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Liiketoimintasuunnitelma on yrityksen perustamisvaiheessa laadittu dokumentti, jossa
jasennetddn ja selvennetdiin aiotun liiketoiminnan tavoitteita ja selvitetidn miten nima
tavoitteet aiotaan toteuttaa. Liiketoimintasuunnitelmassa myos kerrotaan yrityksen ja
yrittdjien taustoista ja ominaisuuksista.

Téssd tyossd pyritddn selvittiméddn millainen on hyva liiketoimintasuunnitelma pienelle
hypermedia-alan yritykselle. Mité se siséltdd, miten sitd voi hyodyntdd ja mitd siitd voi
oppia. Tarkoituksena on tutkimuksen pohjalta laatia liiketoimintasuunnitelma diplomi-
tyon tekijidn omalle — hypermedia-alalla toimivalle — toiminimelle.

Ty6 jakaantuu kolmeen osaan: Kirjallisuustutkimuksessa selvitetddn mitd alan teoksissa
kerrotaan liiketoimintasuunnitelmasta, sen sisidllostd, merkityksestd ja hyodyntdmisesta.
Haastattelututkimusosassa tutkitaan neljan hypermedia-alalla toimivan yrityksen liike-
toimintasuunnitelmiin liittyvid asioita. Haastattelututkimuksessa selvitetddn mité asioita
tulee liitketoimintasuunnitelmaa laadittaessa ottaa huomioon, mikd on oleellista, mika
taas vaikeaa. Haastattelututkimuksen avulla selvitetddan myos millaisia erityispiirteitd
juuri hypermedia-alalla on litketoimintasuunnitelmiin liittyen.

Lopuksi kaikkea tutkimustietoa kiyttden laaditaan case-tyond Tmi Aapo Kuuselalle
oma liiketoimintasuunnitelma, analysoidaan sen laatimiseen liittyvid asioita ja pyritdin
tekemiin casen perusteella johtopédatoksia.
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Business Plan is a document that is composed during the starting phase of a new enter-
prise. Business plan is a statement about the goals of the business and a plan for reach-
ing those goals. Business plan also covers the background of the enterprise and the en-
trepreneurs.

This thesis explores what kind of Business Plan is proficient for a small hypermedia en-
terprise. What it has to include, how it can be utilized and what can an entrepreneur
learn from the business plan.

The thesis is divided into three parts. In the literature study part, we study how the lit-
erature describes a good business plan, the structure of the plan, the importance of it and
the utilization of the plan. In the interview research part, four hypermedia enterprises
are interviewed to collect information about their business plans. We study how these
enterprises have used their business plans and what kind of business plans they have.

Finally we create a business plan for the enterprise of the writer of this thesis. The busi-
ness plan is done as a case-work and we analyze it and make conclusions about writing
and utilizing a business plan.
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VII

TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

Yrityksen legimiteetti

Yrityksen sopeutuminen yhteiskunnan normeihin, lakeihin,
periaatteisiin, standardeihin ja tapaan tehdi asioita.

Yrityksen laillinen legimiteetti

Pienyritys

Hypermedia-alan yritys

Liiketoimintasuunnitelma

Yrityksen virallistaminen viranomaisten nidkokulmasta: re-
kisterdityminen yritykselle pakollisiin rekistereihin, vero-
velvollisuus, lupien ja midrdysten saaminen liiketoiminnal-
le. Voidaan katsoa, ettd Suomessa yritys voi saavuttaa lailli-
sen legimiteetin ilmoittautumalla ennakkoverovelvolliseksi
ja rekisterditymilld kaupparekisteriin, jolloin yritykselle
my0s myOnnetiin virallinen Y-tunnus.

Pienyritys médritellddn yritykseksi:

- jonka palveluksessa on viahemmin kuin 50 tyontekijaa
ja jonka

- joko vuosiliikevaihto on enintddn 10 miljoonaa euroa

- tai taseen loppusumma on enintddn 10 miljoonaa euroa
- ja joka tayttdd kohdassa 3 médritellyn perusteen riippu-
mattomuudesta. (Tilastokeskus, 2006)

Yritys, jonka pditoimiala liittyy hypermediaan. Esim. verk-
kopalvelujen suunnittelu, toteutus ja arviointi sekd muu
sdhkoinen julkaiseminen.

Yrityksen suunniteltua toimintaa kuvaava dokumentti. Lii-
ketoimintasuunnitelman tarkoituksena on jdsentii ja selven-
tdd aiotun yritystoiminnan kannattavuutta ja menestymisen
mahdollisuuksia. Liiketoimintasuunnitelma on tarpeen yrit-
tdjélle itselleen sekd edellytyksend kiytettdessd asiantunti-
joita apuna toiminnan arvioinnissa. (Helsingin uusyrityspal-
velu, 2005)



1. JOHDANTO

1.1. Taustaa

Tamai diplomity6 on tehty auttamaan diplomityon kirjoittajan omaa yritystd sen alkutai-
paleella ja antamaan tarkedd kokemusta yrittdjyydestd ja yrityksen perustamisvaiheesta.
Téatd taustaa vasten on luonnollista, ettd tutkimusta alettiin tehdd juuri liiketoiminta-
suunnitelmasta. Onhan se yrityksen alkutaipaleella dokumentti, jonka ldhes kaikki yrit-
tdjat laativat ja sithen kiteytyy yleensi tieto yrityksen liikeideasta, menestymisen mah-
dollisuudesta ja menestymiseen tarvittavista keinoista.

1.2. Tutkimusmenetelmat

Liiketoimintasuunnitelmasta 10ytyy myos mukavasti kirjallisuutta, tutkimuksia ja erilai-
sia liitketoimintasuunnitelman laatimiseen liittyvid oppaita. Tamén pohjalta tutkimusta
voitiin ldhted rakentamaan tekemailld aluksi kirjallisuusselvitys. Tdmain jilkeen jatkettiin
tutkimusaineiston kerddamistd teemahaastatteluilla, joissa kaytiin 1dpi neljan hypermedia-
alan yrityksen liiketoimintasuunnitelmiin liittyvid asioita ja liiketoimintasuunnitelman
merkitystd kyseisille yrityksille. Kirjallisuusselvityksen ja haastattelututkimuksen poh-
jalta olikin sitten mahdollista ldhted luomaan Tmi Aapo Kuuselalle mahdollisimman
hyvia liiketoimintasuunnitelmaa, jossa otettiin huomioon kirjallisuudessa esitettyjd asi-
oita sekid haastatteluista saatua kdytannollistd informaatiota liiketoimintasuunnitelmasta.

1.3. Tavoitteet

Tutkimuksen perusteella on tarkoitus selvittdd millainen on hyva liiketoimintasuunni-
telma pienelle hypermedia-alan yritykselle. Tdmi on my6s samalla tutkimuskysymys,
siis:

”Millainen on hyvai liiketoimintasuunnitelma pienelle hypermedia-alan yritykselle.

Tutkimuksessa pyritdédn selvittimédidn myos monia tutkimuskysymykseen liittyvid ky-
symyksii:



”Kuinka merkittdvassd asemassa on onnistuneen liiketoimintasuunnitelman laatiminen
pienissd hypermedia-alan yrityksissd?”

“Millaisiin ongelmiin yritykset ovat torminneet liikketoimintasuunnitelmaa laatiessaan?”
”Mitd hyotyd yritykselle on ollut liikketoimintasuunnitelmastaan?”’

Tarkoituksena on siis tehdd kirjallisuustutkimuksen ja haastattelututkimuksen perusteel-
la yhteenveto asioista, jotka liittyvit litketoimintasuunnitelman laatimiseen, hyddynta-
miseen ja merkitykseen. Myos liiketoimintasuunnitelmaan liittyvid ongelmia ja kritiik-
kid selvitetddn ja tutkitaan. Tarkedd on myos 10ytdd juuri hypermedia-alan yrityksien
litkketoimintasuunnitelmaan liittyvid erikoispiirteiti.



2. LIKETOIMINTASUUNNITELMA KIRJALLI-
SUUDESSA

Liiketoimintasuunnitelma on tiivistetty markkinakeskeinen kirjallinen esitys, joka kuvaa
miten yritys toimii ja miten sitd johdetaan menestyksen takaamiseksi (Ruuska et al.
1992, s. 5). Liiketoimintasuunnitelmassa voidaan my0s kuvata yrityksen taustoja, ta-
voitteita, arvoja ja organisaatiorakennetta.

Hyvin tehty liiketoimintasuunnitelma on tarkoitettu yrittédjille itselleen, muille osakkail-
le ja tyontekijoille, rahoittajille sekd yhteistyokumppaneille. Yrittdjélle itselleen liike-
toimintasuunnitelma on hyoddyllinen, silld usein liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa
yritykseen liittyvid asioiden hahmottaminen eri kanteilta helpottuu ja ajatukset yritys-
ideasta kirkastuvat. Liiketoimintasuunnitelman laatiminen on prosessi, joka pakottaa
yrittdjan miettimiin liitketoimintaa huolellisesti. Prosessin avulla on mahdollista testata
litkketoimintaa jo ennen sen kidynnistymisti ja kokeilla vaihtoehtoisia tapoja eri asioiden
toteuttamiseen. Liiketoimintasuunnitelman laatiminen vihentdd riskejd ja parantaa on-
nistumisen mahdollisuutta, silld huolella laadittu liiketoimintasuunnitelma on vaatinut
laatimisprosessin, jossa on pohdittu liiketoiminnan riskejd seki eri toimintatapojen te-
hokkuutta ja tuottavuutta. (Aaltonen, 2009)

Yrityksen muiden osakkaiden ja tyon tekijoiden kannalta litketoimintasuunnitelmalla on
merkitys sitouttamisen tyOkaluna sekd visioiden esittelyn kannalta. Liiketoimintasuun-
nitelmaa voidaan siis esitelld osakkaille ja tyontekijoille, jolloin heille saadaan esiteltya
yrityksen toimintamalleja ja tavoitteita. (Aaltonen, 2009)

Rahoittajien kannalta liiketoimintasuunnitelma luo ennen kaikkea uskottavuutta yrityk-
sen toimintaan. Liiketoimintasuunnitelman olemassaolo luo yritykselle legimiteettid ra-
hoittajien silmissd. Rahoittajia kiinnostaa myos litketoimintasuunnitelmassa siiné esitet-
tavit talouslaskelmat sekd erityisesti tuotto-odotukset. Yhteistyokumppanien kannalta
litkketoimintasuunnitelma on tirked luomaan yhteisid visioita ja kdsitystd yhteistyon
hyodyistd ja tuottavuudesta. Yleisesti ottaen liitketoimintasuunnitelma tulee nidhda
kommunikointivilineend ja sen tulisi olla sellaisessa muodossa, ettd sen esitteleminen
olisi selkedd ja vaivatonta. (Aaltonen, 2009)

Liiketoimintasuunnitelma laatimisessa pédédpaino tulisi olla liiketoiminnan eri osa-
alueisiin liittyvien asioiden huolellisessa perustelussa (Hoffren, 1998). Hoffrenin (1998)
mukaan liitketoimintasuunnitelmaa koskeva yrityshankkeen kannattavuus on perustelta-



va markkinapohjaisesti ja selvitettdavi mitkd ominaisuudet tekevét yrityksen perustajasta
pitevin johtamaan perustettavaa yritystd. Tavoitteena on siis kuvailla mahdollisimman
tarkasti, miksi perustettava yritys tulee menestymiin ja olemaan kannattava. My0s
mahdolliset liiketoimintaan liittyvit riskit ja nithin varautuminen tulisi selvittdi ja pe-
rustella litketoimintasuunnitelmassa.

