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Yrityksen menestyminen kilpailutilanteessa vaatii kokonaisvaltaista suunnittelua
eli strategian laadintaa. Strategian suunnitteluun tarjoaa ratkaisuja suuri maara eri
koulukuntia, joiden strategia-ajattelun lahtokohdat ja keskeiset kysymykset

poikkeavat merkittavasti toisistaan.

Perinteisesti organisaation strategiaty® ja strategiaprosessi on mielletty
projektinluontoisiksi tapahtumasarjoiksi, joiden lopputuloksena syntyy organi-
saation strategia, jota aletaan noudattaa. Strategiaprosessia tulisi kuitenkin tarkas-
tella jatkuvana prosessina, jonka avulla voidaan lisata organisaation valmiuksia

vastata muuttuviin olosuhteisiin, uhkiin ja mahdollisuuksiin riittdvén ajoissa.

Yrityksen strategian laadinnan onnistuminen edellyttad, ett4 se perustuu aitoon
tietoon olosuhteista, joissa yritys toimii seka vaikutustekijoista joilla on merkitystéa
yrityksen toiminnalle. Strateginen analyysity® on perusta, jolle yrityksen strategian

suunnittelun tulee rakentua.

Vuonna 2005 lanseerattu ”Sinisen meren strategia” oli uudenlainen viitekehys
laatia yrityksen strategiaa. Sinisen meren strategiakonseptin mukaan yritys kehit-
t44 arvoinnovaation, jonka avulla se asemoidaan perinteisesté kilpaillusta mark-

kinasta — punaisesta meresta - uuteen sinisen meren markkinatilaan, jossa mark-




kinakilpailun vaikutus on eliminoitu. Sinisen meren strategiaa on sovellettu maa-
ilmalla runsaasti mutta viitteitd sovelluksista suomalaisessa pk-yrityskentéssa on

vahan.

Ty0ssé késiteltava yritystapaus on suomalainen ohjelmistotekniikkayritys Enerity
Solutions Oy. Yhti0 toimi aiemmin ohjelmistoratkaisujen projektitoimittajana
laajasti eri toimialoilla ja aloitti vuonna 2011 laajan strategisen uudelleenasemoi-
tumisen toteuttamisen jatkuvan strategiaprosessin periaatteita ja sinisen meren
strategian viitekehystéd soveltaen. Yritystapauksen tarkastelujakso on vuodet 2011-
2018.

Tapausyrityksessa toteutettiin tarkastelujaksolla strateginen siirtyminen ohjel-
mistoprojektien tuottajasta ohjelmistotuotteiden valmistajaksi, karsittiin toimialat,
joilla yhti6 toimii kymmenisté yhteen ja onnistuttiin lissdmé&én valitun toimialan

asiakasmaaraa merkittavasti.

Tapausyrityksen liikevaihto kasvoi tarkastelujaksolla 193% ja henkiloston luku-
maara 167% toiminnan ollessa kannattavaa. Strategiatyota tapausyrityksen osalta
voidaan pitdd onnistuneena. Johtopadtoksend voidaan todeta, ettd sinisen meren
strategia voi olla kayttokelpoinen menetelmé laadittaessa ohjelmistoyrityksen

strategiaa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Modernissa markkinataloudessa yritykset toimivat jatkuvassa Kilpailutilanteessa. Menes-
tyakseen kilpailussa yritykset yleensa suunnittelevat toimintaansa muun muassa laatimalla
liiketoimintastrategian. Jokaisella markkinoilla kilpailevalla yrityksella on strategia, joko eks-
plisiittinen, eli suunnitteluprosessin kautta syntynyt tai implisiittinen, eli toiminnan kautta muo-
toutunut. On havaittu, etta eksplisiittiselld eli suunnitelmallisella strategian laadinnalla on mah-
dollista vastata tehokkaammin Kilpailutilanteen asettamiin haasteisiin ja menestya paremmin
(Porter 1984, s. 13). Pienissé yrityksissa resurssit ovat rajalliset eikd strategiatyohon véltta-
matta panosteta riittdvasti. Eksplisiittista strategiaa ei ole lainkaan tai se ei ole ajan tasalla.

Yritystoiminnan strategian muodostusta on tutkittu paljon ja erilaisia strategisia malleja, mene-
telmid ja laadintatytkaluja on tarjolla runsaasti. Vuonna 2005 kanadalaistutkijat Kim W. Chan
ja Renee Mauborgne (Kim, Mauborgne 2006) lanseerasivat strategian suunnittelukonseptin,
jonka he nimittivat sinisen meren strategiaksi. Konseptia on kéytetty laajalti, mutta tutkimus-
tietoa suomalaisissa yrityksissa sovelletusta sinisen meren strategiasta on vahan. Lappeenranta-
laisessa ohjelmistotekniikan yrityksessa Enerity Solutions Oy:ssé laadittiin ja sovellettiin sini-
sen meren strategiaa vuosina 2011-2018 ja tdmén tyon empiirinen osuus perustuu tdmén tapauk-

sen kuvaamiseen.

Tarkastelu ajoittuu ajanjaksolle 2011-2018 jolloin yhti6 toimi nimell& Tietokoura Oy ja yhtioon
viitattaessa tekstissa kaytetaan tata tarkasteluajanjaksolla voimassa ollutta nimed. Taman tyon
Kirjoittaja on yhtion perustaja sekd padomistaja ja toimi tarkastelujakson ajan yhtion hallituksen

puheenjohtajana.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja ongelmat

Tutkimuksen tarkoitus on selvittad, voiko sinisen meren strategia olla kayttokelpoinen viite-
kehys ohjelmistoyrityksen strategiaa laadittaessa. Tassa tydssa kuvataan tarkastelujakson
2011-2018 alussa kohdeyritys Tietokoura Oy:ssa tehty yhtion strateginen uudelleen asemointi
ja keskeiset tulokset. Yhtion strategiatyd ja uuden strategian suunnittelu ja toteutus perustui
tuolloin jatkuvan strategiaprosessin systemaattiseen kaytt6on ottoon ja sinisen meren strate-
giaan (Laukkanen 2019).

1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimuksen teoriaosuudessa luodaan katsaus strategian laadintaan yleisesti sekd jatkuvan
strategiaprosessin kasitteeseen erityisesti. Jatkuva strategiaprosessi —ajattelun yhtena merkit-
tavana kehittdjand Suomessa voidaan pitaa entistd LUT-yliopiston professoria Jyrki Aholaa,
jonka vaitoskirjatyéhon (Ahola 1995) seké oppimateriaaleihin (Ahola 2002) asiaa kasittelevé
teoriaosuus pohjautuu. Luvussa 2. tarkastellaan myds strategisen analyysin tyokaluja Michael
E. Porterin (Porter 1984) ja Mika Kamenskyn (Kamensky 2010) tyéhon perustuen.

Luku 3. késittelee sinisen meren strategiaa. Teoriaosuus perustuu tutkijoiden Chan W. Kimin
ja Renee Mauborgnen luomaan sinisen meren strategiamalliin, joka kuvataan teoksessa Sinisen
meren strategia (Kim, Mauborgne, 2006). Sinisen meren strategiaosuus perustuu em. teokseen

seka sité tukeviin tieteellisiin artikkeleihin ja tutkimuksiin.

Kandidaatintydn empiirinen osuus kuvaa lappeenrantalaisessa ohjelmistoyrityksessa Tieto-
koura Oy:ssd noudatetut strategian suunnittelun periaatteet ja sinisen meren strategian imple-
mentoinnin. Empiirisen osuuden tiedonkeruu perustuu yhtion tilinpaatosaineistoihin seka

yhtion toimitusjohtajan haastatteluun.

Tassd tyossa ei kuvata kohdeyrityksen strategian siséaltda yksityiskohtaisesti johtuen muun

muassa kilpailullisista syista. Tyo keskittyy yrityksessa sovellettujen teoreettisten menetelmien



kuvaamiseen seké yhtion strategiaprosessiin ja uuteen strategiaan yleiselld tasolla, minka lisaksi

johtopaéatoksina todetaan strategian avulla saavutetut keskeiset liiketoiminnalliset tulokset.



