alan toimijoita ja asiantuntijoita, sekd toimialaa ldhella
olevia yhteistyokumppaneita ja yrityksid. Yritysten valinta tapahtui

harkinnanvaraisesti tarkoituksenmukaisuus periaatteella. Strategisen uudistumisen,
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johtamisen ja tulevaisuuden ennakointi, ndkokulmat huomioon ottaen.
Téllaisessa valintatilanteessa aineiston tieteelliset kriteerit ei pohjaudu madraan,
vaan paremminkin laatuun. Tutkija pyrkii sijoittamaan tutkimuksen kohteen
laajempaan kokonaisuuteen. Esimerkiksi tdhdn tutkimukseen valikoitiin
yrityksid, jotka olivat kyenneet uudistamaan liiketoimintojaan ja toimimaan
valtavirrasta hieman poikkeavasti. Tutkimuskysymyksen ratkaisemisen
kannalta ei olisi ollut jarkevdd haastatella sellaisia yrityksid, jotka tietoisesti

eivit pyri uudistumaan (Eskola & Suoranta 2003: 18).

3.3. Aineiston hankinta

Haastattelun teemat valikoitui kirjallisuuskatsauksessa kaisiteltyjen aiheiden
perusteella, tukemaan tutkimusongelman ratkaisua. Teemat olivat: 1)
Strateginen uudistuminen, 2) Johtaminen, 3) Innovaatio- ja tulevaisuuden
ennakointitoiminta. Teemahaastattelu toteutettiin siten, ettd haastateltava puhui
asiasta vapaasti. Haastattelija pyrkii huolehtimaan siitd, ettd haastattelun
teemat tulevat késitellyksi. (Gronfors 2011: 60) Haastattelija kysyi kaikilta

haastateltavilta kysymykset (liite 1) samassa jdrjestyksessa.

Teemahaastattelulle tyypillisiksi ominaispiireiksi mainitaan, ettd haastateltavat
ovat kokeneet tietyn tilanteen. Toiseksi tutkija on selvittinyt alustavasti
tutkittavasta ilmiostd tarkedt osat, kuten prosessit, rakenteet ja kokonaisuuden.
Selvityksen perusteella hdn on p&atynyt tiettyihin oletuksiin ja sen perusteella
laatinut haastattelun rungon. Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd haastattelu
suunnataan tutkimuksessa mukana olevien henkildiden omakohtaisiin
kokemuksiin tilanteista, josta halutaan tietoja ja jotka tutkija on analysoinut.

(Hirsjarvi & Hurme, 2008: 47).
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Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina marras-joulukuussa 2017. Tutkija
otti yhteyttd haastateltaviin ensin sdhkopostin vilitykselld. Sen jdlkeen
tapaamiset sovittiin puhelimitse. Henkilokohtaiseen haastatteluun paadyttiin
siksi, ettd tutkija halusi toimialan kentiltd aitoa kdytannon tietoa. Tutkija selosti
tutkimuksen tavoitteen ja tarkoituksen. Jokaiselta haastateltavalta pyydettiin
lupa nauhoittaa haastattelu litterointia varten. Haastattelijalla oli mahdollisuus
tarkkailla haastateltavaa vastauksia pohtiessaan. Haastateltavat eivit saaneet
teemoja, tai kysymyksid etukdteen. Ndin ollen, vastauksien luotettavuutta
paransi havainnointimahdollisuus haastattelun aikana. Haastattelutilanne
vaihteli 40 - 60 min. vilillda. Kunkin tapaamisen jdlkeen nauhoitettu haastattelu
litteroitiin sanatarkasti valittomasti. Luottamuksellisuuden vuoksi, haastatellut
yritykset pysyvit tutkimuksessa anonyymeind. Nimien esille tuominen ei olisi
antanut tutkimukselle lisdiarvoa. Pidinvastoin, haastattelun aikana luvattu
anonymiteetti antoi haastateltaville mahdollisuuden tuoda esiin seikkoja, joita
ei kenties olisi haluttu kertoa nimilld. Haastateltavat yritykset toimivat
Suomessa. Henkilokunnan maéérad eri yrityksissd, vaihteli kuudesta noin 300

henkiloon.

Tutkimuksen eettisyys on tdrked periaate tutkimusta tehtdessd. Haastateltaville
tehtiin selviksi mistd tutkimuksessa on kysymys ja miten tuloksia kasitellddn ja
sdilytetddn. Haastattelun anonymiteetistd sovittiin my6s etukdteen.
Haastattelun kysymykset tehtiin avoimiksi, mutta pysytellen kisiteltdvissa
teemoissa. Hyvédrinen ym. (2017: 79) vihjeen mukaan, aloitettiin ensin
laajemmista kysymyksistd, tarkentaen niitd yksityiskohtaisempiin. Olennaisena

asiana oli jattdad haastateltaville tilaa kuvata asiaa omin sanoin ja elein.

Teoriaosuuden lisidksi, haastattelun avulla tehtdvidssid tutkimuksessa tarvitaan
lahtokohtaisesti kolmenlaisia kysymyksid. Tutkimukseen valitaan ensiksi yksi
tai useampi tutkimuskysymys, joiden avulla tutkimus jdsentyy

kokonaisuudeksi. Tutkimuksen haastattelukysymykset muodostavat toisen
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kysymystyypin. Ne eivdt saa olla samoja kuin tutkimuskysymykset.
Kolmanneksi, aineistolle tehtdvéat kysymykset ovat niitd, joiden avulla vastataan
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Haastateltavien kokemusperdinen tieto ei
vield ole tutkimustietoa. Vaan tutkimustulokset muodostuvat vasta sitten, kun

tutkija on analysoinut aineiston. (Hyvérinen, Nikander, Ruusuvuori 2017: 24.)

Haastattelut toteutettiin  puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla.
Téllaisella haastattelulla tarkoitetaan tilannetta, jossa kaikille haastateltaville
esitetidn samanmuotoiset kysymykset, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole
annettu valmiiksi. Vastaaja vastaa omin sanoin kysymyksiin. Kysymysten
jdrjestystd voi myos vaihdella haastattelun aikana. (Hirsjarvi ym. 2008: 47,

Hyvarinen ym. 2017: 21) Kysymykset jaoteltiin kolmeen eri teemaan.

Tallaisen haastattelun eduksi luetaan se, etti sen aikana ollaan suorassa
kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Tdlloin on mahdollista
ohjata keskustelua haluttuun suuntaan. Ei-kielelliset vihjeet voivat myds auttaa
tutkijaa ymmaértimaddn laajempia kokonaisuuksia ja antaa vahvistavia
merkityksid vastauksiin. Muita haastattelututkimuksen etuja sanotaan olevan,
haastateltavan vapaus ilmaista omia ajatuksiaan mahdollisimman vapaasti seka
joustavuuden. Esimerkiksi vastauksia voidaan tarkentaa ja selventdd
haastattelun aikana. Vastaavasti haastattelututkimuksen haasteiksi mainitaan
ajankdyttd ja mahdollinen haastattelijan kokemattomuus. Haastattelun
mainitaan sisdltdvan monia mahdollisia virheldhteitd. Sekd haastattelijan, etta

haastateltavan aiheuttamina. (Hirsjdrvi & Hurme, 2008: 34-35)

Haastattelijan on kyettdvd luomaan haastattelutilanteeseen luottamuksellinen
suhde, sekd toisaalta pitdd huolta neutraalista otteesta haastattelun aikana.
Neutraalius ei ole kuitenkaan kokonaan haastattelijan hallinnassa, koska
kyseessdé on vuorovaikutustilanne, jossa haastateltava saattaa tulkita

haastattelijan passiivisuuden kiinnostuksen puutteena. (Hyvéarinen ym. 2017:
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66, 68, 81) Tdssd tutkimuksessa virheldhteiden mahdollisuutta pyrittiin
vdhentdmddn valikoimalla haastateltavat huolellisesti. Tutkijan oma
tyokokemus toimialalta, antoi mahdollisuuden tarkentaa kysymyksid

haastattelun aikana vahentden epdselvid vastauksia.

Yksi keino aineiston riittdvyyden —maddrittdimiseen, on havainnoida
haastattelujen aikana tietojen saturoituminen. Saturaatiolla tarkoitetaan tdssa
yhteydessd sitd, ettd haastattelujen aikana henkil6t alkavat toistaa samoja
asioista kuin muut haastatellut. Aineisto alkaa toistaa itseddn, kun
tiedontuottajat, eli haastateltavat eivdt endd tuota tutkimuksen ongelman
kannalta uutta tietoa. Aineiston voidaan katsoa olevan riittdvan luotettavaa.
(Tuomi & Sarajdarvi 2011: 91, Hyvdrinen ym. 2017: 34) Tdssd tutkimuksessa
seitsemdn yrityksen haastattelussa tuli esille osittaista saturoitumista.
Haastateltavien hankalasta saavutettavuudesta ja laajasta teoreettisesta aiheen
késittelystd johtuen, maédrdd olisi voitu kasvattaa ndkemyksellisyyden
saamiseksi muutamalla haastateltavalla. Vaikutti kuitenkin siltd, ettd silld ei
olisi vailttamittda saavutettu uutta tietoa, vaan saman teeman erilaisista
kasityksistd. Voi myo6s esittdd perustellun kysymyksen siitd, mitd hyotya
lisdhaastateltavista olisi? Joissain tapauksissa mikddn haastattelujen maard ei
riitd vastaamaan tutkimuskysymykseen, vaan tutkijan olisi harkittava toista
tutkimusmenetelméd. Tdssd tapauksessa oli seitsemédn haastateltavaa, ja tutkija

katsoi aineiston riittdvan tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

3.4. Aineiston analysoinnin tapa

Laadullista aineistoa analysoidessaan, tutkija pohtii tutkimukseensa soveltuvan
analysointimenetelman. Tarkoitus on selkeyttdd aineistoa ja siten tuottaa uutta
tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tutkimuksen aineisto pyritdan

tiivistimddn analyysilld, kadottamatta siitd oleellista informaatiota, tavoitteena
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on siten informaatioarvon lisddminen (Eskola & Suoranta 2003: 137). Tdhan
tutkimukseen valikoitui sisdllonanalyysi, joka on tekstianalyysid. Pyrkimyksena
on kuvata dokumenttien (tdssd tapauksessa litteroitujen haastattelujen) sisdltod
sanallisesti (Tuomi & Sarajarvi 2009: 104-107). Sisdllonanalyysilld aineisto
jdsennetddn jdrjestykseen johtopddtosten tekoa varten, mutta yksistddn sen
perusteella pddtelmid ei tehdd. Gronforsin mukaan siihen voidaan yhdistaa
kontekstianalyysi, jolloin esiintymistiheyden lisdksi tarkastellaan asiayhteytta.
Sisdllonanalyysi tuo tietoa teoreettiseen pohdintaan, mutta pohdinnan tekee
tutkija oman ajattelun keinoin. T&ll6in sisdllonanalyysilld ja kontekstianalyysilla

voidaan saada aikaiseksi vain kuvailevaa tietoa asiasta. (Gronfors 2011: 94)

Sisdllonanalyysin avulla tuotetaan raaka-ainetta teoreettiseen pohdintaan. Tédssa
tutkimuksessa sisdllonanalyysin avulla haastattelujen sisdlté luokiteltiin
teemoittain, ja jdrjesteltiin tutkimusongelman ratkaisemiseksi suhteessa
teoriaosuudessa esitettyyn. Sisdllonanalyysi oli teoriaohjaavaa ja perustui
abduktiivisen pddttelyn logiikkaan. Tallaisessa pddttelyssd ajattelu on keskeista.
Logiikka on vain ajatteluprosessin systematisointia. (Groénfors 2011: 18)
Teoriaohjaavassa analyysissd tutkija yhdistdd teoriatiedon ja empiirisen
osuuden, eli haastattelujen tulokset omalla ajattelulla ja tulkinnoilla.
Haastattelun aineisto analysoitiin, kdyttden haastattelusta saatuja tietoja ja
nakemyksid. Niitd verrattiin teoreettisessa katsauksessa kasiteltyihin asioihin.
Yhdistettdessd tietoja ja havaintoja on mahdollista synnyttdd uuttakin tietoa

(Tuomi & Sarajarvi 2009: 97, Gronfors 2011: 94).