2.1. Liiketoimintasuunnitelman historia

Liiketoimintasuunnitelmien historia nojaa toisen maailmansodan jélkeiseen aikaan, kun
suuret yritykset alkoivat kiinnittdd huomiota toimintansa suunnitteluun pitkélld tih-
tdimelld. Ensimmadiseni liiketoimintasuunnitelmia alettiin laatia Yhdysvalloissa ja eri-
tyisesti teknologiayrityksid vilisevissa Silicon Valleyssa. Teknologiayritykset tarvitsivat
litketoimintasuunnitelmia haaliakseen pddomaa teknologiayrityksilleen. Sijoittajille ei-
vit endd riittineet yleiset suunnitelmat liikeideasta, etenkin kun teknologia-alalla lii-
keidea ja tuote saattoi olla tdysin ennenkuulumaton. Liiketoimintasuunnitelmat toivat
sijoittajien saataville yritysten kannattavuuslaskelmat ja toimintasuunnitelmat. (Ruuska,
1988, 5.6)

Drucker (1959) oli ensimméiseni luomassa kehysté pitkén tdhtdimen suunnitteluun yrit-
tdjyydessd. Druckerin mallissa liiketoimintasuunnitelma oli ensisijaisesti tarkoitettu yri-
tyksen ulkoisia sidosryhmid varten. Druckerin malli sai tukea Halfordilta (1968) ja
Webster & Ellisiltd (1976). Druckerin ndkemykset liiketoimintasuunnitelman laatimi-
sesta olivat voimissaan aina 1980-luvulle saakka. Vuonna 1984 Moot Corp kédynnisti
ensimmadisen liiketoimintasuunnitelmakilpailun uusille yrityksille (Moot Corp, 2005).
Tillaiset kilpailut levisivit nopeasti myos yliopistopiireihin ja konsultointiyrityksiin ja
samalla lisdsivit tietoisuutta litketoimintasuunnitelmista huomattavasti (Siegel, Ford

& Bornstein, 1993). Nykyéén liiketoimintasuunnitelmakilpailuja jérjestetdén kaikkialla
maailmassa ja niiden tarkoituksena on kannustaa uusia yrittdjid perustamaan menestyk-
sellisid yrityksii.

1980-luvulla ilmestyi lukuisia litketoimintasuunnitelman laatimista késittelevid julkai-
suja, jotka perustuivat ihanteisiin yrityksen toiminnan pitkdjédnteiselle suunnittelulle.
Nadissd julkaisussa keskityttiin olennaisten operationaalisten toimintojen jaotteluun ja
ndiden yksityiskohtaiseen kuvaamiseen liiketoimintasuunnitelmissa (MacMillan & Na-
rasiha, 1987). Uuden mallin mukainen liiketoimintasuunnitelma on tirked tyovéline
myds yrityksen sisdistd toimintaa silméllédpitden.



2.2. Liiketoimintasuunnitelman merkitys yritykselle

Yrityksen perustamisprosessissa kiytetdin erilaisia ldhestymistapoja. Jotkut yrittdjit
keskittyvit alussa resurssienhallintaan (tuotekehitys, markkinointi, sidosryhmit) toiset
taas pyrkivit luomaan suhteita rahoittajiin ja osakkeenomistajiin. Joillekin yrityksen al-
kuvaiheen tédrkein askel on saavuttaa yritykselle ulkoinen legimiteetti laatimalla liike-
toimintasuunnitelma. Liiketoimintasuunnitelma mahdollistaa virallisen statuksen saa-
vuttamisen yritykselle viranomaisten silmissd. Edelld mainittujen toimien ajoituksella
on tirked rooli yrityksen menestykselle. Tietyt toimet (esim. asiakaskunnan kartoitus,
aloituspddoman tarve) tulevat vaikuttamaan yrityksen toimintaan vain ensimméiisten
toimintakuukausien ajan, kun taas joidenkin toimien (esim. kilpailijoiden kartoitus) vai-
kutus nikyy vasta myohemmin. Ajoitukseen vaikuttaa myos se, ettd tietyt toimet voi-
daan toteuttaa kunnolla vasta kun jokin toinen toimi on jo toteutettu. Esimerkiksi liike-
toimintasuunnitelma tulee laatia ennen kuin voidaan hakea rahoitusta sijoittajilta. (Del-
mar & Shane, 2004)

2.2.1. Yrityksen sisdinen ja ulkoinen toiminta

Liiketoimintasuunnitelman laatiminen hyodyttdd Pinstonin (2004, s.13) mukaan yritysti
padosin kahdella tavalla:

1. Liiketoimintasuunnitelma auttaa yrityksen toimintaa sisdisesti. Se toimii oh-
jenuorana yrityksen toiminnalle koko yrityksen olemassaolon ajan. Sitd voidaan kéyttaa
analysoimaan yrityksen toimintaa ja hyddyntdd apuvilineend tarvittavissa muutoksissa.
Liiketoimintasuunnitelma toimii my0s tiedonldhteeni tutkittaessa yrityksen mennyttd,
nykyistd ja tulevaa toimintaa. Tukeakseen yrityksen sisdistd toimintaa mahdollisimman
hyvin liitketoimintasuunnitelman laatiminen tulee olla jatkuva prosessi eikd vain kerta-
luonteinen yrityksen perustamisvaiheessa laadittava toimintasuunnitelma.

Liiketoimintasuunnitelman Kkirjoittaminen — kuten ajatusten kirjoittaminen paperille
yleensédkin - auttaa yrittdjdd hahmottamaan liikeideaa ja liitketoimintaa. Liiketoiminta-
suunnitelman laatimisen jédlkeen sitd voidaan esitelld muille (esim. alan asiantuntijat,
muut yrittdjit) ja saada rakentavaa palautetta sekid kehitysehdotuksia. Liiketoiminta-
suunnitelmaa voidaan myo6s kdyttdd viestinndn vilineend esimerkiksi esittelemién lii-
keideaa ja toimintatapoja yrityksen tyontekijoille. (Finch, 2006, s. 11)

2. Liiketoimintasuunnitelma toimii apuvilineené yrityksen ulkoisessa toiminnassa.
Erityisen tidrked apuviline se on etsittdessid liikketoiminnalle rahoittajia. Liiketoiminta-
suunnitelma laaditaankin usein kuvaamaan rahoittajille miksi yritykseen tulisi panostaa,
miten yritykselle myonnetty rahoitus edesauttaisi yrityksen menestyksekistd toimintaa
ja milld tavalla yritys pyrkii tuottamaan rahoittajien sijoituksille vastinetta.



3. Kansainvilliseen liiketoimintaan suuntautuminen. Pinston (2004, s.14) mainitsee
mahdollisena kolmantena liiketoimintasuunnitelman paiméérdnd kansainviliseen liike-
toimintaan suuntautumisen. Liiketoimintasuunnitelma toimii apuvilineend arvioitaessa
yrityksen menestysmahdollisuuksia kansainviliselld toimintakentilla.

Yrityksen perustamisprosessissa kiytetddn erilaisia ldhestymistapoja. Jotkut yrittdjét
keskittyvit alussa resurssienhallintaan (tuotekehitys, markkinointi, sidosryhmit) toiset
taas pyrkivit luomaan suhteita rahoittajiin ja osakkeenomistajiin. Joillekin yrityksen al-
kuvaiheen tdrkein askel on saavuttaa yritykselle ulkoinen legimiteetti laatimalla liike-
toimintasuunnitelma ja selvittdmilld byrokratia viranomaisten kanssa saavuttaakseen
yritykselle virallisen statuksen. Edelld mainittujen toimien ajoituksella on tdrked rooli
yrityksen menestykselle. Tietyt toimet (esim. asiakaskunnan kartoitus, aloituspddoman
tarve) tulevat vaikuttamaan yrityksen toimintaan vain ensimmaéisten toimintakuukausien
ajan, kun taas joidenkin toimien (esim. kilpailijoiden kartoitus) vaikutus nédkyy vasta
mydhemmin. Ajoitukseen vaikuttaa myos se, ettd tietyt toimet voidaan toteuttaa kunnol-
la vasta kun jokin toinen toimi on jo toteutettu. Esimerkiksi liiketoimintasuunnitelma
tulee laatia ennen kuin voidaan hakea rahoitusta sijoittajilta. (Delmar & Shane, 2004)

2.2.2. Legimiteetti ja liiketoimintasuunnitelma

Delmar ja Shane (2004) ovat tutkineet litketoimintasuunnitelman merkitysté aloittelevil-
le yrityksille. Heiddn mukaansa yrityksen alkuvaiheessa litketoimintasuunnitelman laa-
timisella pyritdin ennen kaikkea saavuttamaan tiettyd legimiteettid sidosryhmien —
etenkin rahoittajien — silmisséd. Liiketoimintasuunnitelma toimii erdéinlaisena tarinana
yrityksen tulevaisuudesta, jota ei yrityksen perustamisvaiheessa voi konkreettisesti esit-
tdd muilla tavoin. Ennen kaikkea liiketoimintasuunnitelmassa pyritiin esittdméén yritti-
Jjéan perustajan/perustajien paitoksid ja suunnitelmia tavalla, jossa korostuu sisdinen joh-
donmukaisuus ja perustajan/perustajien omistautuminen uudelle yritykselle. Liiketoi-
mintasuunnitelman laatiminen on nikyvi ja vapaaehtoinen tehtdvi, joka syd perusta-
jan/perustajien voimavaroja hektisessd yrityksen perustusvaiheessa. Tdmén vuoksi liike-
toimintasuunnitelman laatiminen edesauttaa rahoittajien ja asiakkaiden hyvéksyntid yri-
tykselle, silld ne nédkevit liitketoimintasuunnitelman laatimisen omistautumisena yrityk-
selle ja yhtion kehittimisen vélineend.

Delmarin ja Shanen (2004) kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkittiin 223 ruotsalaista
aloittelevaa yritystd. Tutkimuksessa selvisi, ettd yritykset joiden perustaja laatii liike-
toimintasuunnitelman, ovat 30 kuukautta perustamisensa jilkeen 57 % todennidkoisem-
min vield pystyssd kuin ne yritykset, joissa ei laadita liiketoimintasuunnitelmaa. Tutki-
muksessa selvisi myos laillisen legimiteetin vaikutus yrityksen tulevaisuudelle: yrityk-
sen perustamisvaiheessa laillisen legimiteetin saavuttavilla yrityksilld on 42 % parem-
mat mahdollisuudet selviytyd kuin yrityksilld, jotka eivit laillista legimiteettid saavuta.



Tutkimuksessa my0Os selvisi, ettd yritykset jotka laativat liiketoimintasuunnitelman
my0ds todennidkodisemmin aloittavat markkinoinnin, saavat sijoittajia ja asiakkaita sekd
alkavat tekemiin tuotekehitystd. Tutkimuksessa ei kuitenkaan oteta kantaa tutkittujen
yritysten litketoimintasuunnitelman laatuun tai sithen millainen olisi hyva liitketoiminta-
suunnitelma.

2.2.3. Liiketoimintasuunnitelma kannattavuuden arvioimisessa

Carterin, Gartnerin ja Reinoldsin tutkimuksessa (1996) selvitettiin aloittelevien yritysten
ensikuukausien toimien vaikutusta yrityksen menestykseen. Tutkimuksessa ilmeni, ettd
menestyville yrityksille on tirkedd kartoittaa litketoiminnan kannattavuutta heti yrityk-
sen alkuvaiheessa, jotta saadaan selville onko liikeidea ja toiminta ylipdétidin kannatta-
vaa. Liiketoiminnan kannattavuuden kartoituksessa yrityksen alkumetreilld voidaan yh-
tend hyodyllisenid apuvilineend kiyttii litketoimintasuunnitelmaa.