2 LIIKETOIMINNNAN STRATEGINEN SUUNNITTELU

Lansimaisessa markkinataloudessa yritykset toimivat vapailla markkinoilla tarjoten tuotteita ja
palveluja asiakkailleen. Kysynté perustuu asiakkaiden vapaaseen valintaan mista seuraa, ettd
yritykset Kilpailevat keskendan samoista asiakkaista ja resursseista. Menestyminen kilpailu-
tilanteessa vaatii kokonaisvaltaista suunnittelua eli strategian laadintaa. Mika Kamensky toteaa
teoksessaan Strateginen johtaminen — Menestyksen timantti, ettd “aidossa kilpailutilanteessa
toimivalle yritykselle strategia on valttaméattomyys, olemassaolon ja hengissa pysymisen ehto .
(Kamensky 2010, s. 16).

Yrityksen strategian laadintaan kuuluu erilaisia malleja hahmottaa kokonaisuutta sek& menetel-

mié& johtaa strategiatyotd. Taman luvun painopiste on yrityksen strategiaprosessin tarkastelussa.

2.1 Strategia-ajattelu

"Taktiikka on siis oppi sotavoimien kaytosta taistelussa ja strategia taas oppi taisteluiden kay-
tosta sodan tarkoituksen hyvaksi* (Clausewitz, 1981, s. 19). Paljon kaytetty sitaatti luo vaiku-
telman, ettd strategia-ajattelun madrittely olisi yksiké&sitteistd, mutta niin sotatieteissa, kuin
yrityksen johtamistieteissakin strategia -termin ja strategia-ajattelun sisélto voidaan méaéritella

monella tavalla.

Strategia-ajattelun ympaérilla on suuri maard eri koulukuntia (Ahola, 1995, s. 17), joiden
strategia-ajattelun l&htokohdat ja keskeiset kysymykset poikkeavat merkittavasti toisistaan. Eri
koulukuntien strategia-ajattelun synteesind ja erddnlaisena koulukuntajaottelun ylapuolella
olevana yhdistavana méarityksend voidaan todeta, ettd strategia-ajattelu on "jatkuvaa asian-
tilojen nakemista, kokonaisuuksien hahmottamista ja tavoitteellisten tulevaisuudenkuvien luo-

mista ja arviointia sekd naiden kuvien muuttamista todeksi (Ahola, 1995, s. 21).



2.2 Strategia

Strategia -késitteen sisalté méaaritellaén lukuisissa julkaisuissa monin eri tavoin. Kanadalainen
akateemikko ja strategiatutkija Henry Mintzberg esittaa strategia-sanan sisallon méarittelyn
yritystoimintaa varten viiden P:n avulla. Ndma viisi P:ta ovat plan (suunnitelma), ploy (juoni),
pattern (toimintatapa), position (asema) ja perspective (ndkemys). Tiivistden voidaan todeta,
ettd suunnitelma on tietoinen ja etukateen paatetty menettelytapa tulevan toiminnan suhteen ja
sitd sovelletaan laajalti. Suunnitelma ohjaa yhtion toimintaa haluttuun suuntaan ja haluttuun
paaméaaradn. Juoni on yksi osa useista suunnitelmista muodostuvassa ketjussa - juonen
paamaéaara on luoda oikeat olosuhteet jonkin toisen suunnitelman toteuttamiselle. Strategiaa ei
ole pelkkd suunnitelman laatiminen, vaan suunnitelman on myds johdettava jonkinlaiseen
kayttdytymiseen ympariston suhteen - kaavamaiseen tapaan toteuttaa yksittaisten toimintojen
ketjuja kaikissa tapauksissa. Taman maaritelmén mukaan strategia on siis yleinen ja yhtélainen
toimintatapa, oli se tietoista tai ei. Asema on yhtion resurssien kayton ja toiminnan suhteen
ympdriston ilmenemismuoto. Asema voi syntya ja se voidaan maarittdd suunnitelman tai

juonen tai suoraan toimintatavan perusteella. (Mintzberg et al, 1996, s. 10-17)

Nakemys-maaritelmdn mukaan strategia on toimintakonsepti. Ma&éritelma viittaa osuvasti
strategian abstraktiin luonteeseen. Organisaation jasenien on omattava sama nakemys toimin-

nan tavoitteista voidakseen toteuttaa yhteista toimintakonseptia. (Mintzberg et al, 1996, s. 17)

Toisaalta, Kenneth Andrew esittéa kirjoituksessaan "The Strategy Concept” (Mintzberg et al,
1996, s. 47), ettd yrityksen strategia on paatoksentekomenettely joka maarittada ja paljastaa
yrityksen tarkoituksen, tavoitteet ja tuottaa periaatteet ja ohjeet ndiden saavuttamiseksi.
Yrityksen strategia maéarittaa liiketoiminta-alueen jolla yritys toimii, millainen organisaatio
yrityksen on oltava taloudellisessa ja inhimillisessa mielessd, ja taloudellisen ja ei-taloudellisen
panostuksen luonteen ja tavat, joilla yritys pitdd omistajansa tyytyvéisind. (Mintzberg et al,
1996, s. 47)

Kuten edellisestd voidaan paatelld, selkeé ja ehkdpé helpoiten ymmarrettédva strategia-sanan
méaéritelmd on myo6s nédkemys, ettd strategia on “johtava ajatus pitkajanteisesta tavasta

saavuttaa asetetut padmaarat™ (Ahola, 2003, s. 14). Nain ollen samassa yhteydessa kasite



"strateginen™ on jotain organisaation pitk&janteisten padmadrien saavuttamiseen merkittavasti

vaikuttavaa.

2.3 Strategiaprosessi

Strategiaprosessi on johdon tydskentelyprosessi niiden strategioiden luomiseksi ja toimeen-
panemiseksi jotka kasvattavat yrityksen arvoa omistajien ndkokulmasta ja ottavat huomioon

my06s muiden keskeisten sidosryhmien vaatimukset, tavoitteet ja rajoitteet. (Ahola, 1995, s. 56).

Strategiaprosessin elementit ovat strateginen analyysi, strategioiden kehittdminen ja valinta,
strategioiden implementointi ja strategioiden seuranta (Ahola, 1995, s. 54). Seurannan tarkoitus
on syo6ttad analysoitavaksi kehittdmis- ja implementointivaiheissa saatua uutta tietoa. Yhtion
johdolla on péavastuu strategiaprosessin toteutumisesta. Konkreettisia johdon substanssi-
tehtdvia strategiaprosessissa ovat mm. toiminnan tarkoituksen maéarittely, asemointi, paaméa-
rien ja tavoitteiden asettaminen, liiketoiminnan méarittely, konsernitasoisten toimintapolitiik-
kojen ja konsernistrategian méaarittely, resurssien allokointi, organisaatioasioiden hoitaminen
strategioita vastaavasti, strategisen agendan yllapito, strategioiden implementointi ja kontrolli.
Strategiaprosessia tukevia tehtdvia ovat kommunikointi ja viestintd, ihmisten johtaminen ja
naiden valmiuksista huolehtiminen. Erityisesti yrityksen johdon vastuulla on strategiaprosessin
kehittdminen ja prosessointi siten, etta prosessi on jatkuvasti aktiivisessa tilassa. (Ahola, 2002,
S. 28).

Strategiaprosessin onnistumisen kannalta on tarkeétd tiedostaa strategiaprosessin Kriittiset
alueet. N&ma ovat suoranaisesti strategiaprosessiin liittyvat kriittiset alueet ja laajemmin johta-
miseen liittyvat kriittiset alueet. Edelliseen luokkaan kuuluvat ne kriittiset alueet, jotka vaikut-
tavat strategiaprosessiin, aktiviteetteihin ja tulokseen ennen strategioiden toimeenpanoa. Jal-
kimmaiseen kuuluvat ne alueet, jotka liittyvat laajemmin johtamiseen sen eri tasoilla. (Ahola,
1995, s. 89).