Haastattelut nauhoitettiin ja purettiin sanatarkasti kirjoitetuksi tekstiksi.
Aineisto luettiin useaan kertaan, jolloin tekstistd alkoi nousta esiin tiettyjd
samoja asioita. Luokittelemalla useimmin esille nousseet asiat alkoi 16ytya
yhteyksid teoriaosuudessa késiteltyihin asioihin. Kuviossa 9 kuvataan

haastatteluaineiston analyysin vaiheet.
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1. Litteroitu 3. Luokittelu 5. Raportointi
haastatteluaineisto

2. Lukeminen 4. Yhteyksien loytaminen

Kuvio 9. Haastatteluaineiston analyysin vaiheet. (Mukaillen Hirsjarvi & Hurme

2008: 144.)

Litteroidusta tekstistd merkittiin esille nousseita sanoja, lauseita ja teemoja. Ne
otsikoitiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid mukaillen. Sen mukaan késitteet
tuodaan ilmiostd esiin etukdteen tiedettynd asiana. (Tuomi ym. 2009: 117)
Haastatteluissa esiin nousseista asioista muodostui karkea kasitekartta
taulukon 5 mukaisesti. Yhteisilld, haastatteluissa esiin nousseilla asioilla ja
teoreettisessa osuudessa hankittuun tietoon pohjautuen ja verraten niitd tietoja,
vastataan tutkimuskysymykseen ”graafisen toimialan pk-yrityksen strateginen
uudistuminen”. Otsikoihin palataan kappaleessa 4, jolloin niihin ja
alaotsikoihin  lisdtddan haastattelijoiden kommentteja asiayhteydessddan
litteroidusta tekstistdi. Taulukoissa esitetidn kunkin teeman kohdalla,
haastatteluista esiin nousseet menestystekijdt. Mainintojen esiintymiskerrat on
laskettu haastattelujen litteroidusta tekstistd. Esiintymiskertojen madrd kuvaa

esille nostettujen menestystekijoiden tarkeyttd haastateltavien mielesta.
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Taulukko 5. Kasvukeinoja. Esiin nousseita konkreettisia tekijoita.

Strateginen uudistuminen

Yrityksen johtaminen

Innovaatiotoiminta ja
tulevaisuuden ennakointi

Kasvu

Analyysit, datan louhinta
Lisdarvo asiakkaalle
Vilttamattomyys
Jakelutie digitalisoituu
Kumppanuudet
Ratkaisujen hakeminen
Hidas orgaanienn kasvu
Yrityskauppa

Osaaminen

Henkiloston motivointi
Asiakastiedon hallinta
Johtajan persoona
Johtamattomuus
Tavoitteellisuus, analysointi
Kasvun tie

Luottamuksen jakaminen
Mahdollisuuksien luominen
Rehellisyys

Ei johtamista, esikuvana olo

Pakon edessa

Aloitetoiminta

Paivittdiset pienet parannukset
Verkostoista

Kannustus ja kommunikointi
Avoimuus, tiedon jako

Ei jarjestelmallista

Ei lainkaan

Tapettu tehostamalla
Tarpeen mukaan
Riskinottokyky
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Luvussa esitetddn empiirisen aineiston analyysi ja haastatteluissa esiin nousseet
keskeiset havainnot. Tulokset kdydddn ldpi teemoittain, haastattelurungon
mukaan. Teemat olivat: strateginen wuudistuminen, joka sisdltdd pohdintaa
yrityksen menestystekijoistd ja liiketoiminnan suunnittelusta sekd kasvun
keinoista. Yrityksen johtamisesta kysyttiin perusasioita hyvéstd johtamisesta,
mitd sithen kuuluu ja mitkd tekijit edesauttavat menestymisessa.
Innovaatiotoiminnasta ja tulevaisuuden ennakoinnista kysyttiin sen edistamisestd
yrityksessd ja jdrjestelmdllisyydestd. Tdhdn teemaan liittyi kysymykset
haastateltavien ndkemyksistd, ja halusta sekd mahdollisuuksista toimia
tulevaisuudessa, muulla kuin graafisella toimialalla. Kysyttiin my6s millaisen
tuotteen graafinen ala tarjoaa 5-10 vuoden kuluttua. Tédssd kappaleessa esitetdan
tulokset. Kappaleessa 5. pohditaan yhteyttd teoriaosuuteen sekd muuhun

kirjallisuuteen, mm. viimeisimpiin lehtiartikkeleihin.

4.1. Yrityksen strateginen uudistuminen

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd graafisen toimialan strategisia
uudistumiskeinoja kasvun aikaansaamiseksi. Asiaan paneuduttiin ensin
tutkimuksen teoreettisessa osassa. Jonka jdlkeen haastatteluissa pyrittiin
selvittdmaan yrityksissd yleisesti kadytettyja menestystekijoitd. Keinot
kiteytyivdat kunkin uudistumiskeinon ja teeman yhteydessd menestystekijoiksi.
Aineistoa analysoitaessa, haastatteluiden litteroidusta tekstistd alkoi esiintyd
tietyt samat asiat, menestystekijit. Tutkijalle alkoi muodostua kasitys
olennaisimmista ja keskeisimmistd asioista, mitd haastateltavat halusivat sanoa.
Muu epdolennainen puhuttu jdtettiin huomiotta. N&in aineistosta poimittiin
kuhunkin teemaan useimmiten esiintyvdt maininnat. Esiintymiskerrat

laskettiin, ja syntyi kdsitys niiden merkityksellisyydesta yrityksen toiminnassa.



95

Menestyvan yrityksen tavoite on hakea kasvua ja uudistua. Haastatteluissa
nousi  yrityksen strategisina uudistumisen = menestystekijoind esille

asiakkuusosaaminen, ratkaisukeskeisyys, vhteistyoverkostot ja orgaaninen

kasvu. Ratkaisukeskeisyydestd puhuttiin osana myyntityotd ja siten
asiakkuusosaamista. Yhteistyoverkostoilla tarkoitettiin useimmin normaalia
alihankinta yhteisty6td, mutta myos yhteistyotd erilaisilla verkostomalleilla.
Puheissa toivottiin myds yritysjdrjestelyjd. Taulukossa 6 kuvataan haastattelun

aikana eniten esiin nousseita strategisia menestystekijoita.

Tutkimuksessa haastateltavat kertoivat omin sanoin yrityksensd strategiseen

uudistumiseen sekd kasvun tavoitteista ja keinoista:

Kuluttajan tarve on ymmarrettava, koska han paattaa. Varsinaisesti kasvu ei
kiinnosta, vaikka mielelladn kasvamme. Emme ajattele kasvun kautta, vaan
pohdimme onko meillda ratkaisuja parempiin  informaatiotuotteisiin.

Orgaanisen kasvun kautta, mutta se on hidasta. Nopeampi tapa on tehda
yrityskauppojen kautta. Samalla haetaan osaamista, tuotevalikoimaa ja asiakas-
suhteita.

Automatisoinnilla ja yhteisty6lla.

Lisdarvon tuottamisella asiakkaalle, kun asiakas menestyy, menestymme mekin.
Tuotteistamisen kautta. Asiakkaat eivat valttamatta tied& mita tarvitsevat, meidan
tehtéva on saada heidat ymmartdmaan se. Lisaksi panostamme verkostoitumiseen
ja erilaisiin yhteistydmalleihin.

Digitaalinen on jakelutien& valtavan kannattava...

Haemme kasvua datan louhinnalla, profiloimalla tietoa ja nykyisia tuotteitamme
kehittamalla.
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Taulukko 6. Strategiseen uudistumiseen liittyvid menestystekijoita

haastatteluaineistossa.

Menestystekija: Maininnat haastattelujen aikana:
Asiakkuusosaaminen 8 kpl
Ratkaisukeskeisyys 5kpl
Orgaaninen kasvu, tehostaminen, osaaminen 5 kpl
Yritysjdrjestelyt, verkostomainen toiminta 3 kpl

Asiakkuusosaamiseen  panostamisesta  oltiin  laajasti samaa  mieltd.
Haastateltavat kokivat tdrkedksi tunnistaa oman asiakkaansa. Kuluttajan
tarpeen huomioiminen nostettiin esiin. Ajattelu oli ratkaisukeskeistd, yksikdan
haastatteluun osallistunut yritys ei tehnyt suoraa kauppaa kuluttajien kanssa.
Tdssd yhteydessda myos Kkyseenalaistettiin se, ymmadrretddnko yrityksissa
riittdvan hyvin, ettd kuka asiakkaamme lopulta on! Asiakkaan tunnistaminen
koettiin yhden haastateltavan sanoin niin tarkeéksi, ettd kasvu kerrottiin olevan
sivuseikka. Ajattelu ldhti siitd, ettd yrityksessa keskityttiin selvittdmaan, onko
yritykselld tarjota parempi informaatiotuote kuluttajalle. Tdssd yhteydessa
nostettiin  esiin, ettd teknisesti on mahdollista rakentaa tehokkaita
tuoteratkaisuja, joita muilla ei ole. Asiakkuus voidaan saada myo0s

ylivoimaisella tuoterakenteella ja tehokkailla koneilla.

Kun asiakkaalle pystytddn tuottamaan lisdarvoa, se parantaa mahdollisuutta
menestyd. Toisaalta my0Os nostettiin esille huoli, ettd asiakkaat ja asiakkaiden
tarpeet ovat muuttuneet nopeammin kuin olemme ymmartdneet sitd.
Markkinat ovat osittain sulaneet meiddn alta. Digitalisoitumisen aiheuttama
nopeat muutokset asiakkaiden kayttdytymisessd, nousi korostuneesti esiin

huolen aiheena. Storbacka (2005: 35) tuo esille, ettd yritykset jotka kykenevit
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yllapitam&dan riittdvan asiakastyytyvdisyystason, voivat kasvaa. Ja ettd
parhaimmillaan asiakkaita voidaan kayttdd apuna, uudistettaessa omia
tuotteita. T&lld viitataan lisddntyneeseen asiakasarvon luomiseen. Hdn sanoo
myos, ettd asiakasldhtoinen kasvu toteutuu usein nykyisten asiakkuuksien
pysyvyyden varmistamisella. Se tarkoittaa keskittymistd parhaisiin asiakkaisiin.
Tosin tdssd on olemassa ”sudenkuoppa”. Parhaat asiakkaat voivat olla myos
muutoksen jarruja, koska heitd kuunnellaan eniten ja omat liiketoimintamallit
muodostuvat niiden tulkintojen perusteella. Ndin ollen uusien ideoiden,

tuotteiden tai palveluiden tuonti markkinoille hidastuu. (Storbacka 2005: 36-37.)