Jos alkuvaiheen kartoituksessa selviad, ettd liiketoiminta ei tule olemaan kannattavaa
voidaan vield tdssd tilanteessa pohtia muutoksia litkeideaan tai liiketoimintaan. Usein
myds on tarkoituksenmukaista, ettd tdssd vaiheessa liiketoiminta lopetetaan, kun suu-
rempia panostuksia el toimintaan ole vield satsattu. Jos kartoitusta — mukaan lukien lii-
ketoimintasuunnitelma — ei1 saada aikaiseksi yrityksen alkumetreilld, voi edessé olla pit-
killinen vésyttdmistaistelu, jossa tuhoon tuomittua litketoimintaa pydritetidéin kannatta-
mattomana tajuamatta etti menestymismahdollisuuksia ei ole. Niin tuhlataan my0s ar-
vokkaita voimavaroja, aikaa ja asiantuntija-apua joita voitaisiin muuten suunnata me-
nestyvien yritysten tukemiseen.

2.2.4. Kiritiikkia liiketoimintasuunnitelman merkityksesta

Viimeaikaiset tutkimustulokset ovat alkaneet kyseenalaistaa liiketoimintasuunnitelman
vaikutusta yrityksen menestymiseen. Tomas Karlssonin (2005) vditdskirjassa on koot-
tuna liiketoimintasuunnitelman vaikutusta analysoivia tutkimuksia ja niitten pohjalta
Karlsson esittii, ettd liiketoimintasuunnitelman vaikutus yrityksen suorituskykyyn on
kyseenalainen. Karlssonin mukaan tutkimuksista ei 10ydy todisteita, ettid litketoiminta-
suunnitelma parantaisi aloittavan yrityksen suorituskykyd. Tilanne voi olla jopa péin-
vastainen, kuten Carter, Gartner ja Reinoldin tutkimus (1996) osoittaa. Tamén tutki-
muksen mukaan liitketoimintasuunnitelman laatiminen viivyttdd yritystoiminnan aloit-
tamista. (Kyro & Niemi, 2007, s.258)

Vasta 1990-luvun loppupuolella alettiin tutkia litketoimintasuunnitelman todellisia vai-
kutuksia liiketoiminnalle (Hindle 1997). Tutkimuksissa havaittiin, ettd liiketoimintaa
kisitteleva kirjallisuus seurailee ldhinnd pitkédntidhtdimen suunnittelua koskevia norma-
titvisia sddntojd eikd silld ole juurikaan teoreettista taustaa. Liiketoimintasuunnitelmien



merkitystd tutkittaessa Hindle (1997) havaitsi, ettéd niilld on merkitystd ldhinni sijoittaji-
en vakuuttamisessa, €1 niinkddn oman idean kehitystyo (Kyro & Niemi, 2007, s.258)
Tiéllainen ldhestymistapa liiketoimintasuunnitelman laatimiseen aiheuttaa sen, ettd siind
el todennikoisesti oteta huomioon yritykselle itselleen olennaisia asioita, vaan se on tar-
koitettu 1dhinni yrityksen ulkopuolisten rahoittajien luettavaksi.

Hindlen (1997) kritiikki perinteiselle liiketoimintasuunnitelmalle kiteytyy kolmeen
sddntoon, jotka johdattelevat ja rajoittavat suunnitelman laatimista:

1. Suunnitelman pitdminen lyhyend. Yleisesti ohjeistetaan, ettd perinteinen
litketoimintasuunnitelma tulisi rajoittaa 40 sivuun. Tama liittyy 1dheisesti sithen,
ettd liiketoimintasuunnitelman avulla yrityksen toimintaa mainostetaan
rahoittajille eikd ytimekds “mainos” saisi olla liian pitka.

2. Standardoitu siséllysluettelo, joka rajoittaa mm. yritykselle tyypillisten
erikoisten ilmididen kuvaamista. Télld standardoimisella kitketddn luovuus
litketoimintasuunnitelman laatimisesta.

3. Liiketoimintasuunnitelma ohjeistetaan laatimaan yrittdjdan oman
asiantuntemuksen varassa.

Kyrd ja Niemi (2007) kiteyttdvit liikketoimintakirjallisuuteen liittyvit ongelmat kahteen
padkohtaan:

1. Liiketoimintasuunnitelmalla ei ole yrittdjyyteen perustuvaa teoriapohjaa,
erityisesti
- Liiketoimintaa késitellddn objektiivisena yksilostd riippumattomana ilmiona.
- Luovuuden ja innovatiivisuuden, sekd uusien litketoimintamahdollisuuksien
16ytdminen tai keksimisen mahdollisuudet on suljettu normatiivisen suunnittelun
ulkopuolelle.

2. Liiketoimintasuunnittelua vaivaa normatiivisuus ja staattisuus, joka olettaa, ettd
litkkeidean  arviointi  ovat  suunnittelijasta ja  kokonaiskontekstistaan
riippumattomia.

Kyrd ja Niemi (2007) ehdottavat kritiikkinsd pohjalta liitketoimintasuunnitelmalle uutta
viisivaiheista mallia, jossa yrittdjd, innovatiivisuus ja luovuus otetaan mukaan liiketoi-
mintasuunnitelmaan:

Vaihe 1: Liikeidean keksiminen ja sen uutuusarvon pohtiminen
Vaihe 2: Liikeidean kehittiminen

Vaihe 3: Liikeidean arviointi

Vaihe 4: Liikeidean kokeilu

Vaihe 5: Liikeidean uudelleen arviointi



Tédssd mallissa perinteiseen liiketoimintasuunnitelman laatimisen liittyviin asioihin
pddstddn vasta vaiheessa 3. Mallin ldhtokohtana on Kyron ja Niemen (2007) mukaan
“yrittdjdn ndkeminen ainutlaatuisena, kokonaisvaltaisena ja luovana yksilond, jonka
toiminnan tuloksena liiketoiminta syntyy monimutkaisessa ja ristiriitaisessa toimin-
taympéristossd”.

Sahlman (1997) kritiso1 perinteistd liikketoimintasuunnitelman mallia sen keskittymisestd
litan paljon numeroihin ja liian vihén oleelliseen tietoon itse yrityksestd, yrityksen toi-
minnasta ja yrittdjistd. Liiketoimintasuunnitelmassa esitettdvit ennustukset yrityksen
taloudellisista tunnusluvuista kun ovat todellakin vain ennustuksia, joilla ei useinkaan
ole minkéinlaista todellisuuspohjaa. Lisdksi yrittdjit esittidvit liiketoimintasuunnitel-
missaan liian optimistisia talousennusteita, joten ndiden ennusteiden toteutuminen kiy-
tannossd on ddrimmaisen harvinaista.

2.3. Liiketoimintasuunnitelman laatiminen

Yleensi litketoimintasuunnitelman laatii yrityksen perustaja siind vaiheessa, kun yrityk-
sen toimintaperiaate ja liikeidea ovat péipiirteittdin valmiina ja halutaan virallistaa yri-
tyksen asema sekd mahdollisesti etsid rahoitusta yrityksen toiminnalle. Jos yrityksen
perustamisvaiheessa on mukana useita toimijoita, tulisi liiketoimintasuunnitelman laa-
timiseen osallistua kaikkien yrityksen toimintaan keskeisesti osallistuvien henkiliden.
Niin varmistutaan kaikkien hankkeen takana olevien sitoutuminen suunnitelman taakse.

Usein liiketoimintasuunnitelman laatimisessa kdytetddn ulkopuolista asiantuntija-apua,
mutta Suomen Pddomasijoitusyhdistys ry:n (2003, s. 15) mukaan sijoittajat saattavat
suosia itse tehtyjd litketoimintasuunnitelmia, silléd itse laadittu liitketoimintasuunnitelma
kertoo yrityksen perustajan omistautumisesta ja ammattitaidosta. Usein yrittdjd joutuu
itse esitteleméddn liiketoimintasuunnitelmansa sijoittajille tai muille sidosryhmille ja tél-
16in on tdrkedd ettd yrittdjd tuntee (itse kirjoittamansa) litketoimintasuunnitelman lédpi-
kotaisin (Finch, 2006, s.9). Asiantuntija-apua tulisi siis mahdollisesti kédyttdd suunnitel-
taessa liikketoimintasuunnitelman rakennetta ja painopisteitd, mutta tekstin tulisi pddosin
olla yrityksen perustajan itse tuottamaa.

Liiketoimintasuunnitelmaa on mahdollista muokata esiteltdessd sitd eri tahoille. Rahoit-
tajia tavoitellessa voidaan painottaa rahoittajille yritykseen panostamisesta koituvia hyo-
tyjd ja mahdollisuuksia. Mahdollisille tyontekijoille liikketoimintasuunnitelmaa esitelté-
essid voidaan tuoda esiin esimerkiksi yrityksen arvoja, organisaatiorakennetta ja luon-
taisetuja. Viranomaisille taas voidaan painottaa yrityksen yleishyddyllisii ominaisuuk-
sia ja tyoOllistavdd vaikutusta. My0s liitketoimintasuunnitelman kieleen tulee kiinnittda
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huomiota: sijoittajat haluavat lukea selkedd tekstid ilman teknistd jargonia kun taas esi-
merkiksi alihankkijoille tekninen kieli on usein tirkedd. Pienet muutokset litketoiminta-
suunnitelmaan kohderyhmédn mukaan ovat siis mahdollisia ja hyddyllisid, mutta suuret
muutokset eivit normaalisti ole kannattavia silld eri sidosryhmiit saattavat tavata ja ver-
tailla yrityksen liiketoimintasuunnitelma. T#lloin yritys saattaa joutua huonoon valoon,
jos huomataan ettéd eri tahoilla on tdysin erilaiset saman yrityksen liiketoimintasuunni-
telmat. Liiketoimintasuunnitelman tdydellinen uusiminen kohderyhmin mukaan on
my0s ddrimmaisen tyoldstd. (Finch, 2006, s. 11-12)

2.4. Liiketoimintasuunnitelman yllapito

Liiketoimintasuunnitelman kirjoittaminen ei lopu siithen kun alkuperéinen liitketoiminta-
suunnitelma on saatu valmiiksi. Liiketoimintasuunnitelmaa tulisi jatkuvasti ylldpitda
vastaamaan yrityksen nykytilaa. Etenkin teknologiaintensiivisissd yrityksissd liiketoi-
mintasuunnitelma vanhenee nopeasti, jos siti ei ylldpidetd sddnnollisesti. Vanhentuneel-
la litketoimintasuunnitelmalla taas ei yritykselle ole kdytinndssd minkédénlaista hyotya.

Liiketoimintasuunnitelman ylldpitdminen on jatkuva prosessi, silli suunnitelmaa tulisi
muokata aina kun yrityksessd tapahtuu muutoksia. Liiketoimintasuunnitelman jatkuva
ylldpito helpottaa yrityksen toimintojen hahmottamista ja suunnitelmien tekoa pidem-
mille tdhtdimelle. Tdma taas auttaa yrityksen strategian ja tavoitteiden hahmottamisessa
seki niiden toteuttamisessa. (Berry, 2006)

Vaikka liiketoimintasuunnitelman ylldpitoa voidaan pitdé jatkuvana prosessina, on hyva
sadnnolliset madriajat jolloin suunnitelman ylldpitoon paneudutaan. Berry (2006) eh-
dottaa liiketoimintasuunnitelman piivitysvéleiksi seuraavaa:

Vuosipiivitys: Liiketoimintasuunnitelma tulisi pdivittdd ldpikotaisin vihintdén kerran
vuodessa. Vuosipdivitystid tehtdessd tulisi tehdd asiakashaastatteluja, miettii markki-
nasegmentointia ja paneutua trendeihin ja tulevaisuuden teknologiamuutoksiin. Vuosi-
paivityksen yhteydessé tulisi myos arvioida, miten liiketoimintasuunnitelmassa mainitut
asiat ovat toteutuneet. Tdmén jdlkeen vanha suunnitelma tulisi kdyda sivu sivulta lédpi ja
tehdi siihen tarvittavat muutokset, jotta suunnitelma vastaisi paremmin yrityksen nyky-
tilaa.