Suoranaisesti strategiaprosessiin liittyvia kriittisi alueita ovat organisaation tietoisuus visi-

oista, padamaéarista ja strategioista, strategiaprosessin liittyminen péivittaiseen johtamiseen,



nakokulman laajuus, akuuttien johtamisongelmien ja strategiaprosessiin liittyvien tehtévien
tasapainotus seka Kilpailukentdlla tapahtuvien muutosten ja syntyvien haasteiden havait-
seminen. Johtamiseen liittyvia Kkriittisid alueita ovat management- ja leadership-taitojen tasa-
painoinen kayttd, organisaation roolijaot ja muodollisen ja epdmuodollisen organisaatioraken-
teen kohtaavuus, eri yritys- ja ryhmékulttuurien huomioiminen ja organisaatioiden valinen
kommunikointi ja yhteisty6. (Ahola, 1995, s. 90)

2.4 Jatkuva strategiaprosessi

Y leisesti on ajateltu, ettd organisaation strategiaty0 ja strategiaprosessi ovat projektinluontoisia
tapahtumasarjoja, joiden lopputuloksena syntyy organisaation strategia, jota aletaan noudattaa.
Ei tulisi kuitenkaan rajoittua tdhan suppeaan ndkemykseen, vaan tarkastella strategiaprosessia
jatkuvana prosessina, jonka avulla voidaan lisata organisaation valmiuksia vastata muuttuviin
olosuhteisiin, uhkiin ja mahdollisuuksiin riittdvan ajoissa. Strategiaprosessin tulee siis olla jat-
kuvaa paamaéarien ja keinojen tarkastelua. Jatkuvassa strategiaprosessissa johto keréa koko
ajan tietoa osana omaa johtamisprosessiaan. Jossain vaiheessa saadun tiedon maara ja laatu on
sellainen, ettd se pakottaa arvioimaan uudelleen aiemmin laadittuja tavoitteita, strategioita,
strategisia agendoja, toimintasuunnitelmia ym. Tehokas toiminta edellyttad, ettd tdhan tyéhon
voidaan talloin ryhtya valittomasti. Edelleen tdma edellyttaa, etta strategiasta vastuussa olevat
tiedostavat jatkuvasti sen hetkisen tilanteensa strategisen asemansa, tilan, padmaariensa, visi-

oidensa ja strategioidensa suhteen. (Ahola, 1995, s. 183).

Jatkuvan strategiaprosessin paavaiheet ovat i) perususkomusten méaarittely ja tarkistus, ii) suun-
nan asettaminen tai tarkistus, iii) toimintasuunnitelmat ja kriittiset seurantakohteet, iv) strate-
gioiden toimeenpano tai korjaavat toimenpiteet ja v) seurantaimpulssien toteaminen. Seuranta-
impulsseja arvioidaan jatkuvasti suhteessa naihin péaavaiheisiin. Lisaksi on seurattava yleista
ympadristod. (Ahola, 1995, s. 187). Seuraavassa on edellisen l&hdeviitteen pohjalta selostettu

tarkemmin kutakin p&évaihetta ja itse viitekehysta:
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2.4.1 Perususkomusten madrittely, suunnan asettaminen ja seuranta

Organisaation (konsernin) kokonaisuutta on asemoitava jatkuvasti ja proaktiivisesti yleiseen
ympaéristoon ja kilpailu- ja toimintaympéristoonsé. Naistd nousevat mahdollisuus- ja uhka-
trendit seka sisdiset heikot ja vahvat puolet on huomioitava. Johdon on jatkuvasti ndiden haas-
teiden ja kokemuksensa avulla maariteltava ja yllapidettava kasitystaan tulevaisuudessa néhta-
vissé olevista arvonlisaysmahdollisuuksista ja niiden hyddyntdmiseen tarvittavista kilpailuetu-
ldhteistd. Johto perustaa asemointinsa yrityksestd saamiinsa ja omiin tulkintoihin luomalla
niiden pohjalta kokonaisndkemyksen ja perususkomuksen. Perususkomuksia luodaan ja testa-
taan kommunikoimalla organisaation ja sidosryhmien kanssa. (Ahola, 1995, s. 187)

Tassa vaiheessa on pohdittava, ovatko organisaation suunta ja peruslinja oikeita ja onko johdon
strateginen agenda ajan tasalla. Vaiheen tarkoitus on arvioida, onko perususkomusten muutok-
silla tai strategisen seurannan impulsseilla vaikutusta voimassa oleviin organisaation toiminta-
suuntiin ja peruslinjoihin. Johto arvioi tulkintoja organisaation kanssa ja luo oman nakemyk-
sensa jonka mukaisesti suuntaa muutetaan, mikéli on tarvetta. Mahdolliset muutokset on

huomioitava strategiaprosessin myohemmissé vaiheissa. (Ahola, 1995, s. 188)

Johdon on huomioitava aiemmissa vaiheissa strategiaprosessia valintoihin tulleet muutokset.
Toimintasuunnitelmia muutetaan tarvittaessa vastaavasti ja kriittiset seurannan kohteet tarkas-
tetaan. Mikéli suunnitelmia muutetaan, on niistd viestittdva asianmukaisesti hallitukselle ja

muuhun organisaatioon seké koordinoitava toimeenpano. (Ahola, 1995, s. 189)

2.4.2 Strategioiden toimeenpano ja sen jatkuva seuranta

Strategioiden toimeenpano tarkoittaa strategisessa agendassa olevien tehtévien toteuttamista.
Mikali strategiaa ei panna toimeen, on se hyodyton. Edellisten vaiheiden mahdollisten muutos-
ten vaikutukset on arvioitava toimeenpanon suhteen. Tassa vaiheessa johdon on syytd varmis-
taa, ettd strategioiden toimeenpanon esteet on poistettu tai minimoitu. (Ahola, 1995, s. 190-
191)
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2.4.3 Seurantaimpulssien toteaminen ja arviointi

Seurantaimpulssien toteamisen |. strategisen kontrollin tarkoitus on tuottaa johdolle relevanttia
informaatiota yleisestd ymparistostd ja kilpailu- ja toimintaympéristosta strategiaprosessin
aiempien vaiheiden tulosten kyseenalaistamiseksi. Organisaatiossa on kontrolloidusti tuotet-
tava strategisia seurantaimpulsseja erityyppisesta signaaliseurannasta. Johdon strategiseen
agendaan tulee sisaltyé strategisen mittariston maarittely, yllapito ja jatkuva seuranta. (Ahola,
1995, s. 191)

Seurantaimpulsseja tulee arvioida jatkuvasti. Informaatiota syntyy sen lisdksi muista lahteisté
koko ajan. Arviointitoiminnon tarkoitus on varmistuminen haasteiden ja impulssien vaikutuk-
sista. Johdolla on oltava koko ajan nakemys, vaikuttavatko ndma aiempiin oletuksiin ja valin-
toihin. Arvioinnin on oltava jatkuvaa, koska etukéteen ei voida tietdd, mitk& impulssit pakot-
tavat korjaavaan toimintaan. Se, ettd arviointi on jatkuvaa, ei tarkoita sité, ettd johdon tulisi
muuttaa suunnitelmiaan pientenkin impulssien mukaisesti, vaan muutoksia voi toteuttaa koo-
tusti ja hallitusti. Jatkuvan arvioinnin perusteella niiden tarpeesta ja vakavuudesta ollaan kuiten-
kin jatkuvasti selvilla. (Ahola, 1995, s. 192)

2.4.4 Strategiaprosessi muista ndkokulmista

Strategiaprosessia voidaan tarkastella myds muista, mm. rooli- sek& jarjestelméa- ja metodi-
nakokulmista. Strategiaprosessi on kokonaisvaltaista kollektiivista tyotd ja roolinakékulma
tarkastelee prosessia toimijoiden tehtdvien ja vastuiden suunnalta. Organisaation omistajan
tulee méaritell&, mik& on sen oma rooli strategiaty0ssa ja viestittdd tima organisaatioon. Johdon
tehtévié on kasitelty jo edelld, sen lisaksi johdon on viestittdva riittdvan selkedsti, mitk& ovat

muiden toimijoiden roolit organisaatiossa. (Ahola, 1995, s. 186-196).
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2.5 Analyysit strategiatytssa

Yrityksen strategian laadinnan onnistuminen edellyttaa, etta se perustuu aitoon tietoon olosuh-
teista, joissa yritys toimii sekd vaikutustekijoista joilla on merkitysta yrityksen toiminnalle.
Michael E. Porter on esitellyt yleisen viiteen kilpailuvoimaan perustuvan kehyksen, joka on
esitetty kuvassa 1. Kehyksen avulla voidaan analysoida haluttua toimialaa ja sen kilpailijoita,
ostajia, tavarantoimittajia ja niin edelleen. Porterin ndkemyksen mukaan toimialan
voittopotentiaali pitkalla tahtdimella on méaritettdvissd viiteen kilpailuvoimaan perustuvan
rakenteellisen analyysin avulla ja tdimé& rakenneanalyysi on kilpailustrategian peruskivi. (Porter
1984, s. 23-24).