Erds haastateltava kertoi, ettd “asiakkaat eivit vilttamidttd itsekddn tiedd mitd
tarvitsevat”. Heiddt on saatava ymmartamaan uusia ratkaisuja, mitd yritykselld
on tarjota. Tdllainen vaatii asiakaskontakteissa ”vaivanndkod” ja kekselidisyytta
sekd omien tuotteiden hyvadd kokonaishallintaa. Asiakasta halutaan kuunnella
ja ymmartdd, koska tdlloin on mahdollista luoda juuri oikeita tuotteita ja
palveluita. Koettiin myos, ettd jatkuvasti muuttuvassa mediakentdssda on
tarkedd huomioida asiakkaiden mahdollinen siirtyminen kdyttimddan muita
vaihtoehtoisia mainonnan vilineitd. “On oltava hereilld”, ettd osataan reagoida
asiakaskdyttdytymisen muutokseen. Mattinen (2006: 18) mainitsee, ettd
yrityksissd on isoja haasteita osaamisen ja tiedon yhteen saattamisessa.
Ongelma on se, ettd vaikka on osaamista, tieto on pirstaleista. Ndiden tekijoiden
yhdistdmisen osaamista tarvitaan. Asiakkailta saatavaa syvdllistd palautetta, on
mahdollista kdyttdd wuusien liiketoimintamahdollisuuksien l6ytdmisessa.
Asiakkaan kuuntelu lisdd empatiaa, joka koetaan positiivisena asiana
asiakassuhteen lujittamisessa. Mattinen (2006: 27-28) my06s muistuttaa, etta
“jokaisella ihmiselld on sokea piste”, niin asiakkaalla, kuin yrityksen
edustajalla. Tallaisessa tilanteessa, ei osata ndhdd omaa toimintaa kriittisesti,
joka johtaa siihen, ettei ndhdd tai haluta muuttaa tarpeettomia toimintatapoja.
Uudistuminen ja ratkaisujen hakeminen hankaloituu, mikili ei reagoida ja

liikuta mukavuusalueen ulkopuolelle. Erddnlaista sokeutta, on keskittya
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mukaviin asioihin, eikd niihin jotka tehokkaimmin kehittdisivdt toimintaa.
(Mattinen 2006: 27-28.) Palvelumuotoilija Mikko Koivisto (Kauppalehti
20.3.2018: B12-13) esittdd mielipiteenddn, ettd vuoteen 2020 mennessd
asiakaskokemus nousee, sekd kuluttaja ettd yrityskaupassa, tarkeimmaéksi
kilpailutekijéksi. Se ohittaa hinnan ja tuotteen merkityksen. Tommi Siljamaki
vahvistaa ajatuksen kertomalla, ettd menestyvét yritykset kehittavat palveluita
yhdessd asiakkaan, loppukéyttdjien ja sidosryhmien kanssa. Pelkkd toiveiden
kuuntelu ei riitd, vaan on ymmarrettdvd asiakkaan prosesseja, sitd mikd luo
asiakkaalle arvoa (Kauppalehti 20.3.2018: B12-13). Namd ndkemykset tukevat
vahvasti tutkielman empiirisessd osassa esiin tuotuja, strategista uudistusta

eteenpdin vievid asioita.

Orgaaniseen kasvuun viitattiin oman toiminnan jatkuvalla tehostamisella. Se
toteutuu parhaiten osaamisen kehittimisen kautta, jonka seurauksena voidaan
tuoda markkinoille uusia tuotteita ja palveluita. Koettiin, ettd on tdrked saada
osaaminen kadyttoon, niin ettd se vastaa organisaation tavoitteita ja tarpeita.
Orgaaninen kasvu koettiin hitaaksi kasvutavaksi. Realismi tuli esiin
sivulauseessa, kun todettiin toimialan paperisten tuotteiden menekin
vdheneminen. Mutta vaikka henkilokunnan osaamisen kautta saavutettava
hyoty todettiin tulevan yritykselle hitaasti hyodyksi, se nousi toisaalta esiin
hyvand ja turvallisena tekijand, tehostettaessa omaa toimintaa kasvun
saavuttamiseksi. Storbacka sanookin, ettd orgaanisesti kasvava yritys toteuttaa
onnistuneesti strategiaansa. Orgaaninen kasvu on merkki siitd. Yritys kykenee
mitd ilmeisimmin, tuottamaan asiakkailleen arvoa paremmin kuin kilpailija,

joka ei kasva orgaanisesti. (Storbacka 2005: 33).

Yritysjdrjestelyt  tulivat  keskusteluissa esille pohdittaessa  toimialan
kilpailutilannetta. Sitd peilattiin sithen seikkaan, ettd paperisten tuotteiden
mddran laskiessa, yritysten mddrd ei valttdmattd olisi vahentynyt samassa

suhteessa, jolloin kilpailu on jdrjetontd. Aina ei pdadytd yritysjdrjestelyihin.
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Erilaiset yhteistyomallit yritysten vililld, nahtiin jarkevéksi tavaksi hakea
kasvua. Ndkemyksend oli, ettd verkostosta hankitut palvelut, antavat omalle
yritykselle  mahdollisuuden  keskittyd tarkemmin oman osaamisen

kehittdmiseen kapeammalle sektorille.

Yrityskauppojen kautta tapahtuvassa kasvussa, yrityksen omistajat katsovat
lilketoimintaympaéristoon ja pohtivat voisiko 16ytyd ostettavia yrityksid, jotka
tukevat yrityksen omia tulevaisuuden suunnitelmia. Yrityksen sisdiset
kehittamistoimet saattavat saada lisdvauhtia ulkopuolisista ndkemyksistd.
My6s oman toiminnan osittainen myynti voi tulla kyseeseen. Talloin yritys
vapauttaa sitoutuneita resursseja ydinliiketoimintaan, ja antaa ndin kasvun
mahdollisuuden ydintoiminnosta. Téllaisten kauppojen tyypillinen syy voi olla
omien resurssien puute. (Matalaméki ym.2018: 20.) Haastateltavien mukaan
yritysostojen kautta hankitaan p&dasiassa markkinaosuutta, asiakkuuksia ja
osaamista. Ongelmalliseksi koettiin noiden asioiden todentaminen. Poysti
kirjoittaa Kauppalehdessd (18.4.2017), ettd yrityskaupan jdlkeen ylldatyksend
saattaa tulla, ettd myynti ei ldhdekddn toivotulla tavalla etenemédn, vaikka

kulut kasvavat.

4.2. Johtaminen

Hyvin johtamisen tunnusmerkkejd haettiin suoralla kysymykselld; mitkd ovat
johtamisen tdarkeimmit perustehtdvit? Tarkeimpand ndhtiin osaamisesta
huolehtiminen. Johdon tehtdvd on auttaa yrityksen henkilokuntaa antamaan
joka hetkelld paras tyopanos. Johdon on huolehdittava henkilokunnan
osaamisen tasosta ja kehittdmisestd yrityksessd, niin ettd se vastaa yrityksen
tavoitteita ja tarpeita. Samalla mainittiin, ettd on tdrkedd, ettd ”oikeat ihmiset
ovat oikeilla paikoilla tekemdssd oikeita asioita”. Mahdollistajan ja mns.

”sparraajan” rooli koettiin useimmiten tdrkeimmaéksi tekijiksi johtamisessa
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toimialalla ja tilanteessa, jossa painetun median kokonaisvolyymi laskee ldhes
varmasti. Uuden korvaavan tuotteen tai palvelun synnyttiminen alkaa olla
elinehto yrityksen menestymiselle. “Mahdollistajan” roolissa, se tarkoittaa tuen
antamisen, tyontekijdlle syntyy mahdollisuus kehittyd tehtdvissdan.
Luottamuksellisen ilmapiirin luomisen, riittdvdsti tilaa ja vapautta hyviin
tydsuorituksiin sekd valtuuksia ja toisaalta velvoitteita tyotehtdviin. Luottamus
on tdrkedtd, jotta henkilokunta haluaa kehittdd ja keskustella sekd raportoida

tekemisesti.

Yksi haastateltava kertoi, “dlid johda”. Johtajan pitdd olla hyva esikuva, mutta ei
johtaa. ”Ald johda” - lausuma oli muista poikkeava, mutta siitd voi tehda
johtopddtelmdn, ettd johtajan on oltava mukana lattialla, edessd ja ldsna.
Mieleen painui my0s erddn haastateltavan kommentti: “Johtaminen on tyotd, se
on normaali tydtehtdvad. Tehtdvan edessd, johtavan henkilon on tdrkedd erottaa,
mikd on johtamisaikaa ja mikd suorittamisaikaa”. Kovin helposti johtaminen
ajautuu suorittamiseksi. Heinonen kirjoittaa Kauppalehdessa (2017: 19 B), etta
tyomoraali, sanansa pitiminen, reiluus ja asiallisuus vilittyvit tyoyhteisoon.
Keulakuvan rooli vilittyy né&htdville niin sisdisessd toiminnassa kuin
ulkoisestikin. Jarvinen (2013: 19) kiinnittdd huomiota ihmisjohtamisessa
monitaitoisuuteen. Hdn mainitsee, ettd johtamistehtdvassa vaikutetaan ihmisiin
niin, ettd maddritellyt tehtdvat tulevat suoritetuiksi ja asetetut tavoitteet
taytetddn. Tehtdva sisdltdd valvontaa ja seurantaa, ettd toimitaan tehokkaasti,
ohjeiden, lakien ja mé&adrdysten mukaisesti. Kaiken liséksi tavoitteena on, ettd
ihmiset tekevdt tyonsd motivoituneesti. Se tarkoittaa sitoutumista uuden
oppimiseen, sopeutumista muutoksiin ja jatkuvaan joustamiseen. Johtamisessa
suunnan ndyttiminen on tdrkedd. Vastuuta tulee jakaa, koska yrityksen
hoidettavat asiat eivdt ole yhden tai pienen porukan asioita. Vastuuta on
jaettava lapi koko organisaation. Johtajan tyotehtdva on ylldapitdd tekemisessd
hyvad vaatimustasoa. Teoreettisessa katsauksessa Matti Alahuhta mainitsi, ettd

johtajalla on monia houkutuksia ajautua muuhun kuin johtamistehtavaan. Han
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kertoo, ettd “oikeaa tyotd on vain se, joka vie yritystd kohti sen tavoitteita.
Johtajaa vaanii myos vaara esittdd jotain muuta kuin mitd itse on ja edustaa. Se
tuo paineita vaikeuksia ajan myotd. Ole siis oma itsesi”. Aivan kuten osa
haastateltavista kertoi, ole oma itsesi rehellisesti ja persoonallisesti.
Henkilokunta tunnistaa aitouden. Kdyhko (Kauppalehti 4.4.2018: B10-11)
sanoo, ettd “teot osoittavat johtajan aidon inhimillisyyden”. Hian kertoo
johtamisen tehtdvan olevan hédnelld mahdollistajan roolin. Kédyhkon johtamisen
teesit ovat: osaamisen mahdollistaminen, tiimiin hankitaan itsedin fiksuimpia ihmisid

ja tiimini voittaa tai mind hividn. Aivan kuten haastateltavatkin kertoivat.

Innostava johtajan persoona tuo uskottavuutta ja se auttaa vaikeidenkin
muutostilanteiden ldpi viemisessd. Toimialan laskusuhdanteisessa muutoksessa
tamd on ymmarrettavad. IThmiset ovat huolissaan tyopaikoista ja jatkuvasta
muutostarpeesta. Suomalaista johtajaa  arvioitiin  keskustelevaksi ja
suoraviivaiseksi. Mainittiin, ettd johtaminen on myots “learning by doing,
korjataan sitten jos jokin menee pieleen”. Aidosti itsensd likoon laittava johtaja
herittdd luottamusta ja avoimuutta henkilokunnan kesken. Jos johtaminen on
aitoa ja rehellistd, henkilokunta huomaa sen. Ja myos ymmartdd, ettd johtajakin
voi tehdd virheitd. Johtamisesta tuotiin myos esiin mielipide, ettd ”johtaminen
on lopetettava”. Hyva esikuva riittdd. Ei keinotekoisia johtajia ja periaatteita,

joilla puolustetaan hierargioita.

Haastateltavat kertoivat johtamisen tarkeimmistd tehtdvistd omin sanoin:

Suunnan nayttaminen selkedlla visiolla, kasvun tien hakeminen ja tekemisen
asenteesta huolehtiminen. Se tarkoittaa resursseista huolehtimista. Vastuun
jakaminen, ja siihen liittyen vaatimustason yllapitaminen tekemisessa.

Innostava  henkildstojohtaminen,  henkilostdsta  huolehtiminen.  Avoin
kommunikaatio. Johdon on maariteltdvd miten tavoitteisiin  edetdan.
Onnistumisen mahdollisuuksien luominen.

Osaamisen johtaminen siten, ettd oikeat ihmiset ovat oikeilla paikoilla ja se
vastaa yrityksen tavoitteita ja tarpeita.
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Johtajan persoona, innostava, asiakasosaaja.

Yhteistyokumppanien kanssa yhteydenpito, seka asiakastiedon hyvaksikayttd mm.
raportoinnin ja analyysien kautta.

Graafisen alan prosessit ovat hankalat johtaa standardilogiikalla. Johtajan

persoona vaikuttaa ihmisiin. Rehellisyys. Esikuvana oleminen. Ei keinotekoisia
johtamistapoja, joilla yllapidetaén hierargioita. 28 h toissa joka paiva!

Taulukko 7. Johtamisen menestystekijdt haastatteluaineistossa.

Johtamisessa korostuu: Maininnat haastattelujen aikana:
Mahdollisuuksien luominen, osaaminen 9 kpl
Tavoitteiden asettaminen, kasvun tie 7 kpl
Persoona, asiakasosaaminen 5 kpl
Johtaminen edestd, muutoksen hallinta 5kpl
Digitaalisuuden lisdantyessa johtamiseen tulee lisdhaasteita.