Kuukausipéivitys: Liiketoimintasuunnitelmaa tulisi tarkastella kuukausittain talousluku-
jen valossa. Ovatko suunnitellut talousarviot toteutuneet? Jos talousluvut poikkeavat
suunnitelluista, voidaan liitketoimintasuunnitelman talousarvioon tehdd muutoksia vas-
taamaan toteutuneita lukuja. Kuukausipéivityksessi tulisi myds merkitéd toteutuneet ta-
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louden tunnusluvut liiketoimintasuunnitelmaan, jotta talousarviolle saataisiin merkityk-
sellistd totuuspohjaa. Yleensdhidn litketoimintasuunnitelman talousarviossa kédytetddn
vain ennusteita ja arvioita, joten toteutuneet tunnusluvut luovat suunnitelmalle luotetta-
vuutta.

Liiketoimintasuunnitelman sddnnollinen péivitys ja yllidpito on tirkedd, silld liiketoimin-
tasuunnitelma perustuu pitkélti arvioihin ja ennusteisiin tulevaisuudesta. Tulevaisuuden
ennustaminen taas osuu todella harvoin tdysin oikeaan, joten arvioiden ja ennusteiden
jatkuva seuraaminen ja muutosten tekeminen niihin on tdrkedd. On myos tirkedd analy-
soida liiketoimintasuunnitelmassa olevien ennusteiden ja arvioiden poikkeamia toteutu-
neista ja miettid miksi ennusteet eivit ole osuneet kohdalleen. Yrityksen johtamisessa
litkketoimintasuunnitelmasta tulee tdrked tyokalu, jos sitd osataan ylldpitdi, analysoida ja
lukea oikealla tavalla. Toisaalta jos liiketoimintasuunnitelmaa ei ikind péivitetd, siitd
tulee vanhentunut ja kidyttokelvoton. Tdlloin sen kohtalona on usein jaddd hyodyttoma-
nd kerddmaéaén polya poytilaatikkoon. (Berry, 2006)

2.5. Liiketoimintasuunnitelman rakenne

Liiketoimintasuunnitelmaan kuuluvat osa-alueet voivat vaihdella paljonkin esimerkiksi
yrityksen toimialan ja koon mukaan. Erilaisissa litketoimintasuunnitelman laatimiseen
liittyvissd oppaissakaan liiketoimintasuunnitelmaan sisillytettivit osa-alueet eivit ole
samat. Seuraavassa eri ldhdeteoksista lainattuja ohjeistuksia siitd, mitd osa-alueita liike-
toimintasuunnitelmaan tulisi siséllyttdd. Joskin liiketoimintasuunnitelmaan sisdltod ja
sithen kuuluvia osa-alueita ei voida standardoida, pyritéin tissd laatimaan liiketoiminta-
suunnitelmaan kuuluvista osa-alueista jokseenkin yleispitevi lista. Tamén avulla pohdi-
taan myOs mitd osa-alueita tulisi sisillyttdd Tmi Aapo Kuuselan liiketoimintasuunnitel-
maan, mité osioita tulisi painottaa ja mitd voidaan jittdd kokonaan pois.

Raatikaisen (2006, s.42) kirjallisen liiketoimintasuunnitelman laatimisen ohjeistusta
voidaan pitdd nykyddn yleisesti vallitsevan perinteisen ohjeistuksen mukainen. Siind
litketoimintasuunnitelma sisiltdd yhdeksén eri kohtaa:

yrittdjdn tausta ja osaaminen
litkeidea litkeideamallin avulla
yhtidmuoto ja toiminimi

b=

markkinat ja kilpailijat
e asiakasanalyysi

e hinnoittelu
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¢ markkinatuoteanalyysi
e kilpailjjoiden arviointi

® yrityksen sijainti

5. riskianalyysi ja henkilostotarve
6. rahoituksen jdrjestiminen
7. laskelmat

® investointilaskelma

e kiyttopddomalaskelma

¢ rahoituslaskelma

e katetarpeen laskenta

e tulossuunnitelma

8. perustamisasiakirjat
9. arvio koko yrityshankkeesta ja visio tulevaisuudesta eli ldhivuosien tavoitteet.

TE-keskus tarjoaa aloitteleville yrittdjille valmista lomaketta, jonka tayttamalld saadaan
laadittua liiketoimintasuunnitelma. Syntynyttd liiketoimintasuunnitelmaa voi kéyttdaa
esim. starttirahaa ym. rahoitusta hakiessa. TE-keskuksen lomakkeessa liiketoiminta-
suunnitelma sisdltdd seuraavat aihealueet:

1. suunniteltu yrityshanke
e yrityksen nimi, toimiala ja perustajat tarve/hyoty asiakkaalle, imago,
asiakkaat, tuotteet/palvelut, tapa toimia, voimavarat

2. perustelut yrityksen perustamiselle ja suunnitellulle liikeidealle
® tausta ja tarve
e yleiset syyt
® perustajasta johtuvat syyt

e perustelut suunnitellulle liikeidealle

3. tuleva liitketoiminta
e liikevaihto
e henkilosto

e toiminta-alue

4. piddoman tarve ja rahoitus
® investoinnit
e Kkiyttopddoma

® oma/vieras rahoitus, avustukset, luotot, vakuudet
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5. kannattavuuden arviointi
* myyntikatetarpeen méadirittely
* myynnin ja myyntikatteen budjetointi

® pddoman tarve

6. SWOT-analyysi
¢ yrityksen vahvuudet/heikkoudet

® ymparistossd ja tulevaisuudessa olevat mahdollisuudet/uhkatekijét

7. yhteenveto ja johtopditokset.

Finch (Finch, 2006, s.17) painottaa, etti liiketoimintasuunnitelmaan sisillytettiavit osa-
alueet vaihtelevat yrityksen mukaan, mutta yleisesti ottaen sen tulisi sisédltdd seuraavat
osiot:

1. yhteenveto
2. alustus
3. yrityksen tausta
e yritysidean esittely

e yrityksen toiminta tdhin mennessa

4. tuotteen esittely
e tuote / palvelu
® hydty asiakkaalle

5. markkina-analyysi
¢ markkinoiden rakenne
e Kkilpailijjat
e asiakkaat
® jakelutiet
e trendit
¢ markkinasegmentit
e kilpailuedut
¢ hinnoittelu

¢ uudet teknologiat

6. yrityksen toiminnot
® prosessit

® toiminnanohjaus
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e kokemus
® sijainti ja ympdristo

® viranomaismairidykset

7. yrityksen johtaminen
e yritysjohdon esittely
¢ yritysjohdon erikoistaidot

e organisaatiorakenne

8. sijoittajien kosiskelu
® sijoittajan saama hyoty
e perustelut yrityksen kannattavuudelle
e perustajan omat sijoitukset

® sijoituksesta saatavan tuoton konkretisoiminen

9. ennusteet ja laskelmat
® myynti- ja kuluennuste
¢ viiden vuoden ennuste

e perustelut ennusteille

10. rahoitussuunnitelma ja kannattavuussuunnitelma
® tuotto- ja kululaskelmat
e rahavirtojen hallinta
e rahoitus
e rahoituksen ajoitus

e kokonaislaskelmat

11. riskianalyysi
12. loppusanat.

Finchin (Finch, 2006, s.17) mukaan osa-alueiden jirjestys liiketoimintasuunnitelmassa
tulisi tehdd sen mukaan, miten ne luontevimmin seuraavat toisiaan. Joitain osa-alueita
voidaan yhdistdi ja tarpeen mukaan liiketoimintasuunnitelmaan voidaan ottaa mukaan
uusia osa-alueita.

McKinsey & Company (2000, s. 48) esittelevdt mallin liiketoimintasuunnitelmalle,
joka koostuu kahdeksasta osasta. McKinsey ja Kompany esittdvit — toisin kuin Finch
(2006, s.17) — ettd eri osa-alueiden tulisi olla mallin mukaisessa jarjestyksessda. McKin-
sey ja Company eivit myOskddn ota kantaa siithen, voidaanko tiettyjd osa-alueita jattda
tarpeen mukaan pois tai jokin uusi osa-alue lisitd liitketoimintasuunnitelmaan. McKin-
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sey ja Company siis kdytdnnossa esittelevit mallinsa standardina, jota tulisi tismaéllisesti
noudattaa.

McKinseyn ja Companyn liitketoimintasuunnitelman malli:

1. tiivistelmi

2. liikeidea

3. johtoryhmi

4. markkinointisuunnitelma

¢ markkinat ja kilpailijat
¢ markkinointistrategia

e asiakassuhteiden hallinta

5. liiketoimintamalli ja organisaatio
¢ liiketoimintamalli
® organisaatio

* make or buy —péitokset ja kumppanuudet

6. toteuttamissuunnitelma
7. rahoitus
e rahoitussuunnittelu

® sijoittajan saama tuotto

8. riskit
¢ herkkyysanalyysi.

Aaltonen (2009) esittelee liiketoimintasuunnitelman rakenteen koostuvan kahdeksasta
eri kohdasta. Tami liiketoimintasuunnitelman malli on yleisesti kidytdssd Technopolis
yrityshautomossa, joten sitd hyddynnetdin Technopoliksen asiantuntija-apua hakenei-
den uusien yritysten liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa.

1. tiivistelmi
e Sisdltddko tiivistelma liiketoimintasuunnitelman keskeisimmat asiat?
¢ Onko tiivistelmi helppolukuinen ja houkutteleeko se jatkamaan lukemista?
e [-2sivua.

2. liikeidea
e Mitd ongelmia liikeidea ratkaisee ja mitki asiakkaiden tarpeet se tyydyttdia?
e Mitd aiot myyd4 ja mité asiakas tarkkaan ottaen saa?
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Miti uutta liitkeideassa on verrattuna nyt tarjolla oleviin vaihtoehtoihin?
Miten liikeidean ainutlaatuisuutta suojataan (esim. patentein)?
Misséd vaiheessa tuotekehitys on?

1-2 sivua.

tiimi

Keitd johtoryhmiddn kuuluu ja mitd liikeidean toteuttamisen kannalta
olennaisia ansioita heilld on (koulutus, tyokokemus, menestys)?

Millaista kokemusta ja mité taitoja johtoryhmaélti puuttuu?

Miten ryhmid pitiisi tdydentii, ja mistd puuttuva osaaminen 10ydetddn?
Miten johtoryhmin jidsenet ovat sitoutuneet hankkeeseen ja mikid heitd
motivoi?

1-2 sivua.

markkinointisuunnitelma

Yrityksen arvio ns. kokonaismarkkinoiden koosta?

Miten suuret ovat yrityksen kohdemarkkinat?

Miten ne kehittyvit?

Miten markkinaosuuden ja myyntiméardn odotetaan kehittyvin?

Kuka on maksava asiakas ja mistd timid maksaa?

Miksi juuri timi asiakassegmentti kiinnostaa yritystd?

Ketki ovat kilpailijoita?

Mité korvaavia tuotteita on tarjolla?

Onko ainutlaatuinen myyntivdittdima tarkka ja asiakkaan nédkokulmasta
laadittu?

Millaiseen harkintaan asiakkaan ostopditdsprosessi perustuu?

Miten tuote hinnoitellaan?

Mihin hinnoittelustrategia perustuu?

Miten tavoitat asiakkaat?

Mitd jakelukanavia yritys aikoo kéyttdd?

Miten tuotetta markkinoidaan ja miti se maksaa?

Mitd mahdollisia esteitd markkinoille padsyyn liittyy ja miten ne ylitetdin?
Miten asiakkuuksia hallitaan?

3-5 sivua.

liikketoimintamalli ja organisaatio

Millainen liiketoimintamalli yritykselli on ja miten se kehittyy
tulevaisuudessa?
Mihin arvoketjun osaan/ osiin yritys keskittyy?