Alan tulokkaat
(uusien tulokkaiden uhka)

Alan kilpailijat

Toimittajat (Kilpailu Ostajat

\I(;';I)(il:\:lijtstjgiﬁg) yritysten (Ostajien vaikutusvalta)

kesken)

Korvaavat tuotteet
(Korvaavien
tuotteiden/palvelusten
uhka)

Kuva 1 Toimialan kilpailuun vaikuttavat tekijat ja viisi kilpailuvoimaa (Porter 1984, s 24)

Porterin viitekehyksen rinnalla eri tyyppiset analyysit voidaan luokitella kolmeen ryhmaén:
ympdristdanalyysit, sisdisen tehokkuuden analyysit ja synteesianalyysit. Ymparistdéanalyyseja
ovat esimerkiksi kaikki makrotason analyysit, toimiala-analyysit kuten kysynta-, asiakas-,
toimittaja-, kilpailu- ja verkostoanalyysit, skenaarioiden tutkiminen ja heikkojen signaalien

havainnointi. Sisaisen tehokkuuden analyysit keskittyvat organisaation kokonaistehokkuuden,
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toimintojen ja prosessien sekd talouden tutkimiseen. Synteesianalyysit tehddidn ymparisto- ja
sisdisen tehokkuuden analyysien tuottaman tiedon perusteella ja niiden lopputulemana voidaan
tehda johtopaatoksia analysoitavan kohteen vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja

uhkista seka pyrkia hahmottamaan erityyppisid menestystekijoita. (Kamensky 2014, s. 63-65)

Tehokas strategian laadinta edellyttdd, ettd myods analyysityd tehdaan suunnitellen ja vaiheit-
tain. Analysointiprosessin péaavaiheet on esitetty kuvassa 2. Analyysityota aloitettaessa on
olennaista maarittad, mitéd ja miksi analysoidaan ja mita tavoitellaan. Tdmén pohjalta on mah-
dollista arvioida, millaista tietoa analyysitydssa tarvitaan. Varsinainen analyysi on kertyneen
tiedon tarkastelua ja arviointia, jonka jalkeen pyritdan synteesiin eli kokonaiskuvan muodos-
tamiseen ja johtopaatdsten tekoon. Analysointiprosessi jatkuu toimenpide-ehdotusten jalkeen
toimeenpanon vaikutusten arvioinnilla osana muuta strategiaty6td, jonka jalkeen ehdotukset
toteutetaan. Viimeisend vaiheena on valvonta, eli toteutumisen analysointi. (Kamensky 2014,
S. 65-70)

Analysomualtlfc‘n ja
ongelman miiritys
3
T8
22 - -
E'S Tedon hankinta
="
: l
—-Fl Analysointi I*—
—>| Synteesi, nikemys }4—
&
=
L
52 heopiitskse
¢ 1 I T :
45 Johtopiitokset ja
S 5 toimenpide-ehdotukset
=
< ;
Analyysien vaikutus suunnitelmiin ja toimintaan:
tavoitteet, strategiat ja toimenpiteet
. l
28
3.2 —-| Toteutus }4—-
25
c g
- ;
Valvonta eli toteutumisen analysointi }—

Kuva 2 Analysointiprosessin padvaiheet (Kamensky 2014, s. 66)
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3 SINISEN MEREN STRATEGIA

Sinisen meren strategiakonseptin ovat luoneet tutkijat W. Chan Kim ja Renee Mauborgne.
Kantava ajatus on irtautua perinteisestd ja perinteisiin strategisiin malleihin pohjautuvasta
Kilpailutilanteesta tekemélld arvoinnovaatioita. Sinisen meren strategian pyrkimys on luoda
tilanne, jossa kilpailua ei ole tai asemoidutaan sen ylépuolelle. Yrityksen toimialalla vallit-
sevasta Kilpailutilanteesta irtautuessaan yritys luo itselleen arvoinnovaation avulla uuden
markkinatilan, jota ilmaisu “sininen meri” kuvaa. Toisin sanoen, strategian suunnittelua eivéat
ohjaa ulkoiset kilpailulliset tekijat tai toimintaympaéristd, vaan vahvuuksien luominen yrityksen
sisaltd kasin ja Kilpailutilanteesta irtautuminen naiden avulla. Perinteistd markkinoilla vallitse-
vaa kilpailutilannetta ja yritysten tapoja asemoitua siihen symboloi ilmaisu “’punainen meri”.
(Kim, Mauborgne, 2006, s. 22)

3.1 Arvoinnovaatio

Arvoinnovaatio on Sinisen meren strategian kulmakivi ja kehitetaan yrityksen omilla strategi-
silla toimilla. Arvoinnovaatio madaritetdan kahden tunnusomaisen piirteen avulla. Ensinnakin
yrityksen tuotteita, palveluita tai toimitusprosesseja on kehitettavé siten, etta ne poikkeavat
edukseen niin olennaisesti lahtétilanteessa kilpailevista tuotteista tai palveluista, ettei tuotteella
voida enaa katsoa olevan varsinaisia kilpailijoita. Toiseksi, edella mainittu on saatava aikaiseksi
siten, ettd palvelun tai tuotteen tuotanto- ja toimituskustannukset laskevat eivatkéd suinkaan
nouse. N&in yritys voi tarjota asiakkailleen parempia ja ennenndkemaéttomia tuotteita tai palve-
luita jarkeenkdypéan hintaan. (Layton, 2009 a)

Yritysten perinteinen tapa asemoida tarjontaa Kilpailullisesti vain arvoa optimoimalla, toisin
sanoen pyrkimys myyda tuote halvemmalla ja pienemmin tuotantokustannuksin kuin muut, voi
johtaa nopeasti mahdollisen kilpailuedun menetykseen muiden alkaessa ennen pitkaa myydéa
vield halvemmalla. Samalla logiikalla, mikéli kilpailuetua haetaan vain innovaatiolla, tyypil-
lisimmin paremmilla teknisill4& ominaisuuksilla, on uhka, ettd kilpailijat kopioivat ne nopeasti.
Nain ollen sekd arvon, ettd innovaation yhdistdva arvoinnovaatio on kestavampi tapa péésta

ulos kilpailutilanteesta ja toimia markkinoilla tuottavammin siten, ettd sekd yrityksen itsensd,
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etta asiakkaiden saama hyoty kasvaa. (Layton, 2009 a). Sinisen meren strategiassa arvoinno-
vaatio on kasitteend uusi tapa hahmottaa tuotteen tai palvelun kilpailullista asemointia, mutta
sen voidaan ajatella olevan my6s perinteistd tuotteen hinta- ja ominaisuusdifferointia
(Gandellini et al, 2013, s. 24).

3.2 Punainen ja sininen meri

Kasitteiden “’punainen meri” ja “sininen meri” avulla voidaan hahmottaa eroja perinteisen
markkinatilanteen ja sinisen meren tavoitetilanteen vélilld. Termilld ’punainen meri” tarkoi-
tetaan tarkastelun kohteena olevilla markkinoilla voimassaolevaa kilpailullista tilannetta, josta
yritetdan paasta pois kohti kilpailusta vapaata sinistd merta. Punaiselle merelle on ominaista
kilpailu olemassa olevassa markkinatilassa ja siten, ettd yritetddn menestyd paremmin kuin
Kilpailijat. Tallaisessa tilanteessa hyddynnetddn lahinnd olemassa olevaa kysyntaa ja tyypil-
lisesti optimoidaan tarjontaa joko hintaa laskemalla tai tuotteen ominaisuuksia parantamalla.
(Kim, Mauborgne, 2006, s. 38). Punainen meri on tilanne, jossa kdytannossa kaikki yritykset
lahtokohtaisesti toimivat. Ala on rajattu, kilpailijat tunnetaan ja toimialalla on vakiintuneet
kaytannot (Layton, 2009 b).