Vuorovaikuttamiseen on panostettava lisdd. Uudet teknologiset vaihtoehdot,
mm. digitaaliset neuvotteluvélineet vaativat kéaytettdessd osaamista ja
olosuhteiden huomioimista. Neuvottelut tapahtuvat eri tiloissa, ja ne saatetaan
kdydd vieraalla kielelldi. Kasvokkain tapaaminen koettiin luontevimmaksi.
Whatsapp ryhmd mainittiin kdtevand viestittelyssd, kun tarvitaan nopeaa
toimintaa. Esiin nostettiin myos henkilokohtaisen palvelun merkitys. Koettiin,

ettd silld voi erottautua valtavirrasta, kun palvelut automatisoituvat.

"Maailma kehittyy paljon nopeammin, kuin meidin osaaminen.” Koko ajan tulee uutta.
Digitalisoituminen wvaatii erikoistumista. Digitalisaation lisddntyessd, ei ole
olemassa endd “yleismies Jantusia”. Muutosta ja palvelujen kirjoa, ei pysty

hallitsemaan yksi ihminen, ja valitsemaan kehittyvistd palveluista ja tuotteista
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juuri itselle sopivaa omaan liiketoimintaan. Henkilokunnan pitdd pdasta
liikkumaan tapahtumissa ja vertaamaan omia ajatuksia muiden kanssa. Johdon
on otettava ndmd asiat huomioon nopeasti muuttuvassa tilanteessa. Kysymys
on uuden oppimisesta. Kauppalehti (6/2017: 2) vahvistaa ajatusta, ettd
kehittdmisessd on kyse muutosjohtamisesta. Teknologioiden ja palveluiden
toimivuudesta siirrytddn, kulttuurien ja toimintamallien muutosjohtamiseen.
On muistettava, ettd digitalisaatiosta ei saada hyotyjd, jos vanhaa tekemistd ei

muuteta.

Haastateltujen mukaan ndistd asioista on huolehdittava nykytilanteessa,

digitaalisuuden arkipdivdistyessd ja palveluiden automatisoituessa:

Sosiaalisen median kaytanteet yrityksessa.

Oman organisaation osaamisen johtaminen siten, ettd ihmiset osaavat kayttaa
digitaalisia kanavia hyvakseen. On tiedettava kenelle ja miksi me néita asioita
tehdaan.

Henkilokohtaisen palvelun merkitys korostuu. Silla voi erottautua.
Maailma ymparillamme kehittyy nopeammin kuin meidan osaaminen!
Nopeutta, sita ensisijaisesti.

On vain ikaan kuin nauha ihmisia, kaikki ovat expertteja jossain asiassa. kukaan
ei ole toisensa yla- tai alapuolella, kaikilla on rooli ja kaikkien pita& olla valmiina
tayttamaan toistensa paikkoja.

4.3. Innovointi ja tulevaisuuden ennakointi

Tutkimuskysymyksen ratkaisun kannalta, nousi jo teoreettisessa osuudessa
esiin graafisen toimialan radikaalisti muuttunut toimintakenttd. Digitaalisuus
oli vaikuttanut toimialaan siten, ettd vuodesta 2000 vuoteen 2015 yritysten
méadrd toimialalla laski n. 1350 yrityksestd, alle 800 yritykseen. Samaan aikaan
tyopaikkojen madadrd vdheni n. 13800 tyopaikasta n. 7000 tyopaikkaan.

(Graafinen toimiala 2016.) Uudenlaisen toiminnan synnyttdmiseen oli huutava
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tarve. Osa yrityksistd kehitti toimintaansa innovoimalla ja ajattelemalla uudella
tavalla. Innovointi ja tulevaisuuden ennakointi jatkuu, ja tutkimuksessa
kysyttiin tdstd toiminnasta yrityksissd. Haastattelun aikana termit innovointi ja
tulevaisuuden ennakointi avattiin haastateltaville. Selvésti se aiheutti
pohdintaa, ettd onko oma toiminta innovointia, vai normaalia pdivittdistd

kehittimista.

Haastateltavilta kysyttiin yrityksen panostuksista innovointiin ja tulevaisuuden
ennakointitoimintaan. =~ Tulevaisuuden  ennakointiin  liittyi =~ kysymys
mahdollisesta yrityksen toiminnasta muilla toimialoilla tai toimialan ldheisilla
aloilla  sekd avoin  kysymys  toimialan  tarjoamasta  tuotteesta

ldhitulevaisuudessa, n. 5-10 vuoden kuluttua.

Innovointi ja uuden toiminnan synnyttaminen koettiin kysyttdessa tarkedksi ja
tavoiteltavaksi asiaksi. Kun kysymystd tarkennettiin siithen, millaisia kdytannon
toimia sen eteen tehdddn, havaittiin ettd toiminta ei ole jdrjestelmallistd. Voi
sanoa, ettd asia oli haastatelluissa yrityksissd ldhes puheiden tasolla. Se on
ristiriitaista toimialalla, jolla olisi tarve vastata tuotteiden kéayttdjien tarpeeseen
uudistuvasti, nopeasti ja joustavasti. Yhdessd yrityksessd asiaa ldhestyttiin
ratkaisujen kautta. He kokivat, ettd kannattavia tilauksia ei tule, jos emme pysty
ratkaisemaan asiakkaan ja kuluttajan tarvetta paremmin kuin joku muu. Oli
selkedsti lahdetty pohtimaan tilannetta innovatiivisten ratkaisujen kautta. Téassa
yrityksessd oli menty myds tekniselle tasolle, valitsemalla parempia ja
uniikimpia koneita valmistamaan tuotteita, joita muut eivit pysty tekemddn.
Haastatteluiden aikana 16ytyi sellaisia yrityksid, joissa innovointi oli melkein
kokonaan tuntematon asia. Kysymyksen tarkentamisen jdlkeen, omasta
toiminnasta saattoi 16ytya innovatiivisiksi luonnehdittavia pienid parannuksia,
ldhinnd tuotteisiin liittyvid. Kehittdminen oli ldhinnd aloitetoimintaa. Néaissa

yrityksissd ~uuden toiminnan kehittdmiseen aiottiin my6s ldhted
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yhteistyOyritysten kanssa. Kahdessa yrityksessd innovaatiotoiminta koettiin

jokapdivdiseksi. Se oli rakentunut yrityksessa kulttuuriin toiminnaksi.

Taulukko 8. Innovoinnissa ja ennakoinnissa onnistumisen tekijt.

Menestystekija: Maininnat haastattelujen aikana:
Yrityksen kulttuuri, asenne 5 kpl
Verkostot, asiakkaat 4 kpl
Analyysit 3kpl

Haastattelujen  perusteella oli selvasti havaittavissa halu panostaa
innovatiiviseen toimintaan. Esteiksi esitettiin resurssipula ja osaaminen.
Johtaminen on vuosien saatossa muotoutunut perinteiseksi “asioista
huolehtimiseksi”, varsinkin uusien liiketoimintojen hakeminen oli jadnyt taka-
alalle. Haastatteluissa saatuihin vastauksiin sopii Zansenin (Kauppalehti
26.2.2018: 17B) ndkemykset ylldpitojohtamisesta ja yrityksen jatkuvuuden
turvaamisesta. Ylldpitojohtamiseksi sanotaan johtamista, jolla varmistetaan
liiketoiminnan  kilpailukyky  tdssé ja  nyt. Kehittdmishankkeiden
takaisinmaksuaika on tyypillisesti alle vuosi. Resurssit sijoitetaan suoritusten
toistoon ja laadunvarmistukseen. Jatkuvuuden kannalta keskeiseksi tekijaksi
muodostuu uudistumiseen ja oppimiseen kannustava osaamisen lisidminen

yrityksessd. Tdlld huolehditaan tulevaisuuden kassavirrasta.

Kysyttdessd tulevaisuuden ennakoinnista yrityksissd, pddosin oltiin sitd mieltd,
ettd toiminta jatkuu entisend. Suuria muutoksia, kuten esimerkiksi toiminta
kokonaan toisella toimialalla koettiin mahdolliseksi vain yhdessd seitsemdstd
yrityksestd. He  ndkivdat ~mahdollisuuksia olevan  pankkisektorilla,

terveydenhuoltoalalla ja oppimisjdrjestelmien parissa, tarkoittaen yhteistyota
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koulujen kanssa. Toiminta osittain toisella toimialalla n&htiin mahdolliseksi

kolmessa yrityksessd seitsemdsta.

Toimialan tuotteet sdilyvdt paperisina, mutta niiden mddrd laskee
voimakkaasti. Yksi yritys ndki asian niin, ettd paperilla ei ole lainkaan
tulevaisuutta. Tulevaisuudessa tuotteet ovat lisdarvoa tuottavia. Ne
radtdloidaan asiakkaan / kuluttajan tottumusten mukaan. Talld autetaan
kayttdjad hyotymddan tuotteesta tai palvelusta paremmin kuin nyt. Néahtiin
mahdolliseksi kayttdd hyvdksi digitaalisten verkkopalveluiden tuottamaan
tietoa asiakaskayttdytymisestd. Tuotteisiin liitetddn tulevaisuudessa sellaista
dlyd, jota voidaan mitata, ja kdyttdd saatua tietoa suunniteltaessa jalostetumpia,
ns. artificial intelligence ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin. Koska paperiset
painokset pienentyvit ja palvelut siirtyvat digitaalisiksi verkkopalveluiksi,
lilketoiminnan ansaintalogiikka muuttuu “red tail filosofian mukaisesti,

pienistd puroista” tuloksen tekemiseksi.

Innovoinnista haastattelujen aikana sanottua:

Innovointi on tapettu toimialalta pelkastdadn jatkuvalla tehostamisella.
Riskinottamisen kautta. Mietimme kaupallisuuden ja kuluttajan kautta.
Panostukset sellaiseen, mihin muut eivat uskalla.

Tehd&an vasta kun tulee jokin shokki tai pakon edessa.

Paivittaisia pienia parannuksia.

Verkoston kautta, kehittdmista riittaa.

Ihmisten kannustaminen ja vapaat kadet miettia asioita. Avoimuus uudelle,
osaaminen ja sen jakaminen.

Meilla ei mitaan. Ei uudistumishalua ja kykya.

Ryntailevad, kausipalavereissa, toiveena jarjestelmallinen tapa.
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4.4. Yhteenveto tuloksista

Asiakkuuden tunnistaminen, ja sen tiedon hyvéksi kdyttdiminen yrityksen
toiminnassa, koettiin tdrkedksi kasvun mahdollistavaksi tekijdksi. Asia tuli
hyvin esille haastattelussa, yrityksen kasvun mahdollistajana ja osana hyvada
johtamista. Kasvun mahdollistaa ymmarrys asiakkaan tarvitsemista tuotteista ja
palveluista. Yritys menestyy sitd paremmin, mitd tdsmaillisemmin,
joustavammin ja nopeammin se kykenee tarjoamaan asiakkaille palveluksia. Se
menestyy, koska ratkaisujen hakeminen sitouttaa ja luo luottamuksellinen

ilmapiirin yrityksen ja asiakkaan vilille.

Tavoitteiden asettaminen, yrityksen suunnan kirkastaminen ja resursseista
huolehtiminen koettiin helpottavan uudistumispainotteista johtamista. Johtajan

rehellinen persoona nihtiin yrityksessd “mahdollistajaksi”.

Innovaatiotoiminta ja tulevaisuuden ennakointi ndhtiin yrityksissa tarkeaksi
asiaksi. Samalla se mys nahtiin huonosti hoidetuksi. Yrityksissa ei ollut juuri
minkddnlaista kulttuuria toiminnan eteenpdin viemiseen. Tahtoa oli, mutta
kdaytanteet puuttuivat. Tulevaisuuden ennakointi oli vieras kisite, eikd se

keskusteluissa noussut merkittavaksi tekijaksi kasvun hakemiseksi.

Teemahaastattelun aikana syntyi keskustelua myo6s varsinaisten kysymysten

ohitse. Muutama mielenkiintoinen suora lainaus haastateltavien sanomana:

Strategia rullaavaksi vuosittain.