Millainen on yrityksen organisaatio ja miten se toimii?
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Keiden kumppaneiden kanssa yritys toimii?
Miti etuja yhteistyo antaa yritykselle ja sen kumppaneille?
Minkalaisiin arvoihin yrityksen toiminta perustuu?

1-3 sivua.

toteuttamissuunnitelma

Mitkd ovat liiketoiminnan  kidynnistimisen kannalta tirkeimmit
toimenpiteet?

Mitkd ovat yrityksen selviytymisen kannalta kriittiset véilitavoitteet ja
milloin ne on saavutettava?

Mitké toiminnot ja vilitavoitteet kytkeytyvit toisiinsa?

Mika on kriittinen polku?

Miti vilittomid paiatoksiad on tehtdva?

1-2 sivua.

kannattavuus ja rahoitus

Kuinka suureksi myynnin ja liikevoiton odotetaan kasvavan 3-5 vuoden
tdhtaimelld?

Miten myynti ja liikevoitto jakautuu eri tuotteiden kesken?

Miten se jakautuu eri asiakasryhmien kesken?

Mitki ovat toiminnan kustannukset?

Mistid osatekijoistd ne muodostuvat?

Miki on muuttuvien ja kiinteiden kustannusten osuus?

Millaista myyntivolyymid tarvitaan (aikavélilli 3 - 5 vuotta), jotta
saavutetaan tilanne, jossa tuotot ovat yhtd suuret kuin kulut (= break-even)?
Mihin olettamuksiin rahoitussuunnitelmasi perustuu?

Kuinka paljon yritys tarvitsee pddomaa ennen kassavirran kriittisen pisteen
saavuttamista (myos pahimmassa tapauksessa)?

Misti rahoituslédhteistd tarvittava padoma saadaan?

Miti tarjoat paddomasijoittajalle?

Millaista tuottoa sijoittaja voi odottaa ja miten sijoittaja voi realisoida
voittonsa?

3-5 sivua.

riskit

Mitka riskit uhkaavat yritysta?

Miten riskeihin varaudutaan ja miten niiden negatiivinen vaikutus
minimoidaan?

Millainen miiréllinen vaikutus yksittéisilld riskeilld on (eri skenaariot)?
Miten yritys selviytyy, jos pahin skenaario toteutuu?

1-2 sivua.
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Aaltosen (2009) mukaan liiketoimintasuunnitelma on ennen kaikkea kommunikointivi-
line, joka on tarkoitettu yrittdjille itselleen (ajatusten kirkastuminen), muille osakkaille
ja tyontekijoille (vision esitteleminen, sitouttaminen yritykseen), rahoittajille (laskelmat,
tuotto-odotukset, uskottavuus) ja yhteistyokumppaneille (yhteinen visio, yhteistyon
hyodyt).

Sahlman (1997) esittelee aiemmista eroavan pohjan liiketoimintasuunnitelmalle. Sahl-
man hylkédd kaikki perinteiset rakennemallit ja pyrkii luomaan sijoittajia miellyttdvin
litkketoimintasuunnitelman. Sahlmanin ajatuksena onkin hyddyntédd litketoimintasuunni-
telmaa ldhinnd rahoittajien houkutteluun.

Sahlmanin mallissa osioina ovat:

e ihmiset
yrittdjien ja sidosresurssien esittely

e mahdollisuudet
liitkeidea, kasvumahdollisuudet, taloustilanne

® toimintaympéristo
viranomaismadrdykset, talousndkymit, korot, trendit, ts. asiat joihin yrittdja ei
voi vaikuttaa

e riskit ja voitot
rahoittajien sijoituksille koituvat riskit ja sijoituksilleen saamat mahdolliset tuo-
tot.

Eri ldhdeteoksien esittelemisti liiketoimintasuunnitelman osa-alueista voidaan muodos-
taa jokseenkin yleispdtevd lista liiketoimintasuunnitelmaan sisillytettdvistd osioista.
Néamai osiot 10ytyvit ldhes jokaisesta liitketoimintasuunnitelman laatimista kisittelevista
teoksesta ja niiden on katsottu kuuluvan oleelliseksi osaksi liiketoimintasuunnitelmaa.
Tietyissd erikoistapauksissa kaikkia osioita ei vilttamittd tarvitse sisdllyttidd liiketoimin-
tasuunnitelmaan, mutta yleenséd seuraavien osioiden tulisi 10ytyi jokaisesta liiketoimin-
tasuunnitelmasta:

yhteenveto
yrittijan tausta ja yrityksen johtaminen

yrityshankkeen ja liikeidean esittely
markkina-analyysi

Nk W=

markkinointisuunnitelma
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rahoitussuunnitelma ja kannattavauden arvioiminen

riskianalyysi

poistumisstrategia
SWOT-analyysi

NIE- BN B

Edelld luetellut liikketoimintasuunnitelman osa-alueet voidaan sijoittaa oheiseen kuvaa-
jaan sen perusteella missd méérin ne tukevat ulkoista ja sisdistd toimintaa. Kuvaajassa
vasemmalla puolella ovat enemmén yrityksen ulkoista toimintaa tukevat osa-alueet. Mi-
td enemmadn osa-alue tukee yrityksen sisdistd toimintaa, siti enemmén oikealle se on
sijoitettu kuvaajassa. Jotkin osa-alueet tukevat sekd sisdistd ettd ulkoista toimintaa ja ne
ovat niin ollen sijoitettu kuvaajan keskivaiheille.

\_1‘ 3 6 4 8

ulkoinen sisdinen

toiminta toiminta

2.5.1. Yhteenveto

Liiketoimintasuunnitelma tulisi aloittaa mahdollisimman hyvin kuvaillulla — mieluiten
enintdin yhden sivun pituisella - tiivistelmilld suunnitellusta yritystoiminnasta. Talla
osiolla pyritddn ennen kaikkea sytyttamidn liiketoimintasuunnitelman lukijan mielen-
kiinto yritystd kohtaan. Erityisesti mahdolliset rahoittajat ovat usein hyvin kiireisid ja
jos heiddn mielenkiintoaan ei saada liiketoimintasuunnitelman ensimmadisilld sivuilla
herddmain, on todenndkoistd ettd muuten hyvin laadittua ja kiinnostavaa liiketoiminta-
suunnitelmaa ei lueta loppuun. (Finch, 2006, s. 28)

McKinsey ja Company (2000, s.51) painottavat yhteenvedon selkeyttd ja ymmarretti-
vyyttd sekd kédytetyn kielen yksinkertaisuutta ja nopealukuisuutta. McKinsey ja Compa-
ny esittdavit yhteenvedon pituudeksi kahta sivua (Finch esittdd yhtd sivua). Yhteenveto
on hyodyllinen myos, koska se tiivistdd suunnitelmassa esitettdavit ajatukset ja muodos-
taa pohjan selkeille ja tiiviille viestinnille seké toimii pohjana lyhyelle suulliselle liike-
toimintasuunnitelman esittelylle (McKinsey & Company, 2000, s.51).

Yhteenveto kirjoitetaan viimeisend, siis sen jalkeen kun kaikki muut liiketoimintasuun-
nitelman osa-alueet on laadittu. Silti yhteenveto tulisi sijoittaa liiketoimintasuunnitel-
massa ensimmadiseksi. Tosin monissa liiketoimintasuunnitelmaa koskevissa teoksissa
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yhteenveto on sijoitettu viimeiseksi, mutta perusteltua on joka tapauksessa sijoittaa se
ensimmaiseksi edellisessi kappaleessa mainituin perusteluin.

Yhteenvedossa kuvaillaan yrittdjdn — ja mahdollisten muiden tyontekijoiden — taustat,
litkeidea ja sen vahvuudet, menestysmahdollisuudet ja sijoittajien saavat hyoddyt, jos
ndmi padttivit alkaa rahoittaa yritystoimintaa. Yhteenvedossa on my0s oleellista maini-
ta suunniteltuun yritystoimintaan liittyvid tunnuslukuja. Konkreettiset luvut auttavat lu-
kijaa hahmottamaan yrityksen kokoluokkaa, rahavirtoja, menestysmahdollisuuksia, ris-
kejd ja mahdollisuuksia. Jotta nédiden asioiden kiteyttiminen onnistuisi yhdelle sivulle,
tulee yhteenvetoa laadittaessa miettid tarkkaan mikd on oleellisinta ja mitkéd asiat voi-
daan yhteenvedossa jéttdd mainitsematta. (Finch, 2006, s. 29)

2.5.2. Yrittajan tausta ja yrityksen johtaminen

Kyr6 ja Niemi (2007) arvostelevat perinteistd litketoimintasuunnitelman mallia siité,
ettd liiketoimintasuunnitelmassa liiketoimintasuunnitelmaa késitelldédn objektiivisena
yksilOstd riippumattomana ilmioni. Kyrd ja Niemi myos kritisoivat perinteisti litketoi-
mintasuunnitelman mallia siitd, ettd liitkeideaa arvioidaan suunnittelijasta ja kokonais-
kontekstista riippumattomana.

Yrittdjdn tausta tulisikin késitelld oleellisena osana litketoimintasuunnitelmaa, silld yri-
tyksen menestys tai menestyméttdomyys on kiinni aina lopulta yrittdjédsti itsestddn. Lii-
ketoimintasuunnitelmassa tulisi perustella mahdollisimman hyvin, miksi yrittdjd on pi-
tevd johtamaan perustamaansa yritystd. Yrittdjdn tulisi pyrkid “myyméin” itseddn sijoit-
tajille, silld rahoituksen saamiseksi sijoittajat tulee saada vakuuttumaan yrittdjdn erin-
omaisuudesta. (Kyrd & Niemi, 2007)

Finchin (2006, s.49) mukaan yrittdjin taustasta tulisi selvitd ainakin seuraavat asiat:

e Millaista aiempaa kokemusta yrittdjallid on alasta?

e Millaisia - litkketoimintaa tukevia - erityistaitoja yrittdjalld on?

e Onko yrittdjdlla mahdollisesti jotain heikkouksia, jotka vaikeuttavat
yrityksen johtamista?

e Voidaanko esittdd todisteita yrittdjan aiemmasta menestyksestd?

e Pystyyko yrittdjd pyOrittdmididn yritystoimintaa yksindidn (jos kyseessd
yksityisyritys)?

Jos yrityksen johtoportaaseen kuuluu muitakin henkil6itd kuin vain yrittdja itse, tulee
jokaisesta johtoportaaseen kuuluvasta laatia lyhyt kuvaus, jossa ilmenevit henkilon tai-
dot, kokemus, tyonkuvaus ja omistusosuuden suuruus yrityksesti. Jos yrityksen johdos-
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sa on tiimi, tulee tdssd osiossa kuvailla myos millaisia vahvuuksia/heikkouksia tiimin
yhteistyOoskentelyssd on.