Kun sininen meri on luotu, yrityksellda on mahdollisuus toimia markkinatilassa, jossa ei ole
kilpailua ja kilpailu on tehty merkityksettomaksi arvoinnovaatioiden avulla. Eroja punaisen ja
sinisen meren tilojen valilla on esitetty taulukossa 1. Sinisen meren tilanteessa on onnistuttu
luomaan uutta kysyntdd ja valtaamaan se itselle. Yritys ei optimoi tarjontaansa arvon ja
kustannusten vélilla, vaan koko toimintojarjestelma tukee tarjonnan ainutlaatuista differointia
sekd pienid kustannuksia. (Kim, Mauborgne, 2006, s. 39). Sinisen meren markkinatilaan
paasemiseksi ei riitd pelkka teknisen innovaation teko, vaan yrityksen on kyettdva luomaan aito

arvoinnovaatio (Kim, Mauborgne, 2015).
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Punaisen meren strategia Sinisen meren strategia

Kilpaillaan olemassa olevassa markkinatilassa Luodaan aivan uusi markkinatila, jossa ei ole kilpailua

Peitotaan kilpailijat Tehdaén Kilpailusta merkityksetonta

Hyodynnetdin olemassa olevaa kysyntaa Luodaan uutta kysyntd4 ja vallataan se itselle

Tehd&an valinta arvon ja kustannusten valill& Vapaudutaan arvon ja kustannusten vélisesta valinta-
pakosta

Koordinoidaan koko toimintojarjestelma varmista- | Koordinoidaan koko toimintojarjestelma varmista-

maan valitun strategisen vaihtoehdon eli differoinnin | maan differointi ja pienet kustannukset

tai pienten kustannusten saavuttaminen

Taulukko 1 Punaisen ja sinisen meren strategiat (Kim, Mauborgne, 2006, s. 39)

3.3 Strategian laadinnan tyokalut ja viitekehys

Strategian suunnittelu ja toteuttaminen edellyttavét luonnollisesti systemaattisia menetelmia
l&htotilanteen analysoimiseksi, vahvuuksien I0ytdmiseksi ja suunnitelman laatimiseksi. Perin-
teisid punaisen meren strategioita varten menetelmié ja koulukuntia on lukuisia. Sinisen meren
strategian laadintatyohéan on kehitetty omat menetelmat ja toimintaperiaatteet. Olennaisimmat
tyokalut sinisen meren strategiapohdintaan ovat strategiaprofiilin laatiminen, vastauksien 16yta-
minen ratkaiseviin neljaan kysymykseen ja niiden nelikenttdanalyysi seka hyvan strategian
kolmen piirteen tiedostaminen. Néit4 tyokaluja soveltamalla yrityksen on mahdollista pyrkia
punaisen meren tiukasta Kilpailusta sinisen meren markkinatilaan, jossa perinteinen Kilpailu-

tilanne ei ole toimintaa maarittava tekija. (Kim, Mauborgne, 2006, s. 47).

3.3.1 Strategiaprofiili

Strategiaprofiilin avulla voidaan diagnosoida vallitseva tilanne oman tarjonnan suhteesta mark-
kinatilaan sekd mallintaa ne strategiset attribuutit, joilla erottaudutaan Kilpailutilanteesta.
Profiili kuvaa kilpailutilanteen, kilpailutekijét ja asiakkaan saamat hyodyt. Strategiaprofiiliin

valitaan olennaisimmat mitattavissa olevat oman ja kilpailijoiden tuotteiden tai palveluiden
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ominaisuudet ja pisteytetddn ne. N&in syntyvat strategiaprofiilin arvokayrat. Jos markkinoilla
toimivien yritysten arvokayrat ovat samankaltaiset, ollaan punaisen meren markkinatilassa.
Tavoitteena on luoda strategiaprofiili, jossa mitatut menestystekijat poikkeavat taysin Kilpaili-
joiden vastaavista. Menestyksekés strategiaprofiili vaatii painopisteiden siirtdmista kilpaili-
joista vaihtoehtoihin ja perinteisista asiakkaista ei-asiakkaisiin eli on l10ydettava uusia asiakas-
ryhmid. (Kim, Mauborgne, 2006, s. 48-50).

Strategiaprofiili ei kuitenkaan ole objektiivinen tyokalu oman aseman hahmottamiseen vaan
sen kaytto vaatii harkintaa ja subjektiivisia valintoja. Ndin ollen strategiaprofiilin ja arvokéyrén
laatijan on oltava huolellinen, ettd valitut parametrit ovat jarkevasti vertailtavissa (Gandellini

et al, 2013, s. 27). Strategiaprofiilin laadinta on olennaisin osa sinisen meren strategiaprosessia.

3.3.2 Ratkaisevat nelja kysymysta ja nelikentta

Strategiaprofiilin uusi arvokadyra voidaan hahmottaa nk. ratkaisevien neljan kysymyksen avulla.
Kyseessé on pohdinta, jossa kaytossa oleva toimintamalli kyseenalaistetaan arvioimalla, mité
tekijoitd tulisi supistaa alan normaalitasoon verrattuna, mitk& toimialalla selvioné pidettavat
tekijat tulisi kokonaan poistaa, mité tekijoita tulisi korostaa selvasti enemman kuin alalla teh-
daan sekd mitd kyseiselle toimialalle taysin uusia tekijoita tulisi tarjontaan luoda. (Kim,
Mauborgne, 2006, s. 51-52)

Nelikenttd on menetelma, jonka avulla vastaukset uuden strategiaprofiilin ratkaiseviin neljaan
kysymykseen voidaan visuaalisesti hahmottaa. Nelikenttd vahvistaa ajattelua yhtaaikaisesta
pyrkimyksesté differointiin ja kustannusten alentamiseen. Se osoittaa visuaalisesti ovatko
kehityskohteet tasapainossa ja helpottaa eri tasojen esimiesten mahdollisuuksia hahmottaa
asiaa. Nelikentan laatiminen pakottaa strategian vastuuhenkil6t kiinnittimaan huomiota kaik-
kiin Kkilpailutekijoihin sek& alalla vallitseviin hiljaisiin oletuksiin. (Kim, Mauborgne, 2006, s.
51-58)



18

3.3.3 Hyvin sinisen meren strategian kolme piirretta

Hyvén strategian kolme piirrettd ovat painopisteet, erilainen arvokayra seké vakuuttava motto.
Uuden strategiaprofiilin arvokayralla on selked painopiste, eli yritys on I0ytanyt tarjoamalleen
tuotteelle tai palvelulle selkeadt vahvuudet eiké se hajota resurssejaan laajalle. Sen arvokayré on
erilainen kuin Kilpailijoilla, eli yritys on pystynyt irrottautumaan perinteisesta kilpailu-
tilanteesta. Hyva ja vakuuttava motto valittad selkeén viestin asiakkaille ja mainostaa tarjontaa
totuudenmukaisesti. (Kim, Mauborgne, 2006, s. 59-62).

3.4 Sinisen meren strategian laatiminen

Sinisen meren strategian laadintaa ohjaavat kuusi periaatetta. Ndma periaatteet ovat 1. mark-
Kinarajojen muuttaminen, 2. kokonaiskuvaan keskittyminen numeroiden sijaan, 3. nykyista
kysyntad laajemman kysynnan tavoittelu, 4. strategian laadinnan oikea etenemisjérjestys, 5.
tarkeimpien organisatoristen esteiden voittaminen sekd 6. ajattelutavan, ettd toteutus on osa

strategiaa omaksuminen. (Kim, Mauborgne, 2006, s. 71-98)

Tietoa markkinarajojen muuttamiseksi, eli uusien markkinoiden — sinisen meren - 16ytamiseksi
yritys voi hankkia analysoimalla useita toimialoja, tarkastelemalla toimialojen siséisia
strategisia ryhmia ja ostajaryhmid. Perinteisten ostajaryhmien kyseenalaistaminen auttaa l16yta-

maan uusia asiakkaita ei-asiakkaiden joukosta. (Kim, Mauborgne, 2006, s. 78-84)

Edelleen, tutkimalla omaa tarjontaa ja ottamalla huomioon tadydentavié tuotteita ja palveluita ja
tarkastelemalla kokonaisuutta uudesta nakdkulmasta voi auttaa sinisen meren I9ytdmisessé.
Niin ikdan tuote- ja palvelutarjonta on analysoitava toiminnallisuuteen ja tunteisiin perustuvan
vetoavuuden suhteen. Sinisen meren madrittdmisessd myds huomioitava markkinatilassa val-
litseva ajallinen ulottuvuus, ts. kysyntaolosuhteet ja trendit voivat muuttua ajan myota. (Kim,
Mauborgne, 2006, s. 92-98).
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3.5 Uuden markkinatilan maksimoiminen

Yritys voi maksimoida luomansa sinisen meren koon kurkottamalla vallitsevaa kysyntaa
laajemmalle, toisin sanoen hankkimalla uusia asiakkaita tahoista, jotka eivat ole viel& toimialan
minkaan yrityksen asiakkaita. N&in toimien markkinatilan kokoa on mahdollisuus kasvattaa
merkittavasti enemman verrattuna tilanteeseen, jossa kilpaillaan muiden yritysten kanssa jo

toimialalla olevista asiakkaista. (Kim, Mauborgne, 2006, s. 128)

Ei-asiakkaita voidaan markkinoilla jaotella kolmeen tasoon. Ensimmadisell tasolla ovat ne
markkinoilla olevat asiakkaat, jotka eivat mielelldén alalla asioi ja valitsevat heti toisen vaihto-
ehdon, jos sellainen on saatavilla. Toisen tason ei-asiakkaita ovat ne, jotka kieltaytyvét kéaytta-
masté alan tarjontaa. Kolmannella tasolla ei-asiakkaat eivét edes koskaan harkitse alan tarjontaa
vaihtoehtona. N&itd ryhmia analysoimalla ja tavoittelemalla erityisesti kolmannen tason ei-
asiakkaita, on mahdollista luoda ja saavuttaa uusi sinisen meren markkinatila. (Kim,
Mauborgne, 2006, s. 128-136).