Strategiatydn osalta esimerkiksi viiden vuoden tahtdin on pitka aika, nakymaa ei
ole. Silla syklilla voi myohastya.

Asiakkaalle on saatava ymmarrys tehokkaimmasta markkinointivalineesta.
Painotuote on kiinnostavin ja luetuin alusta.

Ihmiset tykkaavat lukea lehdista mainoksia. Ansaintalogiikka muuttuu ’red tail
filosofian” suuntaan. Tulot “’pienistd puroista.” Painotuotteen pilkkominen
asiakkaan haluamiin/tarvitsemiin osiin.
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Kohderyhmien mallien tuotteistaminen.

30-vuotias nainen ei tartu tabloid-lehteen. Ei halua liata kasidan. Tabloid edustaa
vanhaa, mennyttd aikaa. Tand paivana on saatavissa rikkaampia tuotteita.

On syntynyt sisallon tuottajien kasti ja tuotteiden valmistajan kasti.

Ensin on tajuttava mita tehdaan vaarin, ja sitten strategia jostain muusta kuin
nykyisestd  toiminnasta.”Olemme  my6hassd, meidan oppilaitokset ja
terveydenhuolto on tdysin vanhentuneita. Nuoret ei tuu asumaan tammaoisissa
vanhentuneissa struktuureissa”.
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5. JOHTOPAATOKSET JA TULOSTEN ARVIOINTI

Yrityksen kasvu on yksi mittari sen menestyksestd. Mutta millaisia ndkemyksia
yrityksen kasvusta voi olla? Storbacka (2005: 28-31) nikee, ettd kasvu ei ole
pelkdstddn liikevaihdon kasvua. Taloudellisesta ndkokulmasta liitkevaihdon
kasvun rinnalle nostetaan kannattavan kasvun tavoite. Kasvu on myos
suhteellista. Sitd verrataan toimialan tai markkinan yleiseen kasvuun. On
mahdollista seurata yrityksen kasvua suhteessa kilpailijoihin. Ja suhteellista on
myos verrata kasvua yrityksen omaan historiaan. Yritys voi kasvaa orgaanisesti
tai rakenteellisesti. Orgaaninen on oman toiminnan tehostamista ja
rakenteellisella tarkoitetaan oman toimialan yritysjdrjestelyitd. Mikali kasvu on
laadukasta, silld voidaan dominoida tiettyd markkinaa. Laatundkemys voidaan
laajentaa my0s yrityksen asiakkaisiin. Myonteinen asiakaskannan kehittyminen
vdhentdd asiakkaisiin liittyvid riskejd, ja asiakaskohtainen kannattavuus voi
parantua. Yleisend ndkemyksend on, ettd pitkdkestoista kasvua pidetddan hyvin

johdetun yrityksen tunnusmerkkind. (Storbacka 2005: 28-33).

Kasvuyrityksen johtaminen opintokokonaisuuteen sopi hyvin “kasvun
hakemisen keinot” -tarkastelu. Kiinnostava tutkielman aihe ldhti rakentumaan
jo ennen opintojen alkua. Tyodeldmdssd pyrin varautumaan tulevaisuuteen
“etupainotteisesti” erilaisilla vaihtoehdoilla. Ldhestymistapa voi kuvastaa
korostuneen tahtotilan ja tavoitteen hakea menestystd, tai sitten se on
“varautumiskeino” mahdollisten ylldtysten varalta. En pidd nditd kumpaakaan
huonoina asioina. Vaihtoehtoisia skenaarioitakin laadittaessa, yleensd tehd&an
vdhintdédan  kolme  mahdollista polkua tavoitteeseen  pddsemiseksi.
Kasvuhakuisuus ja ennakoiva toiminta on vuosien varrella tydeldméassa

tarttunut omakseni.

Téassd luvussa pohditaan haastattelujen tulosten ja teorian vélistd suhdetta.

Tulosten analyysin jdlkeen tapahtuu niiden tulkinta. Tamd kappale on
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tulkintaosuus hankitusta teoriatiedosta, haastatteluista ja tutkielman tekijan
kokemuksista ja ndkemyksistd tutkimusongelman ympadrilld. Kéytin em.
materiaalin lisdksi, kahden viime vuoden ajalta kerddmidni lehtileikkeitd eri
julkaisuista. Systemaattisimmin kerdsin niitd Kauppalehdestd. Téassdkin
tutkielmassa puhutaan lehtien sdhkoisistda lukuversioista, havaitsin jdlleen
kerran, kuinka oivallinen kéayttoliittyméa paperinen lukuversio on! Merkintja
on kitevd tehdd paperiin mahdollista myohempéaa kayttod varten. Taméa sopi
minulle. Tutkimus ei siis ole valmis siind vaiheessa, kun tulokset on analysoitu.
Silld sen tuloksia ei pidé jattdad lukijalle pohdittavaksi erilaisina korrelaatioina,
vaan ne on tulkittava. Tulkinnalla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija pohtii analyysin

tuloksia ja tekee niistd omia johtopdatoksid (Hirsjarvi ym. 2009: 229).

Teoriaosuudessa luvussa kaksi, kdytiin ldpi kirjallista materiaalia artikkelien ja
painetun kirjallisuuden kautta. Halusin pitdd teoriaosuuden laajana, vaikka
tyon ohjaaja ja yleiset ohjeet neuvovat rajaamaan ndkokulmaa huomattavasti
suppeammaksi. Suppeana siksi, ettd aiheesta 16ytyisi mahdollisimman tarkkaa
tietoa. Ymmarran tamén ndkokulman. Perustelen laajaa teoriaosuutta silld, etta
uuden liiketoiminnan synnyttdmiseksi, on tarve tarkastella muutamaa isompaa
kokonaisuutta yhdessd. En ndhnyt jarkeviksi erottaa tdrkeitd asioita toisistaan.
Johtaminen, tavoitteiden asetus (strategian laatiminen) ja innovaatiot sekd
tulevaisuuden ennakointi liittyvdt mielestdni oleellisesti toisiinsa. Halusin

oppia itse ndistd paljon.

Tutkimusongelman ratkaisun kannalta, ndkokulma oli yrityksen strategisten
kyvykkyyksien uudistumisessa onnistuminen. Teoriaosuudessa keskityttiin
tarkastelemaan menetelmid, kuten innovointia, uudistumispainotteista
johtamista, tulevaisuuden ennakointia ja strategian laatimista sekd sen
kdytdinnon toteuttamista ja jalkauttamista yrityksessd. Haastatteluissa
nousseista asioista  valikoitiin  tarkempaan analysointiin  strateginen

uudistuminen, johtaminen sekd innovaatio- ja ennakointitoiminta yrityksissa.
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Esimerkiksi strategian jalkauttaminen tyoyhteisoon kdytdnnossd ei noussut
merkittiviksi asiaksi haastatteluissa. Siti ei tulkita, vaikka se on todella tirkea
asia. Tyohon ei siis voitu ottaa mukaan kattavaa keinovalikoimaa.
Uudistumisessa onnistumiseen on todella monia teitd, varmaa on vain se, ettd
se vaatii vaivanndkod, erinomaista uudistumisherkkdd yrityskulttuuria, kovaa

tyotd, periksi antamattomuutta ja onneakin.

Kappaleessa kolme kuvattiin tutkielman kulku ja perusteltiin tutkielmassa
kdytetty metodologia eli menetelmd. Tutkielman haastattelujen kulku, seka
tulokset kuvattiin kappaleessa neljd. Haastattelut tapahtuivat marras- ja

joulukuussa 2017 ja ne tehtiin henkilokohtaisesti tapaamalla.

5.1. Strateginen uudistuminen

Tyypillisesti  yrityksilldi on tavoitteena kasvun hakeminen. Graafisella
toimialalla se on nyt perinteisilld tavoilla todella haasteellista. Voi sanoa, etta
toimialalla monet yritykset koettavat loiventaa alamdien jyrkkyyttd! Siksi
uudistumisessa onnistuminen on avainasemassa yrityksen jatkon kannalta.
Suomessa talous ndyttdd olevan juuri nyt noususuhdanteinen. Ndin ei ole
graafisella toimialalla. Se johtuu p&ddosin paperisen tuotteen menekin

vihenemisesti.

Uudistumisessa onnistumiseen vaikuttaa mm. yrityksen arvot, kulttuuri ja
henkilokunnan motivaatio. Se, mikd tuo hyvad motivaatiota, 16ytyy yrityksen
tavasta toimia. Tdmd viittaa arvoihin ja niiden toimivuuteen kdytinnossd, ja
kuinka ihmiset ne kokevat omassa tyossddn. Teoriaosuudessa tuli esille, ettd
vaikka yrityksen strategia olisi miten hyvd, sitd on hankala saada toteutetuksi
organisaatiossa, jos tavoitteet ja yrityksessd vallitseva todellinen kulttuuri ovat

ristiriitaiset (Hdmadldinen ym. 2016: 161). Jos prosessien ja jdrjestelmien muutos
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strategian mukaisiksi vie 1-2 vuotta, niin kulttuurin muutos kuluttaa aikaa 3-5

vuotta.

Miten sitten vaikuttaa kulttuuriin niin, ettd se toimisi myonteisesti vaikuttavana
ponnahdusalustana strategiselle uudistumiselle? Tutkimustuloksissa nousi

esiin kokeilukulttuurin mahdollistaminen ja suosiminen. T&lloin yritykselld on

paremmat mahdollisuudet onnistua uudistumisessa. Yrityksen johtajan taytyy
nadkyd tdllaisessa tilanteessa asioiden mahdollistajana. Johdon tulee toimia
esimerkking, ja kuten erds haastateltava kertoi, “henkilokunta kylld huomaa jos
ei ole rehellinen”. Samasta asiasta kertoi Harisalo (2011: 13-14) Hdnen mukaan
on tdrkedd varmistaa toiminnan varmuus, vakaus ja ennustettavuus yrityksessa.
Samanaikaisesti mahdollistaa uudistusmielinen ilmapiiri. Muutoksiin ja
uudistuksiin on kannustettava sallimalla kokeilut ja kritiikki nykykdytantsjen

testaamiseksi.

Verohallinnon uusi (alk. 1.2.2018) péddjohtaja Markku Heikura kiteyttdd
hienosti, ja omalla tavallaan yksinkertaistaa mielestini menestyvan yrityksen
strategiassa huomioitavat peruselementit teeseiksi. Heikuran teesit ovat: 1)
Asiakaslihtdisyys. Mitd tahansa yrityksessd tehdddn, asiakkaasta ldhdetddn aina
liikkeelle. 2) Luottamus. Yrityksissd on sallittava avoin keskustelu ja ihmisiin
pitdd voida luottaa. Kukaan ei ole yksin kaikkien asioiden paras asiantuntija.
Tekeminen on yhteistyotd. 3) Kokonaisuus. Pitdd ndhdd metsd puilta. Jos
yksityiskohdat korostuvat liiaksi, on nostettava lentokorkeutta ja katsottava
kokonaisuutta ylempdd. (Kauppalehti 28.2.2018: 16.) Luottamus, joka liittyy
vastuun jakamiseen tuli esille haastatteluissa. Todettiin, ettd yksi henkild tai
pieni porukka ei pysty ratkaisemaan uudistamisen haasteita. Mukaan on
saatava laajempi joukko ihmisid. Yrityksissd ymmadrretdan iso murros, jonka
hallitsemiseksi on luotava tyontekijoille mahdollisimman paljon onnistumisen
mahdollisuuksia tyossdan. Namd tutkimustulokset tukivat tieteellisessd

kirjallisuudessa esitettyd. (Hamaldinen ym. 2016:175-180)