Yrityksen sidosryhmiit, etenkin pdiomasijoittajat etsivit yleensd suosittelijoita yrittdjin
edellisistd tyopaikoista tai kollegoilta. Tdmén vuoksi yrittdjdn aikaisemmin tekemét vir-
heet saattavat tulla litketoimintasuunnitelmaa lukeneiden sidosryhmien tietoon. Siksi on
tarkedd olla yrittdjin taustaa kuvaillessa rehellinen ja paljastaa ikdvidkin asioita yrittdjin
tyohistoriasta. Yrityksen sidosryhmien tulee voida luottaa yrittdjdén ja jos tulee ilmi,
ettd joitain asioita on tarkoituksellisesti yritetty piilotella, luottamus on yleensé lopulli-
sesti menetetty. (Finch, 2006. s.53)

Yrityksen johtajiston taidot ja aiempi kokemus alalta ovat liiketoimintasuunnitelman
lukijoiden — erityisesti sijoittajien kannalta — d4rimmadisen tirkeitd. Loppujen lopuksihan
litkketoimintasuunnitelman toimeenpano — ja sitd kautta yrityksen menestyminen - on
yrityksen johdon harteilla. Siksi liitketoimintasuunnitelmassa tulisi pyrkid esittiméédn
yritysjohto positiivisessa valossa ja tuoda esiin johdon vahvuuksia ja kokemusta. Titd
tietysti edesauttaa se, ettd yrityksen johtoon on valittu sellaisia henkilditd jotka tehti-
viinsd soveltuvat ja ettd yritysjohtoon kuuluvien henkildiden taidot sekd kokemus tiy-
dentévit toisiaan. My0s yritysjohdon sosiaaliset taidot ovat erityisesti yrityksen alkutai-
paleella, silld vakuuttava esiintyjd saattaa vakuuttaa rahoittajat ennemminkin kuin va-
kuuttava liitkeidea. (McKinsey & Company, 2000, s.59-62)

Finchin (2006, s.52-53) mukaan rahoittajat eivit mielellddn ldhde tukemaan yhden hen-
kilon perustamia yrityksid, silld niihin liittyy paljon epdvarmuustekijoitd. Pystyyko yrit-
tdjd suoriutumaan yksin kaikesta yrityksen vaatimasta tyoméadrdsti? Miten kiy yrityk-
selle jos yrittdjd sairastuu? Ongelman ratkaisemiseksi yrittdjd voi pyrkid etsimidén yri-
tyskumppania tai perustaa tiimin yrityksen johtoon. Kuitenkin on fakta, ettd useat yri-
tykset ovat yhden henkilon varassa etenkin yrityksen alkutaipaleella.

Liiketoimintasuunnitelmassa tulisi ilmetd keitd yrityksen johtoon kuuluu ja millaiset
ovat johtajiston taustat. Miten johtajiston taidot ja kokemus tukevat liikeidean toteutta-
mista? Miti taitoja tai kokemusta johtajistolta puuttuu? Onko tarpeellista laajentaa joh-
toryhmiid? Pystyvitkd johtoryhmén jisenet tiimityOskentelyyn? Onko johtoryhmilld
yhteistd tavoitetta? Mikd motivoi johtoryhmiin kuuluvia yksittéisid jasenid? (McKinsey
& Company, 2000, s.65)

2.5.3. Yrityshankkeen ja liikeidean esittely

Téssd osiossa selvitetdin lukijalle perustiedot yrityksen toiminnasta, liitkeideasta ja yri-
tyksen toimialasta. Tdmén osion tulisi olla yhteenvetoa yksityiskohtaisempi, mutta silti
selked tiivistys yritysideaan liittyvistd oleellisista asioista. Yrityshankkeen ja liikeidean
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esittelyn voi aloittaa miirittdmilld asiakkaan tarve ja siithen yrityksen tarjoama ratkaisu
(McKinsey & Company, 2000, s.53).

Osiossa tulisi ilmeti tiivistetysti yrityksen litkeidea, perustelut yrityksen perustamiselle,
selked kuvaus yrityksen tarjoamasta tuotteesta tai palvelusta (ilman teknisid yksityis-
kohtia), markkinarakenne, tuotteen/palvelun asiakkaat sekd asiakkaan saama hyoty ja
hyodyn suuruus (Finch, 2006, s.24-25). Yrityshankkeen esittelyd voidaan tdssd my0s
havainnollistaa visuaalisilla keinoilla, kuten tuotteen kuvalla, palvelun kuvauksella tai
prosessikaaviolla (McKinsey & Company, 2000, s.57).

Liikeidea kuvaa konkreettisesti yrityksen suunniteltua toimintaa ja sen tulisi vastata ai-
nakin seuraaviin kysymyksiin:

e Minkélainen palvelu tai tuote on kyseessé ja mikd on asiakashyoty?
e Ketki ovat tuotteen tai palvelun asiakkaita ja millaisia ovat asiakkaitten tarpeet?

e Miten tuote tai palvelu valmistetaan, toimitetaan asiakkaalle ja miten silld ansai-
taan? (Aaltonen, 2009)

Liiketoimintasuunnitelman lukijoita voi my0s kiinnostaa milld tavalla yritys suojaa lii-
keideaansa ulkopuolisten tahojen suoralta kopioinnilta. Liikeidea ja siihen liittyvé tuo-
te/palvelu on mahdollista suojata patentilla tai pikkupatentilla (tekninen keksintd), tava-
ramerkkisuojalla (tuotteen tai palvelun tunnus), mallisuojalla (tuotteen ulkoinen ole-
mus), tekijanoikeuksilla (kirjalliset ja taiteelliset teokset) tai salassapitosopimuksella
(luottamukselliset tiedot). Todenndkdisesti paras suoja idean varastamista vastaan on
kuitenkin toteuttaa se mahdollisimman nopeasti, joka saattaa estdi tai vaikeuttaa idean
mahdollisia kopioijia toteuttamasta sitd. (McKinsey & Company, 2000, s.57)

Osiossa tulisi myos kuvata milld tavoin yritys saavuttaa etua kilpailijoihinsa ndhden.
Onko yrityksen tarjoama tuote tai palvelu parempi kuin kilpailijoilla. Vai kilpaillaanko
mahdollisesti alhaisella hinnalla, nopeilla toimituksilla tai hyvéllad sijainnilla? Kilpaile-
via yrityksid analysoidaan tarkemmin markkina-analyysissa.

2.5.4. Markkina-analyysi

Téassd osiossa tulee kuvailla markkinoita useista eri ndakokulmista. Tavoitteena on saada
liikketoimintasuunnitelman lukijat ymmértamiin yrityksen kannalta markkinoiden tér-
keimmait asiat ja luoda pohja laadittaville talousennusteille. Liiketoimintasuunnitelman
laatijalle on oleellista 16ytdd tarkeimmat yrityksen toimintaan vaikuttavat seikat markki-
noista ja tuoda ne ymmarrettivisti esille. (Finch, 2006, s. 29)
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Markkina-analyysia laadittaessa ensimmaiisend tehtdvind on médrittdd millaisilla mark-
kinoilla yritys tulee toimimaan. Markkinoiden koon arvioiminen on erittdin tirkedd ja
litkketoimintasuunnitelman lukijoille on hyvi esittdd todisteita arvioidusta markkinoiden
koosta. Markkinoiden kokoa voidaan arvioida ennakoimalla asiakkaiden lukumé&érad
sekd tuotteen myyntid. Huomioon myds otettava onko markkinoille tuotava tuo-
te/palvelu tdysin uusi vai vain parannettu versio olemassa olevasta. Jos samankaltaisia
tuotteita/palveluita on jo markkinoilla, pystytdin markkinoiden kokoa arvioimaan mel-
ko luotettavasti mm. ammattijulkaisuista, viranomaisilta ja toimialajédrjestoiltid saatavien
tilastotietojen avulla (McKinsey & Company, 2000, s.69). Toisaalta jos markkinoille
tuotava tuote/palvelu on tdysin uusi, on markkinoiden koon arvioiminen hankalampaa ja
sitd voidaan arvioida ldhinnid mahdollisten asiakkaiden lukuméiirin perusteella. Myos
markkinoiden mahdolliset laajenemis- tai supistumismahdollisuudet antavat tirkedd os-
viittaa yrityksen tulevaisuuden toiminnasta. (Finch, 2006, s. 29)

Markkina-analyysiin tulee sisédllyttid myos arvio kilpailutilanteesta. Liian monessa lii-
ketoimintasuunnitelmassa on sivuutettu kilpailija-analyysi olankohautuksella, miké ai-
heuttaa ongelmia silld kilpailun kovuus on usein syy jonka vuoksi yritys joutuu vetdy-
tymiidn markkinoilta. Téarkedi olisikin analysoida samoilla markkinoilla toimivat kilpai-
lijat tarkasti ja timén jdlkeen miettid milld tavalla voidaan saavuttaa etulyontiasema kil-
pailijoihin. Olemassa olevien kilpailijoiden lisiksi tulisi my0s varautua uusiin markKki-
noille tuleviin kilpailijoihin, jotka voivat esimerkiksi olla ulkomaalaisia suuryrityksid
jotka laajentavat markkinoitaan. Huomioon tulee my0s ottaa mahdollisten korvaavien
tuotteiden/palveluiden tulo markkinoille (esimerkkind mediantallennuksessa tapahtuneet
korvaavien tuotteiden aiheuttamat markkinamuutokset: ddnikela — c-kasetti — CD —
DVD — muistitikku). Kilpailijoiden analysoinnissa tulisi selvittdd ainakin kilpailijoiden
koko, markkinasegmentti, toimintatavat, vahvuudet sekd heikkoudet. (Finch, 2006, s.
31)

Finch (2006, s.37-38) listaa mahdollisia keinoja saavuttaa kilpailuetua:

¢ hinta

¢ teknologia

e brandi

e paikallinen monopoli (esim. ainoa alan liitke kaupungissa)
® sijainti

e jakelutiet (esim. toimitusten nopeus)

e ostaminen (esim. yksinoikeus tietyn alihankkija tuotteisiin)
¢ tuotteen/palvelun laadukkuus

e tuotetuki ja asiakaspalvelu

e yrityksen imago.
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Asiakkaat ostavat tuotetta/palvelua vain, jos se tarjoaa (tai asiakkaat uskovat ettd se tar-
joaa) heille enemmén hyo6tyé kuin kilpailijoiden tuotteet/palvelut.

Téssd myOs tulee miettid millaisia asiakkaita ndilld markkinoilla on ja miksi nimé asi-
akkaat ostaisivat yrityksen tarjoamaa tuotetta/palvelua. Mitd lisdarvoa tuote/palvelu an-
taa asiakkaille? Asiakasanalyysia laadittaessa tulee ottaa huomioon, ettd tuotteen ostaja
el vilttamdttd ole sen loppukiyttdjd. Ostaja siis saattaa olla vdhittdiskauppias, joka myy
tuotteen eteenpiin loppukdiyttidjille. Asiakasanalyysissa tulee painottaa varsinaista osta-
jaa, mutta loppukiyttidjddkiin ei saa unohtaa silld jos loppukdyttdjit eivit osta tuotetta
vihittdismyyjian hyllyltd ei timid todennikoisesti tee endd uutta tilausta tuotteesta.
(Finch, 2006, s.32)

Markkina-analyysissd kuvataan my0s usein yrityksen tuotteiden/palveluiden toimitus-
ketjuja. Yrittdjdn tulee miettid milld tavoin tuote/palvelu tullaan toimittamaan asiakkaal-
le. Kéytetddnkd suoratoimitusta esimerkiksi internetkaupan, postimyynnin tai puhelin-
myynnin keinoin vai kiytetddnko toimitusketjussa vilikdsid kuten vihittdismyyjid, tuk-
kumyyjid tai myyntimiehid (Finch, 2006, s.32)? Jos yritys myy jotain palvelua, tulee
silti kertoa milld tavoin palvelu toimitetaan asiakkaalle. Suoritetaanko palvelu esimer-
kiksi kotikdyntind vai tuleeko asiakkaan tulla yrityksen toimipaikkaan saadakseen pal-
velun?