3.6  Strategiaprosessi

Sinisen meren strategiaprosessin lahtékohta on yritysmaailmassa tyypillisen strategian laadin-
taprosessin kyseenalaistaminen. Sinisen meren strategiakonseptin sisalta oletuksen, etté perin-
teinen tilannekuvan laatimiseen, markkinaosuuden kasvattamiskeinoihin, uusien segmenttien
Ioytdmiseen, laskelmiin, kustannusten karsintaan ja strategiahankkeiden lanseeraamiseen
perustuva tapa toteuttaa strategian suunnitteluprosessi ei johda sinisen meren aarelle. Sen sijaan

strategiaprosessi perustuu strategiaprofiilin laatimiseen. (Kim, Mauborgne, 2006, s. 101).

Strategiaprosessissa visuaalinen mallintaminen on avainasemassa. Sinisen meren strategia-
prosessin vaiheet ovat (Kim, Mauborgne, 2006, s. 108):

1. Visuaalinen herd&minen

2. Visuaalinen tutkimusmatka

3. Visuaalinen strategianayttely

4. Visuaalinen viestinta
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Strategiaprosessi alkaa visualisoimalla yrityksen vallitseva strategiaprofiili ja arvokayra. Tama
on tehtéva sellaisella tavalla, ettd jokaisella strategiatyéhon osallistuvalla on siihen mahdol-
lisuus tutustua ja se hahmottaa. N&in muutostarpeet saadaan nékyviin ja ymmarretyiksi organi-
saatiossa. Tamén jdlkeen tutkitaan, tarvittaessa kentélle tehtdvin “tutkimusmatkoin” yrityksen
tuotteet ja palvelut seka niiden kayttotilanteet, puutteet ja ongelmat. Ndin saadun tiedon avulla
voidaan ideoida ja mallintaa uutta strategiaa. Talla tavoin laaditut uudet strategiaprofiilit esitel-
l4&n visuaalisessa strategianayttelyssd, jonka yhteydessé tapahtuvan vertaistyoskentelyn jal-
keen on mahdollista piirtd4 yrityksen tarjonnalle uusi strategiaprofiili ja arvokayrd. N&in luotu
uusi strategia tulee viestia visuaalisesti siten, ettd jokainen organisaation jasen sen siséistéa ja
ymmartaa. (Kim, Mauborgne, 2006, s. 108-120).

Sinisen meren strategiaprosessia voi kuvata luonteeltaan kvalitatiiviseksi kun perinteinen
luvuissa 2.3. ja 2.4 kuvattu strategiaprosessi painottuu kvantitatiivisiin menetelmiin ja toimiin.
Erityisesti Gandellini et al esittavat kritiikkia sinisen meren néité periaatteita kohtaan johtoaja-
tuksenaan se, ettei strategiaprosessia voi laajassa mittakaavassa johtaa, ellei ole menetelmia,
joilla arvioita, oletuksia ja strategian hypoteeseja voi mitata ja seurata. (Gandellini et al, 2013,
S. 29).

Toisaalta voidaan myos havaita, etteivat sinisen meren strategiaprosessi ja edellisesséa luvussa
kuvattu perinteinen tai jatkuva strategiaprosessi ole ristiriidassa keskendan tai toisiaan pois-
sulkevia, vaan hahmottavat strategiaa eri nakokulmasta tai eri tasolla. Esimerkiksi kappaleessa
2.4 kuvattu jatkuva strategiaprosessi voi soveltaen toimia kattavana johtamisen viitekehyksena

organisaation suunnitellessa ja implementoidessa sinisen meren strategiaprosessia.

3.7 Strategisen jaljittelyn esteet

Taitavasti laaditun strategian tunnuspiirre on, etteivat kilpailijat voi jaljitelld sit& helpolla. Sini-
sen meren toimintamallissa strategista jaljittelyd voivat estdd mm. se, ettei markkinoilla menes-
tyva arvoinnovaatio olekaan toisen yrityksen perinteisen toimintalogiikan mukaan jarkeva tai

on ristiriidassa kilpailijoiden brandi-imagon kanssa. Taitavalla arvoinnovaatiolla ja strategialla
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voi olla mahdollista luoda luontainen monopoli, rekisterdida patentteja tai muita lupia mitka
vaikeuttavat jaljittelyd. Edelleen, arvoinnovaatiota ensimmaisend hyodynténeelld voi olla vo-
lyymista johtuvaa kustannusetua, miké estdd muita tulemasta markkinoille. Jaljittely saattaa
vaatia merkittdvia toimintakulttuurin muutoksia kilpailevassa yrityksessa. On myds mahdol-
lista, ettd arvoinnovaation jo toteuttaneella yrityksell4 on hyv& maine ja lojaali asiakaskunta,
eivatka asiakkaat ndin ollen kiinnostu mahdollisesta jaljittelevasta tarjonnasta. (Kim,
Mauborgne, 2006, s. 220).
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4 STRATEGIAN LAADINTA KOHDEYRITYKSESSA

Tutkimuksen empiirisen osan kohde on lappeenrantalainen ohjelmistotekniikka-alan yritys
Enerity Solutions Oy ja sen harjoittama liiketoiminta. Tutkimuksen tarkastelujakso on vuodet
2011-2018 jolloin yhtid toimi nimell& Tietokoura Oy. Tassa tyossa kéytetddn tuolloin voimassa
ollutta nimed. Tama 4. luvun empiirinen osuus perustuu kokonaisuudessaan yhtién toimitus-
johtajan Jorma Laukkasen haastatteluun, yhtion sisdiseen strategia-aineistoon, verkkosivuihin
seka tilinpaatostietoihin. Tarkoitus on kuvata yrityksen lahtétilanne, prosessi, jolla sinisen

meren strategiaa sovellettiin seka aikaansaadut tulokset.

Yhtiossa toteutettiin tutkimuksen tarkastelujakson 2011-2018 alkupuolella merkittava strate-

ginen uudelleenasemoituminen tdméan tyon teoriaosuudessa kuvattuja periaatteita noudattaen.

4.1 Kohdeyritys Tietokoura Oy

Tietokoura Oy on aloittanut liiketoiminnan vuonna 1996 ja tarkasteluajanjakson alussa vuonna
2011 sen liikevaihto oli 540 000 euroa ja se tyollisti 6 henked. Yhtid myi asiakaskohtaisia tieto-
jarjestelmia ja sen toiminta-alue oli Suomi. Yhtié muutti nimensé Enerity Solutions Oy:ksi
kevaalla 20109.

Vuonna 2011 Tietokoura valmisti asiakaskohtaisia, raataloityja tietoverkossa toimivia sovel-
luksia ja tietojarjestelmid. Tuotanto ja toimitus tapahtuivat asiakkaiden tilauksesta ja ne toteu-
tettiin projekteina. Tietokouran asiakaskunnan muodostivat padsaantoisesti yritykset ja vahai-
sessd maarin julkishallinto sekd muut organisaatiot. Kuluttajamyyntid ei ollut lainkaan. Yhtio
ei ollut keskittynyt mihinkaan tiettyyn toimialaan, vaan asiakkaita oli laajasti eri liiketoiminta-

alueilta.
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4.2 Kohdeyrityksen lahtotilanne

Tietokouralla oli vuonna 2011 vakiintunut markkina-asema seka laaja asiakaskunta. Asiakkaita
oli kymmenié ja ne toimivat eri toimialoilla. Yhtion liikevaihto oli tarkastelujaksoa edeltavina
vuosina pysynyt kuitenkin k&ytdnndssé samana ja taloudellinen kannattavuus oli heikko. Esi-
merkiksi tarkastelujakson alussa vuonna 2011 liikevaihto oli 541 000 euroa ja tulos ennen
rahoituskuluja ja veroja oli 0,7% eli alle 4000 euroa. Tietokouran liikevaihto, kannattavuus ja

toiminnan laajuus eivét olleet tarkasteluajanjaksoa edeltavina vuosina kehittyneet.