113

5.1.1. Asiakkuusosaaminen ja ratkaisukeskeisyys

” Asiakkaat ja asiakkaiden tarpeet ovat muuttuneet nopeammin kuin me
olemme ymmartdneet sitd. Markkinat ovat oikeastaan sulaneet meiddn alta.”
Nain kertoo erds haastateltava graafisen alan haasteista. Prahalad ja Krishnan
(2011: 261-263) toivat esiin arvon luomisen tdrkeyden asiakkaalle. Asiakkaalle
on tuotettava hyotyd, esimerkiksi ajankdyton parantamista tai edullisempia
tuotteita. Lasse Wendelin (Kauppalehti 16.12.2016: 13) toteaa pk-yrityksille
suunnatun kyselyn tuloksista, ettd asiakaskokemuksen tunneperdinen hallinta
on tarkedmpadd yritykselle, kuin vision ja strategian luominen. Héan kertoo, etta
nopeiten kasvaneiden yritysten johtajat sanovat asiakastarpeiden ja markkinan
ymmartamisen tarkeimmiksi tekijoiksi kasvulle, henkiloston osaamisen ohella.
Taman tutkimuksen haastatteluosuudessa tuli korostuneesti esille asiakkaan
tarpeen ymmadrtaminen. Haastatteluissa asia ilmaisiin mm. huomioina, ”ettei
asiakas valttamattd ole ymmartanyt tarvitsevansa jotain tuotetta”. Kommentista
voi johtaa pddtelman. Hyvéllda myyntityolld, joka on sekd laadullisesti hyvad,
ettd lukumaéardisesti runsasta, on mahdollista saada asiakas ostamaan jotain
sellaista tuotetta, jota hdn ei tiennyt olevan olemassa ratkaisuksi pulmaansa.
Haastatteluissa mainittiin hyvan myyntityon sisdltdvan paljon asiakaskdyntejd,
sitd enemman on mahdollisuuksia onnistua. Kayhko (Kauppalehti 4.4.18: B10)
ehdottaa, ettd “asiakkaalle saa tarjota ylldtyksid”. Han tarkoittaa jotain
positiivista ja hieman enemmdn kuin on oletettua. Heiddn yrityksen
strategiassa on mainittu arvoina ammattitaito, vieraanvaraisuus, lupa olla oma
itsensd ja rohkeus kokeilla uusia asioita. Namd vaikuttavat toteutuessaan
sellaisilta, joilla saadaan aikaan uskollisia asiakassuhteita. Myos Mattinen (2006:
87) mainitsee, ettd jokaista asiakassuhdetta on kuunneltava herkedmatta.
Muutoksia on pyrittdvd ennakoimaan. Yhteispelid on tarkkailtava, koska
asiakassuhde ei koskaan ole stabiili. Se on joko ldhentyvd tai etddntyva.
Haastattelun mukaan asiakkaan tarpeen ymmairtaminen, ja jopa sen

synnyttdminen  koettiin = tdrkedksi. = Tuntemalla asiakkaan  kriittiset
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menestystekijadt, voidaan ratkaista kilpailutilanteessa asiakkuus. (Mattinen 2006:
87,107.) Laheskddn kaikkia muutoksia ei voi ennakoida. Silloin on tirkedd, etta
organisaatio on mukautuva ja muutoskykyinen. Vanhoista kdytdnteistd ja
tavoista on opittava pois. Tamd tarkoittaa valitettavasti, ettd olemalla
mukautumiskykyinen, menetetddn toiminnan tehoa lyhyelld aikavilillda. Omaan
toimintaan sopiva kompromissi on loydettdvd jostain mukautumiskyvyn ja

tehokkuuden valilta. (Marttila & Jarenko 2017: 47)

5.1.2. Orgaaninen kasvu

Toimialan nykyisessé tilanteessa orgaaninen kasvu on haasteellista toteuttaa. Se
vaatii isohkoja investointeja resursseihin. Tarvitaan motivoituneet ja parhaat
osaajat. Téllaisessa tilanteessa yrityksessd, sen toiminnassa ja arvoissa on oltava
jotain sellaista, mistd ollaan kiinnostuneita. Hyvét osaajat jadvét yritykseen vain
jos siind on jotain heitd motivoivaa. Haastatellut olivat laajasti sitd mieltd, ettd
kasvu orgaanisesti on todella hidasta. Vaikka siihen ei juuri ollut uskoa, se
toisaalta koettiin omassa yrityksessd ja omin voimin saavutettuna turvallisena
tapana kasvaa. Osaamiseen omassa yrityksessd, haluttiin panostaa. Tavoitteena
hankkia jotain sellaista, jonka avulla kilpailu voidaan voittaa. Osaamisen
kehittamiseen kannustaminen ndhtiin motivaatiotekijdnd ja positiivisen vireen
tuojana. Tamd oli havaittavissa, kun haastatteluiden aikana oli mahdollisuus
vierailla ja keskustella my6s yrityksen muiden tyontekijoiden kanssa. Niissa
yrityksissd, joissa oli panostettu osaamisen kehittdmiseen selkedsti,
henkilokunta  esitteli  tuotteitaan  innostuneesti  ja  positiivisesti.
Koulutusmahdollisuudesta puhuttiin avoimesti ja yrityksen eteenpédin

pyrkiminen ndkyi osaamiseen liittyvind toimenpiteina.

5.1.3. Toiminta verkostoissa, yritysjdrjestelyt

Yrityskaupat ja verkostoissa toiminta tuli haastatteluissa esiin korostuneesti

kasvun keinona. Haastatellut nikiviat niin, ettd toimialalla on liikaa
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samantyyppisid toimijoita. Tarvitaan yhteisty6td yritysten valilld. Se tarkoittaa
onnistuessaan erikoistumista ja sen jdlkeen yritysten vilistd yhteistyota.
Toimialalla on oltu jonkin verran huolissaan yhteistyon tuomista ongelmista.
Ne liittyvat asiakkuuksiin. Ollaan huolissaan menetetdanko asiakkuus, jos
luottamuksellisia tietoja luovutetaan saman alan toimijalle. Onkin tédrkedsd, etta
osaamisen jakaantuessa ja erikoistumisen lisddntyessd luottamuksellinen
yritysten vélinen suhde toimii. Toiminta loppuasiakkaan hyviksi tdaytyy olla
jokaisen ketjussa toimijan tavoitteena. Silloin on mahdollista synnyttdd

kilpailuetua.

Selkedn yrityskaupan jédlkeen yritys on erilainen kuin aikaisemmin. Téllaisessa
tilanteessa yrityksen johdon on huolehdittava osaamisesta ja resursseista
uudessa ja erilaisessa yrityksessd. Asian voi ndhdé niin, ettd yritykselle timéa on
myos investointi asiakkuusmielessd osaamiseen investoinnin lisdksi. Strobacka
(2005: 116) mainitsee, ettd asiakkuusinvestoinneilla tavoitellaan kahta asiaa.
Yritys investoi asiakaskantansa rakenteeseen. Yrityskaupalla hankitaan uusia
asiakkaita ja harkitaan samalla joidenkin nykyisten asiakkaiden lopettamista.
Tavoitteena on selkeyttdd asiakaskanta yritykselle optimaaliseksi. Toiseksi se
kehittdd liiketoimintaansa yrityskaupan jdlkeen syntyneessd tilanteessa. Koska
silla on wuusia yrityksid asiakkainaan ja wuutta osaamista yrityksessa.
Hirvonenkin (2017: 2) on sitd mieltd, ettd hdnen yrityksensd on saanut
yrityskauppojen myotd erikoisosaamista ja asiakkaita. Niitd ei olisi muuten
saatu. Lisdksi yrityskulttuuri on saanut uusia elementtejd, joka rikastaa

toimintaa ja lisdd osaamista.

Media- ja painoliiketoiminta-alalla on ndhty viime aikoina yrityskauppoja,
joissa on tehty panostuksia media-alan ulkopuolisiin yrityksiin. Kyseessda on
pidemmaén tdhtdimen investointi asiakkuuksiin. Esimerkiksi Kaleva-konserni
investoi digitaaliseen markkinoinnin- ja median asiantuntijayritykseen Pro

Ratas Oy:n sekd verkon diilipalveluyritykseen Offerillaan. Kalevan
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tarkoituksena on ottaa yritysten osaaminen osaksi mediatalon tarjoomaa, ei
jattdad sitd pelkdksi sijoitusyhtioksi. (Suomen Lehdisto 2/2018: 23.) Voi
ennakoida, ettd tdmdnkaltaiset toimenpiteet jatkuvat tulevaisuudessakin

laajemmin toimialalla.

5.2. Johtaminen

Nopeasyklinen nykymaailma haastaa johtamisen. Vanhanaikaiset ja jaykat
johtamistavat eivdt ole nykypdivdd. Vaatimuksena on, ettd johtaminen on
nopeasti ympdriston huomioivaa, ketterdd, joustavaa, ja tilanteisiin
muokkautuvaa. (Hamaldinen ym. 2016; Harisalo 2011) Tutkielman tekijdna olin
hieman yllattynyt siitd, ettd vaikka muutosjohtaminen oli esilld tdrkedna
yksiloitynd asiana johtamistehtdvéassd, olisin odottanut, ettd enemman esitetdan
johtamista innovaatioiden ja uuden liiketoiminnan synnyttamisen eteen
tehdystd johtamistyostd. Ndin ei ollut. Tdstd voi johtaa pddtelmédn, ettad
graafinen toimiala on konservatiivinen ja vasta herddmdssd uusien
lilketoimintojen kehittdmisen suuntaan. Tatd padtelméad tukee Norbergin viitos
(2009: 46) painoviestinndn markkinasta, joka on saavuttanut kypsan vaiheen,
tarkoittaen sitd, ettd ala on ”“auringon laskun ala”. Innovaatiot ovat olleet
pddosin teknisid, kun niiden olisi syytd olla enemmainkin strategisia

liiketoiminnallisia, jotka painottuvat palveluihin ja liiketoimintaosaamiseen.

Tutkielmaan haastatellut yritysten yrittdjdt, toimitusjohtajat ja toiminnasta
vastaavat ihmiset toivat esiin, ettd ne toimijat menestyvit, jotka kykenevit

sopeutumaan tilanteeseen ja ottamaan huomioon nopeasti seuraavia asioita:

Digitaalisuuden lisdantyessd uusia alan ulkopuolisia™ tekijéitd on tullut
kilpailuun mukaan. Nama ovat monesti pienempid uusia toimijoita, jotka tulevat
mukaan uusilla pelisdannailla ja monesti pienemmin kustannuksin.
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llmainen sisaltd digitaalisista kanavista. Kilpaillaan ajankaytosta digitaaliset
vaihtoehdot vs. analogiset, painetut tuotteet. Kasvu on hidasta tai taantuvaa.
Painaminen véhenee, perinteisen painon uudistumistarve on valttamaton.

Ylikapasiteettia poistuu liian hitaasti suhteessa kysyntaan.

Kaikkea ei tarvitse saada painettuun tuotteeseen, digitaaliset kanavat kayttoon ja
hallintaan.

Nykynuorisolla on johtamisesta jokseenkin erilainen kasitys, kuin aikaisemmin.
Nykyihmiset ovat kdyttaneet jo vuosia nopeatempoisia teknisid vélineitd, jotka
mahdollistavat hyvin nopeita reaktioita, esimerkiksi sosiaalisen median
kanavien kautta. Niiden nopeuteen ja ominaisuuksiin on totuttu ja se nakyy
mm. mediatuotteiden valinnassa (Oikarinen ym. 2014: 43). Haastatteluissa ndita
ndkemyksid vahvistettiin, toteamalla ettd yrityksessd olisi oltava osaamista
sosiaalisen median kdyttoon ja sovittava vastuut yrityksen julkisuudesta
kanavissa. Graafisella toimialalla on tdssd ongelma. Strategiset toimenpiteet
ovat liian pitkdan nojanneet pelkdstddn paperisen tuotteen varaan. Ja toisaalta
resurssit on riisuttu minimiin kilpailun vuoksi, jolloin aikaa uusien

mediakanavien ammattimaiselle kdytolle ei ole.