Markkina-analyysissa tulee my0s perehtyd alalla vallitseviin trendeihin. Taémi on erit-
tdin oleellista, silld trendit kertovat mihin suuntaan alalla ollaan menossa ja onko ndko-
piirissi alaa uudistavia mullistuksia. Trendeilld tulisi ennustaa mm. markkinoiden koon
muutoksia, hintavaihtelua, kilpailutilanteen muutoksia sekd uuden teknologian vaikutus-
ta alaan. Sijoittajien kannalta on oleellista, ettd markkinat ovat kasvussa silld timé mah-
dollistaa sijoitusten arvon nousun. Toisaalta taas markkinoiden kasvu tuo uusia kilpaili-
joita markkinoille, joka saattaa johtaa hintojen putoamiseen. Nédiden asioiden analysoi-
minen markkina-analyysissa on siis ensisijaisen tirkedd. (Finch, 2006, s. 33)

2.5.5. Markkinointisuunnitelma

Liiketoimintasuunnitelmassa ei ole tarkoitus esitelld tdydellistd markkinointisuunnitel-
maa, silli kidytettivissd on vain muutama sivu. Téarkeintéd on selvittdd millaiset ovat odo-
tetut markkinat, mikd on yrityksen hinnoittelustrategia ja miten jakelu jérjestetdiin.
(McKinsey & Company, 2000, s. 67)

Markkinointistrategia méérittdd ne toimenpiteet, joilla markkinointisuunnitelmassa ase-
tetut tavoitteet pyritddn saavuttamaan. Yleisesti ottaen markkinointitoimenpiteet voi-
daan ryhmitelld niin kutsutun 4P-mallin (Product, Price, Place ja Promotion) mukaan
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neljddn luokkaan, joita ovat tuote, hinta, jakelu ja markkinointiviestintd. (McKinsey &
Company, 2000, s. 75).

Yrityksen tarjoaman tuotteen/palvelun hinnoittelustrategiaan vaikuttaa kilpailijoiden
hinnoittelu seké tuotteen/palvelun asiakkaalle tuottama hyoty. My0s yrityksen tavoitteet
vaikuttavat hinnoittelustrategiaan: Halutaanko tunkeutua markkinoille nopeasti asetta-
malla alhainen hinta vai halutaanko kenties hyodyntédéd ns. kermankuorintastrategiaa ja
saada sitd kautta paras mahdollinen tuotto tuotteelle/palvelulle.

Markkinat voidaan jakaa erilaisiin markkinasegmentteihin, joihin yrityksen on mahdol-
lista erikoistua (Finch, 2006, s. 38). Hypermedia-alan yritys voi esimerkiksi erikoistua
pelkistddn yhteisollisten palveluiden kehittdmiseen, jolloin markkinasegmentti pienenee
ja potentiaalisia asiakkaita on vihemmin. Télloin kuitenkin kilpailijoita on vdhemmén
ja hintoja voidaan jossain médrin nostaa. Markkinoita voidaan segmentoida eri tavoilla,
mutta hyodyllisintd olisi 10ytdd asiakasryhmid, jotka ovat sisdisesti yhdenmukaisia mut-
ta silti riittdvin suuria, jotta niitd voitaisiin palvella tehokkaasti. Eri markkinasegment-
teihin voidaan kohdistaa erilaista markkinointia ja lisdksi voidaan my6s markkinaseg-
menttien tarpeita hyodyntii tuotekehityksessi, hinnoittelussa, mainonnassa ja jakelussa.
Markkinasegmenttien havaitsemisessa voidaan kédyttdd apuna asiakkaiden maantieteelli-
sid ja demografisia tekijoitd, elaméntyylid, kdyttdytymistd ja ostokdyttdytymistd. Kun on
saatu jaettua markkinasegmentit, tdytyy padttdd mihin niistd keskitytdén. Tavoitteena on
keskittyd segmenttiin, jossa on mahdollisimman paljon helposti tavoitettavia ja maksu-
kykyisid asiakkaita jotka ovat kiinnostuneita tarjotusta tuotteesta/palvelusta. (McKinsey
& Company, 2000, s. 72)

Jotta yritys voisi menestyd ja toimia tuottavasti, tulee sen mahdollisten asiakkaiden tie-
tdd yrityksen ja sen tarjoaman tuotteen/palvelun olemassaolosta. Asiakkaiden tietoisuut-
ta ja kiinnostusta tuotteeseen/palveluun edistetdéin markkinointiviestinndlld. Asiakkaille
pitdd esitelld tuotetta/palvelua ja selvittdd sen etuja kilpaileviin tuotteisiin tai vaihtoeh-
toisiin ratkaisuihin ndhden. Asiakkaiden huomion saamiseksi on olemassa monia tapoja:

e perinteinen mainonta: sanoma- ja aikakauslehdet, muut sddnnélliset julkaisut,
kadunvarsimainokset, radio ja televisio

e suoramainonta: asiakkaille suoraan ldhetettivd mainonta (posti, sdhkoposti,
tekstiviestit), puhelinmarkkinointi, internetmainonta, sissimarkkinointi

¢ suhdetoiminta: “puskaradio”, omat ja median tiedotteet

® ndyttelyt ja messut

e sponsorointi: urheilu, viihdeala, tapahtumat

e asiakaskdynnit.

Markkinointiviestintd on kallista. Vuonna 1999 Suomessa kiytettiin yksindin me-
diamainontaan noin miljardi euroa (McKinsey & Company, 2000, s. 82). Tdmén vuoksi
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markkinointiviestinnin keinot ja kohderyhmit on valittava tarkkaan. Markkinointivies-
tintdd on myods mahdollista toteuttaa tehokkaasti ja halvalla jos mielikuvitusta markki-
noinnin toteuttamiseen on riittavisti. Esimerkiksi sissimarkkinointi on markkinointikei-
no, jossa kdytetddn epityypillisid markkinoinnin keinoja, jotka tuottavat hyvii tuloksia
pienin panoksin.

Liiketoimintasuunnitelmasta tulisi selvitd milld keinoin asiakkaat saadaan tietoiseksi ja
kiinnostuneiksi yrityksen tuotteesta/palvelusta. Lisdksi tulee selvittdd missd aiotaan
mainostaa ja kuinka paljon markkinointiviestintdd ollaan valmiita panostamaan talou-
dellisesti.

2.5.6. Rahoitussuunnitelma ja kannattavuuden arvioiminen

McKinseyn ja Companyn (2000, s.103) mukaan rahoitussuunnitelman laatimisessa on
vastattava kolmeen avainkysymykseen: Miten paljon yrityksen kdynnistimiseen ja me-
nestyksellisen yritystoiminnan kehittdmiseen tarvitaan piiomaa? Kuinka paljon rahaa
tarvitaan yrityksen pdivittdisen toiminnan ylldpitimiseen? Misti tarvittavat varat hanki-
taan?

Rahoitussuunnitelmaa laadittaessa ja yrityksen kannattavuutta arvioidessa on yrittdjilla
yleenséd oltava koulutusta tai kokemusta taloushallinnosta. Témidn osion laatimisessa
kaytetddnkin yleisimmin jonkinnédkoistd asiantuntija-apua.

Liiketoimintasuunnitelmaan siséllytettdvin taloudellisen informaation méérd riippuu
mm. yrityksen koosta ja liiketoiminnan monimutkaisuudesta, yrityksen iistd (onko yri-
tystoiminta jo kiynnissd vai vasta aloitettu) ja siitd kenelle litketoimintasuunnitelma on
padasiallisesti suunnattu (sijoittajille, alihankkijoille, viranomaisille). Yleisesti liiketoi-
mintasuunnitelman tulisi kuitenkin sisdltdd ainakin arviot seuraavista:

e yrityksen rahan tarve

e cedelliset tilinpaddtokset, jos liiketoiminta on ollut kédynnissi jo ennen
liiketoimintasuunnitelman laatimista

¢ yrityksen voittoennuste liiketoiminnan vakiinnuttua

e kassavirtalaskelma, tuloslaskelma ja tase

e talousennusteet 3-5 seuraavaksi vuodeksi

e perustelut esitetyille ennusteluvuille.
(McKinsey & Company, 2000, s.105; Finch, 2006, s. 80-81)

Liiketoimintasuunnitelmassa esitetyt ennusteet ovat luonteeltaan ldhinni alustavia, var-
sinkin jos kyseessd on vastaperustettu yritys. Hyvin harkitut ja perustellut tunnusluvut
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tekevit kuitenkin vaikutuksen ammattisijoittajiin. Tiedot antavat sijoittajille informaa-
tiota sijoituksiensa kannattavuudesta ja riskien médrdstd. (McKinsey & Company, 2000,
s.105)

Téssd el aleta tarkemmin esitteleméin eri laskelmien laatimista, mutta case-tapaukessa
laskelmat tullaan laatimaan ja selvitetddn niiden laatimiseen liittyvid seikkoja.

Kun on selvitetty kuinka paljon pddomaa yritys tarvitsee, voidaan alkaa miettimdén mis-
td yritykselle saadaan rahoittajia. Uudelle yritykselle koituu kustannuksia ennen kuin se
alkaa saada tuottoja, joten menot ovat alussa suuremmat kuin tulot. Kassavirta on siis
negatiivinen, kunnes yrityksen saamien maksujen suuruus ylittdd yrityksen menot. Yri-
tyksen alkuvaiheen negatiivinen kassavirta pitdd rahoittaa etukiteen, jotta yritys ei jou-
tuisi maksuvaikeuksiin. (McKinsey & Company, 2000, s.104)

Yritys voi saada rahoitusta joko vieraasta pddomasta tai omasta pddomasta. Vierasta
pddomaa ovat yksityishenkil6iltd saatavat lainat, valtion tuki, kiinnelainat, leasing ja
pankkilainat. Omaa pddomaa ovat omat siddstot, padomasijoitukset, muiden yritysten
myoOntdmit varat sekd osakeannista saatavat varat. (McKinsey & Company, 2000,
s.107)

Elinkeinoeldmén keskusliitto (Elinkeinoelimén keskusliitto, 2008) jakaa rahoittajat
kolmeen ryhméén: yksityisiin rahoituslaitoksiin, julkisiin rahoituslaitoksiin ja pddomasi-
joittajiin. Seuraavat tahot ovat Suomessa yrityksien yleisimmin kédyttdmid rahoitusvaih-
toehtoja:

Yksityiset rahoituslaitokset

e pankit

e kiinnitysluottolaitokset (luoton vakuudeksi tarvitaan kiinteisto- tai asunto-
osakeyhtion osakkeita tai kiinteistokiinnitys)

¢ rahoitusyhtiot (hankintojen rahoitus — vakuutena rahoitettava kohde)

¢ vakuutuslaitokset (laina osasta yrittdjdn tyoeldkevakuutusta).

Julkinen yritysrahoitus

Suomessa erityisluottolaitokset ovat julkisen sektorin omistuksessa. Niiden tehtdvind on
tdydentdd markkinoita ja ottaa kannettavakseen rahoitusriskejd, joita yksityinen rahoi-
tussektori ei voi hoitaa. Julkisilta luottolaitoksilta edellytetdéin kilpailuneutraliteettia se-
ki yrityksiin ettd markkinoilla toimiviin muihin rahoittajiin ndhden. Julkisia rahoitus-
lahteitd ovat mm:
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¢ Finnvera (lainoja, takauksia ja viennin rahoituspalvelua)
e Tekes (tuotekehityksen- ja tutkimushankkeiden rahoitusta)
¢ kuntarahoitus (kuntaobligaatiot)

e TE-keskus (starttiraha ja kehittimisavustukset).
Piadomasijoittajat

Piadomasijoittajat tekevit sijoituksia julkisesti noteeraamattomiin yrityksiin, joilla on
hyvit kehittymismahdollisuudet. Pddomasijoittaja ei ole pysyvd omistaja, vaan pyrkii
irtautumaan yrityksestd sovitun suunnitelman mukaisesti. Pddomasijoitukset tehddin
ensisijaisesti oman piddomanehtoisina sijoituksina tai vélirahoituksena. Pddomasijoitta-
jan tarkoituksena on tarjotun lisdarvon myoté edistdd yrityksen arvonnousua, joka reali-
soidaan sijoittajan luopuessa osuudestaan kohdeyrityksessa.

Suomessa yleisimpid pddomasijoittajia ovat:

® pankit

® piddomasijoitusyhtiot

® yksityiset pddomasijoittajat (ns. businessenkelit)

¢ julkiset pddomasijoittajat kuten Finnvera, Tekes, Sitra ja Suomen
Teollisuussijoitus.