Yhtio toimitti asiakkailleen ndiden tarpeiden mukaan toteutettuja tietojarjestelmia. Toimitukset
tapahtuivat projektiperiaatteella. Jokainen toimitus oli erilainen ja maaramuotoisia toistettavia
tybvaiheita tai uudelleenkaytettavia ohjelmistojen osia oli véhdn. Tédman seurauksena jokaisen
toimituksen asiakaskohtainen tyémaara oli hyvin suuri ja toimituksien kannattavuus seké tuo-
ton suuruus olivat riippuvaisia etukateen tehtyjen ja yleensd sitovien tyomaara-arvioiden

oikeaan osumisesta.

Raataloityjen verkossa toimivien tietojérjestelmien toimiala oli vuonna 2011 erittdin Kilpailtu
ja erilaisia kilpailevia toimijoita oli paljon. Tietokourassa koettiin, ettei yhtion siihen asti nou-
dattama strateginen valinta raataloityjen asiakaskohtaisten verkkotietojarjestelmien toimittami-
sesta laaja-alaisesti eri toimialoille ollut endd toimintaymparistén asettamien vaatimusten tai
yhtion kéytossa olleiden resurssien eiké toimintamahdollisuuksien kannalta tuottoisa. Yhtion
asiakaskunnassa oli yrityksid muun muassa sahkokaupan, autokaupan, kirjanpidon, valmis-
tavan teollisuuden, tutkimuksen ja tietotekniikan toimialoilta ja pienessa yrityksessa oli hankala
kehittdd osaamista, jotta jarjestelmét ja henkilokunta voisivat hallita ndin heterogeenisen asia-

kaskunnan erityistarpeet.

Yrityksen omistajakunnalle syntyi voimakas tahtotila muuttaa yhtién toimintaa ja asemoida se
markkinoilla uudella tavalla siten, ettd liikevaihtoa saataisiin nousujohteisesti kasvatettua ja
yhtion kannattavuutta parannettua. Yhtiolle oli valmistuneiden projektien ja toimitusten myota
syntynyt aineettomia oikeuksia sek& merkittdvad toimialaosaamista sahkomarkkinoiden ja

sahkon myynnin tietojarjestelmiin liittyen. Tatd osaamista ja sahkon myynnin tietojarjestelman
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prototyyppié oli jo ennen vuotta 2011 alettu tuotteistaa omaksi myytavéksi valmisohjelmisto-
kokonaisuudeksi. Uuden tuotteen ensimmadisen version myynnin myo6té havaittiin, etta toimi-
alaosaaminen alkoi kumuloitua merkittavéalla tavalla ja tuotetta voitiin monistaa eri asiakkaille
ilman mittavia aikaa vievia ty6vaiheita ja ndin olennaisesti parantaa toiminnan kannattavuutta

ja tuottoa.

Omistajille muodostui ndkemys, etta keskittymalla sahkon myynnin toimialaan, tuotteistamalla
tekniset resurssit ja osaaminen ohjelmisto- ja palvelutuotteiksi siten, ettd ne kohdistuvat tahén
toimialaan ja karsimalla muita toimintoja yhtion liiketoimintaa voitaisiin merkittavasti kehittda
ja kannattavuutta parantaa. Tamé perusoletus muodosti pohjan analyyseille ja tavoitteiden

maarittamiselle, kun yhtidssé kaynnistettiin tyo uuden strategian laatimiseksi.

4.3 Strategiaty6 Tietokourassa

Tietokourassa kaynnistettiin strategiaty0 tavoitteena, ettd uusi strategia jalkautetaan ja otetaan
kayttoon tilikauden 2011 aikana. Yhtiossa oli edellisissa kappaleissa selostettujen havaintojen
sekd alustavan analyysityon perusteella muodostettu oletukset, ettd strategisten tavoitteiden
tulee siséltaa:

1. Siirtyminen projektiliiketoiminnasta tuoteliiketoimintaan

2. Toimialojen karsinta ja keskittyminen 1-2 toimialaan

3. Uusien asiakkaiden 16ytdminen valitun toimialan ei-asiakkaista

4. Ohjelmistotuotteen kehittdminen sellaiseksi, ettd sitd vastaan on vaikea

Kilpailla

4.3.1 Jatkuva strategiaprosessi

Yhtion strategiaprosessista haluttiin jatkuva, jotta jatkossa véltettéisiin vanhentuneen strategian
sudenkuoppaan ja&minen. Taman voidaan tulkita olleen yhtion ongelma lahtotilanteessa.

Jatkuvan strategiaprosessin periaatteet on kuvattu luvussa 2.4.
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Yhtion pienuudesta johtuen jatkuvan strategiaprosessin menetelmia todettiin voitavan karsia
siten, ettd seurannan ja muutosten linjataan tapahtuvaksi kahdella tasolla. Ensinnékin toimitus-
johtaja vastaa strategian toteutuksesta seka kontrollista. Edelleen, toimitusjohtajan tehtavéksi
madritettiin seurantaimpulssitiedon kerddminen ja seuranta yhtion tietojérjestelmista. Toisena
tasona yhtion hallitus arvioi jokaisessa kokouksessaan tiettyjen seurantamittareiden ja toimitus-
johtajan raportin avulla strategian toteutumista. Kerran vuodessa arvioidaan strategian lahto-
kohdat ja tavoitteet perusteellisesti. Lisaksi linjattiin tiettyjen tunnuslukujen kehitystrendien

seurannasta siten, ettd muutokset niissé aiheuttavat valittoméan strategian arvioinnin tarpeen.

4.3.2 Sovelletut analyysimenetelmat

Strategiatyossa sovellettiin  Kamenskyn strategisen analyysin tyokaluja soveltuvin osin
(Kamensky 2010, luku 6). Ympadristotasolla analysoitiin kysyntd, asiakkaat ja kilpailijat. Siséi-
sen tehokkuuden analyyseistd toteutettiin l&hinnd toiminto- ja prosessikohtaisia analyyseja
keskittyen tuotteisiin ja tuotekehitykseen, tuotantoon, jakeluun sekd myyntiin ja markkinoin-

tiin.

Analyysien tuloksia hahmotettiin synteesind mm. perusteellisella SWOT-analyysillad. Havait-
tiin, ettd analyysien tulokset tukevat ajatusta yhtion toiminnan muuttamisesta luvun alussa

esitettyjen neljan perusoletuksen mukaisella tavalla.

4.3.3 Strategisen suunnittelun viitekehyksen valinta

Strategiaprosessin méérittdmisen sek& analyysien ja selvitysten tulosten arvioinnin jalkeen
yhtiossa tehtiin johtopadatos, ettd sinisen meren strategia soveltuu hyvin késilla olevan strate-
gisen uudelleenasemoinnin mallintamiseen. Uusi strategia paatettiin valmistella sinisen meren

strategian periaatteiden mukaisesti.
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4.4  Sinisen meren strategian laadinta

Tietokoura aloitti sinisen meren strategiatyon pohtimalla neljaa ratkaisevaa kysymysta ja teke-
malla nelikenttaanalyysin. Peruskysymyksena tassa vaiheessa oli, mita toimintoja tulisi karsia,
jotta resursseja vapautuisi uusille toiminnoille. TyGvaiheen seurauksena tehtiin alustava linjaus,
ettd yhtio keskittyy sahkon myynnin tietojérjestelmien toimialaan ja toiminta muilla toimi-
aloilla ajetaan hallitusti alas. Linjaus perustui huolelliseen kustannus- ja tuottoanalyysiin tarkas-
teluhetken toiminnasta seké ennusteeseen liiketoiminnan kehittymisesta toimintojen karsimisen

jalkeen valitulla toimialalla.