Johtamisen vaatimuksiin lueteltiin aitous ja rehellisyys, mikd kuvaa hyvin jo
todettuja vaatimuksia hyvdstd johtamisesta ja johtamisen perustehtdvista
nykyisin. Johtajan tdytyy olla sanojensa takana ja olla etulinjassa muiden
yrityksen henkilokunnan kanssa. Henkilokunta havaitsee helposti, onko johto
rehdisti asiansa takana. (Alahuhta 2015; Drucker 2004) Tosin kuten
aikaisemmin haastatteluissa kdvi ilmi, ettd johtaminenkin on osaltaan
tyotehtdava, kuten muissakin tyotehtdvissd, siindkin tulee vastaan aikarajoitteita.
Johtajien ja esimiestenkin tehtdvéat saattavat olla hyvin laajat, eikd aika riitd.
Haastattelujen perusteella henkilokunta kaipaa johtajalta rehellisyyttd ja
persoonaa. Rajala sanoo (Kauppalehti 13.12.2017: B10), ettd ”digitalisaatio ei ole
pelkkd teknologiahaaste. Muutoksessa onnistumisen ratkaisee se, miten johtaja
saa ihmiset mukaan muutokseen. Ne vyritykset, jotka eivdt osaa vieda

muutoksia tehokkaasti lapi, kuolevat”.
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Johdon jakamasta valtuuksista seuraa vastuuta. Se tarkoittaa hyvin
toteutuessaan sitd, ettd tiettyihin tavoitteisiin padsemiseksi, voi edetd osittain
omavalintaisia reittejd pitkin. Tutkimustulosten perusteella nditd valtuuksia
oltiin valmiita antamaan, mutta vastaavasti vaadittiin raportointia asioiden
etenemisestd. Tamd vaikuttaa jarkevaltd ja vaatii sen, ettd toiminnan tavoitteet
on selkedsti asetettu ja niille mittarit. Tavoitteiden ja mittareiden
maédrittdmisessd vaikuttaisi olevan parantamisen varaa. Vaatimuksia on, mutta
ei aina valttamaéttd tiedetd mikd on maali tai se on liian ylimalkainen ja yleinen,
yksilointi puuttuu. Tavoitteiden asettamisen voi estdd se, ettd korkeimmalta
johdolta puuttuu nidkemys halutusta lopputuloksesta. Ollaan liian kaukana
ydinliiketoiminnan jokapdivdisestd suorittamisesta. Ei osata arvioida mitd
asioita, esimerkiksi kustannuksia ja muita resursseja tavoitteeseen padseminen
vaatii. Jarvinen (2013: 39, 112) mainitsee, ettd autoritddrisesti johdettujen
yritysten toiminnallinen heikkous on siind, ettd tdllaisissa yrityksissd ei ole
uskallusta arvioida tehtyjda suunnitelmia ja pddtoksid. Tamdn vuoksi on
mahdollista ja jopa todenndkoistd, ettd pieni joukko yrityksen johtajan
ympdrilld saattaa tehdd organisaation tulevaisuuden ja sen henkilokunnan
kannalta kohtalokkaita virheitd. TyoOpaikoilla on toistuvasti epéselvyytta

riittdvan selkedsti asetetuista toiminnan tavoitteista. (Jarvinen 2013: 39,112.)

Haastateltavat esittivit johtamiseen liittyvid huolenaiheita.

Digitaalisen tiedon analysoinnilla, sen hallinnalla ja naiden tietojen perusteella
tehtavilla p&aatoksilla, on mahdollista menestyd. Taustalla taytyy olla
asiakastarpeen huomioiminen. Menestyksen takaa my6s innovatiivisuudesta
huolehtiminen.

Meid&an on reagoitava asiakaskayttaytymisen muuttumiseen ja tiedettava kenelle
asioita tehdaan. On oltava mukana laajemmin arvoketjussa.

Yrityksen henkildiden osaaminen on ykkosasia. Asiakkaissa ja markkinoissa
tapahtuvia muutoksia on ennakoitava.
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Kuluttaja paattad tulevaisuuden tarpeista. Asiakkaan tarpeen ratkaiseminen on
oltava ensisijaista. Ratkaisujen on oltava parempia kuin kilpailijoiden. ’Meill& ei
valttamatta ole kaikkeen osaamista, mutta meilla on ymmarrysta”.

Jos ei haeta uusia asiakkaita, seuraa kuolema.

Toimialan tapa on suorittaa, tuottaa mahdollisimman tehokkaasti. On poistettu
ajatus, ettad pitaisi kehittdd. Kuluttajan tarve unohdettu ja jaanyt hoitamatta. Tata
kuluttaja/asiakas/yritys keskustelua ei aidosti kayda. Kyse ei enaa ole
informaation tarpeen tyydyttdmisesta, vaan kaupallisuudesta.

Johdon sitoutumista yrityksen kasvukulttuurin luomiseksi, pidetddn
tarkeimpdnd tekijand pk-yrityksille suunnatun kyselyn (Wendelin 2016)
perusteella. Wendelin (Kauppalehti 2016: 13) mainitsee suomalaisen kulttuurin
olevan "hdpedn kulttuuri”. Myyntitilanteissa ei uskalleta ottaa riskid ja luoteta
omiin tuotteisiin, hdpedn ja itsetunnon menettdmisen pelossa! Bjorkman sanoo
samassa haastattelututkimuksessa (Kauppalehti 2016: 13), ettd ihmisten
vuorovaikutuksesta ja sen johtamisesta rakentuu tulevaisuudessa yrityksille
yhd tdarkedmpi menestystekijd. Johtaja voi omalla persoonallisuudella ja
aitoudella luoda avoimen ilmapiirin, jossa on keskustelulle tilaa. Rakentava
palaute on vuorovaikuttamista ja se mahdollistaa yhteisen kehittdmisen.
Rehellisyys on ainoa tapa rakentaa luottamusta muutoksen keskelld.
Tutkielman tutkimustuloksissa nousee esiin johtajan persoona. Johtajan tulee
persoonana olla rehellinen ja aito. Henkilokunta tunnistaa mikali yrityksen
johto toimii toisin kuin julistaa. Kirjallisuuskatsauksessa viitattiin (Ldnsisalmi
2013: 82, 131-132.) siihen, ettd sitoutumisessa ja kasvun hakemisessa ei voida
jaada pelkastddan puheiden asteelle. Johdon tulee tukea muuta henkilokuntaa
luomalla mahdollisuuksia ja olemalla palveluasenteella mukana toiminnassa.
Osaamisen kehittiminen on korostuneessa roolissa, koska toimialan murros on
raju. Tuotteita katoaa valikoimista, kun niille ei ole endd tilausta digitaalisten
kanavien palveluiden ottaessa perinteisilta tuotteilta markkinaa. Uudenlaista
toimintaa ja uusia tuotteita ja palveluita on kyettdvd tuomaan tilalle. Johdon

tulee huolehtia henkilokunnalle mahdollisuus suoriutua tehtidvistiidn
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osaamisen ndkokulmasta huipputasoisesti. Kun tuotteet ja tyon sisdlto
muuttuu, on huolehdittava osaamisen ylldpitamisestd. Johtamiselta vaaditaan
herkkyyttd tunnistaa osaamispuutteet ja myds ndkemyksid tulevaisuuden
tarpeista. Henkilokunta kannattaa ottaa ~mukaan suunnittelemaan
osaamistarpeiden mddrittelyd. Samassa yhteydessda on hedelmadllistd kayda
keskusteluja yrityksen tavoitteista, ja kehittdd yhteiset perustelut uuden

oppimiseen.

Yrityksen menestys ei ole yhden henkilon toimintaa. Kuten erds haastateltava
kertoi johtamisesta: ”Vastuun jakaminen on tirkedd. Ei ole yhden tai pienen porukan
tekemisti”. Liiketoiminnan kehittdminen ja uudistukset eivdat voi pitkalld
tahtdimelld perustua yhden tai muutaman ihmisen suunnitteluun ja
maddritelmiin. Silti johtajan persoona on tdrked. Korostuneessa roolissa on
joukkuehengen luominen ja tuen antaminen, niin ettd henkilokunta pystyy
antamaan yritykselle parasta. Kuten Alahuhta (2015: 191) kiteytti, ”johtajan
tehtdvad on johtaa, mutta se on yrityksessd palvelurooli”. Hyvéa johtaja pyrkii
jarjestelemddn tyotehtdvid tdrkeysjdrjestykseen niin, ettd se vie yritystd kohti
sen tavoitteita. Salovaara (2017: 49-50) tuo esiin termit johtaja ja johtajuus. Niita
sekoitetaan alituiseen ja kuvitellaan, ettd ne tarkoittavat samaa asiaa. Henkilolld
yrityksen palveluksessa, voi olla johtaja-rooli, mutta ei johtajuutta. Samaan
aikaan, toinen henkilo saattaa olla epdvirallinen johtaja ilman johtajan tittelid.
Yritykset ja yhteisot ovat pyrkineet “ohjaamaan” ihmisid toimimaan oma-
aloitteisiksi, ilman ettd “johtaja” sitd sanoo. (Salovaara 2017: 49-50.) Téllaisesta
itseohjautuvasta kulttuurista puhuttiin paljonkin 1990-luvulla tiimityomallien
noustessa yrityksissd suosioon. Haastattelussa tuli esiin ndkemys tulevaisuuden
organisaatiosta. “On vain nauha ihmisid, experttejd jossain asiassa, kukaan ei
ole toisensa yla- tai alapuolella, on vain roolit. Ihmisten tulee olla valmiita

”

tayttimdadan toistensa paikkoja.” Nakemykselld viitattaneen kehittyneeseen
tiimitoiminnan malliin, jossa pdivittdisen toiminnan vastuuta on siirretty

pdivittdisen tekemisen tasolle. Seurauksena on laajasta osaamisesta
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huolehtiminen, yksittdisten henkiloviden osalta. Mielestdni johtamisen tarvetta
tama ei poista. Kuten aikaisemmin on tullut esille, johtaminen on tyotehtdva,
siind missd muutkin tehtdvit yrityksessd. Erds johtamisen tehtdvistd on asettaa

tavoitteita ja ndyttdd suunta (Alahuhta 2015).

Martelan ym. (2017) viittaus Gary Hamelin esittdméaan, “johtajuus ei taida olla
ajan tasalla”, on mielenkiintoinen. Liikkeenjohdolliset perussdannot ovat
kehittyneet 1900-luvun alkupuolella teollistuneen ihmiskunnan tarpeisiin. Siita
huolimatta, ettd tyo ja yritykset ovat aivan erilaisia kuin noin sata vuotta sitten,
yrityksid johdetaan samojen periaatteiden mukaisesti. Organisoitumismallina,
jo hyvinkin ldhitulevaisuudessa, saatetaan ryhtyd suosimaan horisontaalista
mallia vertikaalisen mallin sijasta. Horisontaalisessa mallissa, organisaation
kaikki jdsenet osallistuvat yrityksen toiminnan kehittdmiseen, kuten erds
haastateltavakin toi esiin. Horisontaalista mallia ei vield juuri tapaa
kdytannossd, mutta Suomen hallituskin on vuoden 2016 hallitusohjelmassa,
karkihankkeessa 4 (VNK, toimintasuunnitelma: 61), ottanut kantaa siihen, ettd
sallitaan enemman kokeilut ja tavoitellaan innovatiivisempia ratkaisuja.

(Martela ym. 2017: 76-78.)

Johtamisen palvelulliseen rooliin saattaa viitata haastatteluissa esille nostetut
menestystekijdt, mahdollisuuksien luominen ja osaamisen kehittdminen. Kuten
Alahuhta (2015: 191) kirjallisuuskatsauksessa esitti. Johtajalla on yrityksessa
palvelurooli. Martela & Jarenko (2017) kirjoittavat LaaS eli Leadership as a Service
johtamismallista. Sen sijaan, ettd kaikille tyontekijoille tarjotaan samanlaista
johtamismallia,  tarjotaan  ihmisille = omaan  tilanteeseen = sopivaa
johtamispalvelua. Eldkeikdd ldhestyvad henkilo tarvitsee todenndkoisesti aivan
jotain muuta, kuin juuri opintonsa pdattanyt ja tydeldmdn aloittava. Parhaassa
tapauksessa tyontekijd voi itse vaikuttaa siihen, mitd johtamisen palvelua han
tarvitsee, ja mitd jattdd kayttamaéttd. Ainakin teoreettisesti turha johtaminen

vdhenee ja aikaa sddstyy. Voi puhua itseohjautuvasta organisoitumisesta. Mita
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syvemmadssd tdllainen malli yrityksessd on, sitd vihemmdn esimiehet ja johto
manageroivat tyotd. Kun itseohjautuvuus etenee organisaatiossa pitkille, se
synnyttdd johtajuutta horisontaalisella janalla ja muuttuu osittain jaetuksi.