Sinisen meren strategian kulmakivi, arvoinnovaatio, luotiin Tietokourassa madarittelemélla vali-
tulle toimialalle myytévén tuotteen ominaisuudet ja kustannustehokas tuotekehitysprosessi,
jonka myoté tuote aina tayttaa eri asiakkaiden toisistaan hieman poikkeavat toiveet ja tarpeet.
Yhtiossé oli hyva tuntemus asiakkaiden tarpeista ja arvoinnovaation pohdinnan yhteydessa
madritettiin jatkuva prosessi, jolla tuotteeseen luodaan asiakkaiden tarvitsemat ominaisuudet
siten, ettd ominaisuudet on helppo ottaa asiakaskohtaisesti kayttéon ilman erityista tyota.
Ominaisuuksia lisatédan tuotteeseen asiakaspalautteen ja analyysityon jalkeen jatkuvassa tuote-
kehitysprosessissa, siten, etté tuotteesta otetaan kayttoon sdannollisesti uusia ajan tasalla olevia
versioita. Erityistd huomiota Kiinnitettiin tdiman kehitysprosessin tehokkuuteen, jotta ominai-
suuksien madran kasvu ei johda kustannusten nousuun. Tuotteen differointi perustuu moduu-
leihin ja asiakkaan tekem&&n valintaan, mita niist4 haluaa ostaa, jolloin tuote kattaa l&hes kaikki
markkinoilla esiin tullevat asiakastarpeet ja kayttotilanteet. Nain yhtiossa luotiin arvoinno-
vaatio, eli tuote joka on aina asiakkaan toiveiden ja tarpeiden mukainen, vastaa erilaisten asiak-

kaiden erilaisiin tarpeisiin ja voidaan toimittaa tarvittaessa hyvinkin kustannustehokkaasti.

Arvoinnovaation méaéarittdmisen myota vastaukset neljdan ratkaisevaan kysymykseen olivat
selvilld: toimialojen mé&é&raa supistettiin, toimituksille tyypillinen asiakaskohtainen ty6 poistet-
tiin, yhtio pystyi korostamaan asiakkaiden toivomia tuoteominaisuuksia ja loi uuden tuotteen

markkinoille.
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Yhtio laati edelld kuvatun tyon pohjalta strategiaprofiilin uudelle s&hkén myynnin tietojérjestel-
malle, jossa nelikenttdanalyysin tulosten havaittiin muodostavan selvén strategisen Kilpailu-
edun. Asemoitumalla uudella tavalla valitulle séhkdén myynnin tietojarjestelmien toimialalle
yrityksen potentiaalinen asiakaskunta kasvoi monikymmenkertaiseksi, eli ei-asiakkaista saatiin

muodostettua uusi merkittdva asiakassegmentti.

Sinisen meren strategian suunnitteluprosessi vietiin yhtiossa lapi kolmessa kuukaudessa.
Toteutus noudatti padpiirteittdin aiemmassa luvussa kuvattua teoreettista mallia. Organisaation
pienuudesta johtuen strategian jalkautus oli suoraviivaista ja jatkuva strategiaprosessi saatiin
kaynnistettya valittdmasti uuden strategian lanseerauksen jalkeen.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Sinisen meren strategian soveltamisesta pienissa ohjelmistoyrityksissa ei 10ydy julkisia viit-
teita. Nain ollen oli kiinnostavaa ja hyodyllisté tarkastella sinisen meren strategian soveltamis-
prosessia ja tuloksia kohdeyrityksessa. Liiketoiminnan suunnittelu sinisen meren malleja nou-
dattaen ei olennaisesti poikkea perinteisistd suunnittelumenetelmistd, vaan mallit tarjoavat
vaihtoehtoisen tavan strategiselle suunnittelulle. Sinisen meren strategiassa olennaisessa roolis-
sa oleva arvoinnovaatio korostaa asiakkaan ostamaltaan tuotteelta saaman arvon kasvattamista
samalla kun myyjan kustannukset pysyvét kurissa tai pienenevat. Tosiasiassa tdma tavoite ei
ole mitenkaan ainutlaatuinen, jonka voisi ajatella kuuluvan vain sinisen meren strategiaan, vaan

ldhes kaiken modernin liiketoiminnan perusta.

Sinisen meren strategian suunnitteluprosessi vietiin Tietokoura Oy:ssa lapi kolmessa
kuukaudessa. Suunnittelu noudatti padpiirteittdin teoreettista viitekehysta, mutta prosessi ei

ollut lineaarinen vaan monelta osin rinnakkainen ja iteratiivinen.

Sinisen meren strategiaa on Tietokourassa sovellettu seitseman vuotta. Strategiset tavoitteet
ovat toteutuneet. Toimialojen maara, joilla yritys toimii, karsiutui kymmenista kahteen. Asiak-
kaiden lukumé&éra valituilla toimialoilla kasvoi muutamasta asiakkaasta kymmeniin ja liike-

vaihdon kasvu tuli uusista asiakkaista.

Tietokouran liikevaihto kasvoi tarkastelujaksolla 193%. Liikevaihdon, sen kasvun, tuloksen ja
henkildstomaaran vuosittainen kehitys on kuvattu taulukossa 2. Yhtion liiketuloksen kasvu ei
noudata liikevaihdon kasvun kehityskulkua, mik& johtuu yhtion linjauksesta kéyttda tuottoa
padsaantoisesti uusiin investointeihin sekd yhtion kehittamiseen. Mikéli yhtio olisi linjannut
liikevoiton kohdentamisesta toisin, olisi tulos todenndkdisesti kasvanut liikevaihdon kasvun

mukaisella tavalla.
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Taulukko 2 Liikevaihdon, tuloksen ja henkilostoméaaran kehitys 2011-2018, (Tietokoura Oy)

Vuosi 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Liikevaihto 541000 752000 906000 1022000 1254000 1362000 1425000 1582000
Kasvu % 10 % 39 % 20 % 13 % 23 % 9% 5% 11 %
Tulos (EBIT) 0,7 % 58 % 10,9 % 12,0 % 8,2 % 10,6 % 10,0 % 2,5%
Henkil6sto 6 7 8 8 10 12 13 16

Liikevaihdon merkittavan kasvun lisdksi Tietokouran palveluksessa oleva henkildstomaara
kasvoi likipitden samassa suhteessa. Henkildstén maara kasvoi kuudesta tyontekijasta 16 tyon-

tekijaan eli kasvua oli 167 %.

Arvoinnovaatio onnistuttiin toteuttamaan suunnitelman mukaisesti ja sinisen meren markkina-
tila saavutettiin hyvin nopeasti, mutta ei taydellisesti. Kilpailun vaikutusta ei pystytty taysin
eliminoimaan, mutta Tietokoura saavutti markkinajohtajuuden valitsemallaan toimialalla ja on
onnistunut pitdméan sen toistaiseksi. Arvoinnovaation — tuotteen — hyddyt asiakkaalle ovat
kiistattomat ja hinta on laskennallisesti perusteltavissa asiakkaalle. Tasta huolimatta yritys on
joutunut hintakilpailutilanteisiin ja reagoimaan Kilpailijoiden toimiin. Suvereenia asemaa
sinisen meren markkinatilassa, jossa ei siis olisi lainkaan kilpailua, ei olla onnistuttu saavut-
tamaan. Tilanteesta seuraa se, ettd esimerkiksi tuotteen ja yrityksen brandilla, eli tuotemieli-
kuvalla, on merkitystd kaupankéayntitilanteissa, vaikka sinisen meren strategia ohjaakin pois

tallaisesta ajattelusta.

Sinisen meren strategian kayttoonottoa ja soveltamista Tietokoura Oy:n liiketoimintaan
voidaan pitaa onnistuneena. Ei kuitenkaan voida sulkea pois mahdollisuutta, etteikd samaan tai

parempaan lopputulokseen oltaisi paésty jotain muuta strategiamallia soveltamalla.

Tutkimuksen johtopaatoksend voidaan todeta, ettd sinisen meren strategia voi olla k&yttokelpoi-
nen menetelma laatia ohjelmistoyrityksen strategiaa. Vaikka sinisen meren strategian sovel-
taminen Tietokourassa onnistui, on sen kaytto jatkuvassa strategiatytssa myos voitava kyseen-

alaistaa ja yhtion tulevien strategiapéivitysten yhteydessa on analysoitava strategiatyon teoreet-
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tinen pohja uudelleen. Yritykselle olisi hyodyllista analysoida sinisen meren markkinatilan luo-
mista nyt tehtya tarkemmin ja pyrkié 16ytdméaan keinoja, joilla markkinatila otetaan paremmin

haltuun ja Kilpailevan toiminnan vaikutus minimoidaan.
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Liite 1.

Haastattelukysymykset, Laukkanen, kevat 2019

1. Mika oli Tietokoura Oy:n strateginen asema vuonna 2011?

2. Millainen oli yhtion strategiaprosessi tarkasteluajanjakson alussa?

3. Mitka olivat yhtion liiketoiminnalliset ja strategiset haasteet?

4. Kuinka Sinisen meren strategia kaytannossa suunniteltiin ja implementoitiin?
5. Mika oli uuden strategian vaikutus yhtion toimintaan ajanjaksolla 2011-2018?

6. Onko strateginen uudelleenasemoituminen onnistunut?