(Martela & Jarenko 2017: 288-289, 314.)

5.3. Innovointi ja tulevaisuuden ennakointi

Innovatiivisen kulttuurin luominen on hyvin pitkdlti johtamis- ja
resurssikysymys. Johtamisen tdrkeimpid tehtdvid on pyrkid ennakoimaan
mahdollisia toimintaympéariston muutoksia ja luoda henkilostolle hyvit
tydolosuhteet toimia tehokkaasti. Tehokkuuden rinnalle voi etenkin nykyisessa
toimialan tilanteessa ja uudistuvassa yrityksessd, nostaa innostavan ja ideoivan
yrityskulttuurin merkityksen. Teoriaosuudessa sanottiin jo, ettd yrityksen hyva
innovaatiokulttuuri energisoi ja yhdistdd henkilokuntaa. (Madntyneva 2012: 56-
57, 80). Graafinen toimiala tarvitsee tuotteilleen tadlld hetkelld luovia ratkaisuja.
Niitd on mahdollista synnyttdd, jos yritys sallii kokeiluja ja irtiottoja. Martela &
Jarenko  (2017:  244-245, 248) sanovat kokeilukulttuurin = olevan
yksinkertaistettuna sellaista toimintaa, jossa oletukset ja arvailut korvataan
oikealla tiedolla. Kdytdnnon tasolla asioita kokeillaan tekemalld kokeita, joiden
perusteella verifioidaan hypoteeseja. Saatujen tulosten perusteella tehddan
padtokset. Vadrdksi osoittautunut hypoteesikin on onnistunut, silld spekulointi
asialla voidaan lopettaa, wusein aika matalalla kynnykselld. Omaa
ymmadrrystamme lisddva kokeilu on aina hyodyllinen. ”“Kokeilukulttuuri syntyy

kokeilemalla”.

Voi esittdd kriittisen ndkemyksen, ettd Graafisella toimialalla on “hieno
tulevaisuus takanapdin”. Toimialalla meni hyvin vuoteen 2009 asti. Ne
yritykset jotka tyytyivat hyvddn taloudelliseen tilanteeseen, eivitkd panostaneet

uuden tekniikan tuomiin mahdollisuuksiin, ajautuivat pian ongelmiin.
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Aikajakson pddtyttyd toimintaa on rationalisoitu tehokkuuspainotteisesti.
Haastatteluissa esitettiin mielipide innovoinnista, luovuus ja innovaatiokyky on
tapettu tehokkuuden hakemisen kustannuksella. Alalla on niin kova kilpailu,
ettdi se on pakottanut yritykset hiomaan toimintansa mahdollisimman
virtaviivaisiksi. Toimijoita on markkinoiden nykytarpeisiin suhteutettuna,
lukumadaraisesti liikaa. Usein yrityksissd resurssit on minimoitu ddrimmilleen.
Tutkielmaan tehtyjen haastatteluiden perusteella voi sanoa, ettd
innovaatiotoiminnasta ja etenkin tulevaisuuden ennakointityostd oli varsin
vdhdn ndkemyksid. Innovaatiokykyyn liittyvdt asiat ja ndkemykset
tulevaisuudesta ovat hankalia asioita pohtia lyhyessd haastattelutilaisuudessa,
jossa kysymyksid ei ollut annettu pohdittavaksi etukdteen. Uuden
lilketoiminnan, uusien tuotteiden ja palveluiden synnyttdminen, vaatii
yrityksessd pitkdn ajan toiminnan ja yrityksen kulttuurin asettumisen
innovoinnille ja uuden synnyttdmisen tilaan. On otettava huomioon, ettd
varsinkin haastatteluaineiston perusteella muodostettu ndkemys on pienen

otoksen perusteella tehty.

5.4. Yhteenveto

Graafiseen toimialaan kohdistuu nopeita, jatkuvia ja merkittdvid muutoksia.
Toimialan yritysten on panostettava analysoidun tiedon kayttoon
uudistettaessa strategioita, jatkuvasti muuttuvassa ja digitalisoituvassa
toimintaymparistossd. Uudistuminen tarkoittaa ennen kaikkea osaamiseen ja
resursseihin panostamista. Johtamiselta se vaatii selkedtd tavoitteiden
asettamista, kokeilukulttuurin suosimista, yhteistd aikaa johdon ja muun
henkilokunnan kanssa sekd nakemyksellisyyttd, jotta pystytddn muodostamaan
tulevaisuuskuva. Kun tavoite on selvilld, on endd keksittdava mitd polkua sinne

tavoitteellisesti edetdin.
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Tutkielman empiirisessd osuudessa teemahaastattelun viimeisend kysymyksena
oli kartoittaa ndkemyksid toimialalta tarjottavasta tuotteesta 5-10 vuoden
kuluttua. Haastattelu p&attyi kysymykseen, “millaisen tuotteen toimiala tarjoaa
10 vuoden kuluttua?”. Asetettu aikamddre kirvoitti kommentteihin.
Kykenemmekd nikemddn 10 vuoden pddhdan? Nakymad pitdd olla noin viiden

vuoden pddhdn, koska muutosvauhti on kova!

Haastateltujen mielestd suomalainen graafinen toimiala tarjoaa 2020-luvulla

(kuvio 10) ainakin seuraavia tuotteita ja palveluita:

- Fyysinen. Lisaarvoa tuottava, mukautuva tuote.
- Kuluttajakokemus liittyy pakkaukseen.

- Tulostettavat sisustusmateriaalit.

- Digitaaliset nayttotaulut, ohjelmistot niihin.

- 3 D tulostaminen.

- Lisatty todellisuus markkinointituotteessa.

- Henkilokohtainen palvelu asiakkaalle.

- Fyysinen painotuote on painosmaaraltaan pieni.
- Sisallontuotanto.

- Personoitava.

- Datan analysointi on mainonnan kokonaispalvelutuotteen taustalla.
- Artificial intelligence tuotteet.

Kuvio 10. Graafisen toimialan tuotteita ja palveluita 2020-luvulla.

Se on fyysinen, tuottaa lisdarvoa. Kayttajalle mukautuva ratkaisu.
Kartonkipakkausten merkitys korostuu ja kuluttajakokemus liittyy pakkaukseen.
Korkealaatuinen painotuote sailyttdd asemansa. Tulostetut materiaalit
sisustuksessa.

Digitaaliset ndyttotaulut ja ohjelmistot niihin. 3D tulostaminen.

Henkilokohtaisen palvelun tunteen luominen asiakkaalle. 3D ja lisatty todellisuus.
Exclusiivinen painotuote, printtituote ei katoa. Monikanavainen painotuote.
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Printti paras alusta mainostajalle. Jos on painotuote, se on painosmaaraltaan
pieni, sisalloltaan kiinnostava.

Sisallontuotantoa, ei paperinen. Kuluttaja valitsee, mité tuotetta han haluaa
kayttaa, joten hanelle luotava mahdollisuus personointiin.

Datan analysointi / louhinta, profilointi, mainonnan kokonaispalvelutuote
jalostetaan tarpeen mukaan naistd. 3D tulostaminen, biotekniikka.

Artificial intelligence mukana tuotteissa. Keratdan Kkaikista painotuotteista
informaatiota.

Tarkeimmiksi 16ydoksiksi tutkielmassa voidaan nostaa kuviossa 11 mainittuja
asioita. Kirjallisuuskatsauksessa nousi merkittdvéasti esiin asiakasymmarrys.
Empiirisessd osassa haastateltavat puhuivat paljon asiakkaasta ja siitd miten
tarkedd asiakkaalle on 1oytdd oikeita tuotteita markkinointiviestinndn tarpeisiin.
Vield on jonkin verran haastetta siind, miten ndistd kahdesta tdrkedstd asiasta
muodostetaan  kilpailukykyinen, = konkreettinen tuote. Siitd  syysta
mielenkiintoinen jatkotutkimus voisi olla mielestani kokeilukulttuurin tilaa
kartoittava tutkimus, jolla selvitettdisiin edelld mainitun ongelman ratkaisua.
Kokeilukulttuurin suosiminen saattaa piristdd yrityksen toimintaa, tuoda esiin
luovuutta ja  innovaatioita.  Johtamisen ndkokulmasta  katsottuna,

mahdollistetaan ja kannustetaan uudistumaan.

Toimialan vahaiset panostukset innovaatio- ja tulevaisuuden
ennakointitoimintaan.

Alalla on tahtoa ottaa asiakas hyvin laheiseen kehittamistoimintaan ja l6ytaa
ratkaisuja toimivista mediatuotteista.

”Rullaavalla strategialla” on yhtenevaisyytta tuotteen elinkaari ajatteluun.
Strategiatyon tulee olla jatkuvaa tavoitteiden paivittamista, samoin kuin uusien
tuotteiden tuominen valikoimiin. Nain siksi, ettd sekd@ laaditut strategiat, etta
tuotteet vaikuttavat ’vanhenevan” entista kiihtyvammassa tahdissa.
Kokeilukulttuurin suosiminen uudistuvassa organisaatiossa.

Artificial intelligence; alyn lisaédminen painotuotteeseen.
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Kokeilukulttuuri.

Panostus innovaatio- ja tulevaisuuden ennakointitoimintaan.
Ratkaisukeskeisyys asiakastyossa.

Rullaava strategiatyo.

Artificial Intelligence.

Kuvio 11. Tarkeimmaét 16ydokset ja mahdolliset jatkotutkimusaihiot.
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Liite 1. Teemahaastatteluiden runko

Haastattelun teemat on valittu teoreettisen tietoaineiston pohjalta.

Haastattelu tapahtuu henkilokohtaisesti. Aluksi selostetaan tutkimuksen
tavoite ja tarkoitus. Haastateltavalle kerrotaan anonymiteetista, henkilollisyys ja
yritys  eivdt  tule  tutkimuksesta  esille. = Kysymykset  esitetddn
haastattelutilanteessa, niiti ei ldhetetd etukidteen. Teemahaastattelulle
tyypillisesti, ihmisten tulkinnat késiteltdville asioille ovat keskeisid. Haastattelu

nauhoitetaan litterointia varten.

Kysymykset on lajiteltu teemoittain, 1) strategiseen uudistumiseen, 2)
johtamiseen, 3) innovaatio- ja tulevaisuuden ennakointitoimintaan.
Kysymyksilld pyritddn 16ytamaan yhteys tutkimuksen teoreettisessa osuudessa
esiin nostettuihin uudistumisen keinoihin. Sekd millaiseksi alalla toimivat

ihmiset ndkevit graafisen alan yrityksen 2020-luvulla.

Haastattelun kysymykset:

Teemat

Strateginen uudistuminen:

1) Millaisia haasteita digitalisoituminen on tuonut graafiselle toimialalle ja

toisaalta mitd mahdollisuuksia?

2) Mainitse kolme tarkeintd asiaa, jotka ovat tarkeimpid yrityksenne

menestymiseksi?

3) Miten suunnittelette liiketoimintaanne pitkélle aikavdlille (vahintddn 5 v.)?
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4) Miten varmistatte, ettd yritykselle tirkeimmiéit strategiset tavoitteet etenevét

toimenpiteiksi koko henkilokunnalle?

5) Mitka ovat yrityksellenne kiinnostavimmat keinot hakea kasvua ja edeta

litkketoiminnallisesti nykytasosta?

Yrityksen johtaminen:

6) Mitkd ovat mielestési yrityksen johtamisessa tarkeimmat perustehtavét?

7) Vaatiiko nykyinen palvelu- ja kulutusyhteiskunta sekd digitalisoituminen

mielestédsi jotain erityistd huomioitavaa johtamiselta?

Innovaatiotoiminta ja tulevaisuuden ennakointi:

8) Kerro, miten yrityksessdnne edistetddn innovointia? Jos, niin millaisilla

keinoilla? Onko se jdrjestelmallista?

9) Voiko yrityksenne toimia ldhitulevaisuudessa kokonaan tai osittain jollain
muulla toimialalla kuin se nyt toimii? Mitkd toimialat tai tuotteet/palvelut

olisivat kiinnostavia liiketoimintanne uudistumisen ja kehittymisen kannalta?

Lopuksi

10) Kuvittele millaisen tuotteen tai palvelun tarjoatte kymmenen vuoden

kuluttua?