Eri rahoitusmuodoilla on omat etunsa ja haittansa. Eri tilanteissa tarvitaan eri rahoitus-
ratkaisuja ja padomaa on mahdollista saada useista eri ldhteistd. Julkinen rahoitus on
yleensd suunnattu liiketoiminnan kdynnistdmiseen ja kehittimiseen. Sen saamiseksi on
kuitenkin tidytettdivd monia ehtoja, joten se sopii vain tiettyihin tilanteisiin. Julkisen ra-
hoituksen etuna on sen ehtojen edullisuus. Lainojen korot ovat olemattomat, takaisin-
maksuajat pitkid ja esimerkiksi TE-keskuksen starttiraha on puhtaasti avustus, jota ei
tarvitse maksaa takaisin. Julkisen rahoituksen haittapuolena on sen saamiseen vaadittava
byrokratia ja odotusajat. Lisédksi yritys on yleensd raportointivelvollinen julkiselle ra-
hoittajalleen. (McKinsey & Company, 2000, s.106-107)

Yksityisiltd rahoituslaitoksilta saatava rahoitus soveltuu moneen eri tilanteeseen ja ra-
hoituksen saamisen ehdoksi tarvitaan jonkinlainen vakuus, jolla rahoittaja varmistaa
saataviensa takaisinmaksun yrityksen ajautuessa vaikeuksiin. Yksityisiltd rahoituslai-
toksilta saatavien rahoitusten etuna on niiden joustavuus ja korkojen verovidhennyskel-
poisuus. Téllainen rahoitusmuoto ei myodskéin aiheuta muutoksia yrityksen omistussuh-
teisiin. Yksityisen rahoituksen haittapuolena ovat vaatimukset vakuuksista ja vakuuden
mahdollinen menetys yrityksen joutuessa maksuvaikeuksiin. (McKinsey & Company,
2000, s.108)
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Pidomasijoituksella haetaan rahoitusta etenkin yrityksen kdynnistimisvaiheessa, mutta
sitd voidaan kdyttdd myOs muissa tilanteissa aina sijoituksesta irtautumiseen asti. Paa-
omasijoituksien saamiseksi tulee yritykselld olla perusteellisesti laadittu liiketoiminta-
suunnitelma, jota on vield mahdollisesti muokattu mahdollisia sijoittajia silmélldpitden.
Sijoittajien tulee myOs kyetd luopumaan omistuksestaan listautumisen yhteydessi tai
myymalld yritys kilpailijalle, asiakkaalle tai tavarantoimittajalle. Pddomasijoittamisella
saatua rahoitusta ei tarvitse varsinaisesti maksaa takaisin, mutta sijoittajat odottavat saa-
vansa tuottoa sijoituksilleen mm. osinkojen muodossa. Etuna on myos osakkaista muo-
dostuva johtoryhmd, joka toimii yritysjohdon apuna ja tukena. Toisaalta johtoryhmilla
on myods mahdollisuus muuttaa yrityksen johtovastuussa olevia, joten yrittdjd saattaa
menettdd johtovastuunsa jos johtoryhmé ndin péittdd. Padomasijoittamisella saadaan
siis rahoitusta, mutta vastineeksi osa yrityksen omistuksesta siirtyy rahoittavalle taholle.
(McKinsey & Company, 2000, s.109)

2.5.7. Riskianalyysi

Riskianalyysi liittyy kiinteésti tehtyihin ennustuksiin ja niiden toteutumiseen. Tdmén
vuoksi luonnollinen riskianalyysin paikka liitketoimintasuunnitelmassa on yrityksen ta-
loussuunnitelman jilkeen. Riskianalyysin tekeminen on sijoittajien kannalta tirkedd,
koska silld osoitetaan ettd yritysjohto osoittaa ettéd se tiedostaa yritystoimintaan — ja néin
ollen myds sijoittajiin — kohdistuvat riskit ja pyrkii ottamaan riskit huomioon toiminnas-
saan. Riskianalyysin tekeminen on tyokalu sijoittajien luottamuksen saamiseen, sillid se
osoittaa ettd liikkeideaa on mietitty perinpohjaisesti ja ettd suunnitelmat eivit perustu lii-
an optimistisiin arvioihin. Riskianalyysia tehtdessd ei tule kuitenkaan sortua turhaan
pessimismiin ja luetella siind sivukaupalla pienimpiékin litketoimintaan kohdistuvia ris-
kejd. (Finch, 20006, s. 93; McKinsey & Company, 2000, s.123)

Finchin (2006, s.94) mukaan liiketoimintaan tavallisimmin kohdistuvia riskeji ovat:

e alhainen myynti

¢ alhainen myyntikate

¢ Kkorkeat kustannukset

e yrityksen yleiseen toimintaan kohdistuva ongelma.

Liiketoimintaan kohdistuvat riskit syntyvét tyypillisesti joko yrityksen omasta toimin-
nasta tai sen toimintaympériston muutoksista. Riskianalyysissa on tarkoitus tunnistaa
riskit ja analysoida miten riski voisi toteutua ja millaiset sen vaikutukset ovat. Riskiana-
lyysi on jatkuva prosessi, silld yritykseen kohdistuvat riskit muuttuvat jatkuvasti. Kun
riski on tunnistettu, tulee selvittdd miten sen toteutumista ehkiistddn ja mitd tehddén jos
riski kuitenkin toteutuu. (McKinsey & Company, 2000, s.124)
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2.5.8. Poistumisstrategia

Yritystoiminnassa poistumisstrategia ei ole vain keino epitoivotun tilanteen varalle
vaan ylipdédnsd suunnitelma, jolla yrittdjd menestyksellisesti lopettaa omalta osaltaan
yritystoiminnan esim. myymalld yrityksen. Liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa tulisi
kiinnittdd huomiota yrityksen poistumisstrategiaan. CXO Associates:n toimitusjohtaja
John P. Neal perustelee poistumisstrategian tdrkeyttd teoksessa Anatomy of Business
Plan (Pinston, 2004, s.7) vertaamalla yritystoimintaa juoksukilpailuun ”Before you be-
gin the race you need to know where you expect to finish.”

Poistumisstrategian merkitystd pidetdin tirkednd erityisesti sijoittajien kannalta. Sijoit-
tajat haluavat tietdd millaiset ovat yrityksen perustaja asettamat tavoitteet yritykselle ja
missd on yrittdjdn asettama “maaliviiva”. Yrityksen perustajan pitiisi siis asettaa yrityk-
selle ja itselleen pitkédntdhtdimen tavoitteet, jotta poistumisstrategian suunnitteleminen
olisi mahdollista. Usein yrittdjélle ilmiselvin pitkéntdhtdimen tavoite on eldkkeelle siir-
tyminen, jolloin luonnollisesti yrittdjdn osalta yritystoiminta loppuu. Moni yrittdjd my0os
perustaa jossain vaiheessa uuden yrityksen ja lopettaa samalla edellisen yrityksensd
toiminnan. Yrityksen poistumisstrategiaa suunniteltaessa on Pinstonin (2004, s.8) mu-
kaan tarpeen sisdistdd kolme asiaa:

1. Miki on yrityksen tavoite?
2. Milloin haluat tavoitteeseen paisti?
3. Millainen yritys on kun tavoitteeseen paistiin?

Pinston (2004, s.8) mainitsee yleisimmiksi poistumistavoiksi:

1. Koko yrityksen tai osan siiti myyminen: Jos yritys myydiin itsendiselle
ostajalle, halutaan maksimoida siiti saatava tuotto ja vélttdd sellaisen yritykselle
kuuluvan omaisuuden olemassaolo, joka halutaan pitdd yrittdjdn hallussa
yrityskaupan jilkeenkin.

2. Yrityksen siirtiminen toisen perheenjisenen nimiin: Talld tavalla yritys
voidaan siirtdd toisen henkilon nimiin véhdisin kuluin. Tirkedd on kuitenkin
selvittdd onko yrittdjin seuraaja kykeneviinen hoitamaan yritystoimintaa.

3. Myyminen yrityksen omille tyontekijoille: Yrityksen myyminen sen omille
tyontekijoille voi olla kannattavaa, silld tdhidn voi liittyd verovdhennyksid.
Yrityksen tyontekijdt ovat myos yleensd kykenevid hoitamaan jo tuntemansa
yrityksen toimintaa.

4. Yrityksen myynti osakeannilla: Télld tavoin yrityksen myynti on mahdollista
nopeasti ja tuotot saattavat olla korkeat. Osakeannilla yrityksestd luopumiseen
liittyy kuitenkin monia monimutkaisia asioita, jotka tulee ottaa huomioon ja
joihin yrittdjéltd kuluu paljon aikaa.
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5. Konkurssi: Joissain tapauksissa yritystoiminta kannattaa lopettaa konkurssiin.
Télloin yrityksen omaisuus myydién ja saaduilla varoilla maksetaan mahdolliset
yrityslainat. Konkurssi on usein yksinkertaisin tapa lopettaa yritystoiminta,
mutta siitd saatavat tuotot ovat yleensa pienet.

Poistumisstrategian onnistumiseen liittyy monia kysymyksid ja péditoksid joihin yritté-
Jan tulee etsid paras mahdollinen ratkaisu. Jos yritystd ollaan myymaésséd, millaiset ovat
markkinat? Onko ostajachdokkaita tarpeeksi jotta saatava tuotto olisi odotuksien mu-
kainen? Jos yritys siirretddn toisen perheenjdsenen nimiin, kuka se olisi? Onko uusi
omistaja kykenevd ottamaan yrityksen johtaakseen? Poistumisstrategian suunnitteluun
vaikuttavat myos yrityksen rahoitustapa, organisaatiomalli, yritysmuoto ja verotukseen
liittyvét seikat. On my0s mahdollista, ettd poistumisstrategiaa suunniteltaessa huoma-
taan muutostarve jossain edelld mainituista asioista. (Pinston, 2004, s. 9)

2.5.9. SWOT-analyysi

Yrityskonsultti Albert Humphreyn kehittdmd SWOT-analyysi on nelikenttdmenetelma,
jota kdytetddn yrityksen analysointimenetelmédnd. SWOT-analyysilla voidaan tiivistetys-
ti selvittdd yrityksen vahvuudet (Strengths), heikkoudet (Weaknesses), mahdollisuudet
(Opportunities) ja uhat (Threats). Vahvuudet ja heikkoudet liittyvit yrityksen sisdiseen
toimintaan, kun taas mahdollisuudet ja uhat yrityksen ulkoiseen toimintaan. (Houben &
Lenie & Vanhoof, 1999)

Liiketoimintasuunnitelman lopussa oleva SWOT-analyysi toimii tiivistettynd analyysina
yrityksen nykytilasta ja tulevaisuuden ndkymistd. Kun yhteenveto sijoitetaan liiketoi-
mintasuunnitelman alkuun, SWOT-analyysia voidaan kdyttdda loppuyhteenvetona, josta
ilmenee yrityksen toimintaan liittyvit oleellisimman painopisteet. SWOT-analyysi aut-
taa liiketoimintasuunnitelman lukijaa hahmottamaan yrityksen toimintaan liittyvit olen-
naisimmat seikat. SWOT-analyysia on my6s mahdollista kdyttdd pitkin matkaa liike-
toimintasuunnitelmaa laadittaessa. Voidaan esim. laatia erillinen talouden SWOT,
markkinoinnin SWOT ja oman osaamisen SWOT ja kéyttdd nditd omien ajatusten ja
ideoiden herittelyyn sekd selventdmiidn yritystoiminnan analyysin tekoa (Hirvimaki,
2001).

Esimerkkina liiketoimintasuunnitelmaan liitettdavista - yrityksen kaikkia osa-alueita ana-
lysoivasta - SWOT-analyysista kidytetdin seuraavaa Tmi Aapo Kuuselalle laadittua
alustavaa SWOT-analyysia:



32

VAHVUUDET (S): HEIKKOUDET (W):

- asiantuntevuus - ei kdytdnndn kokemusta yrittajyydesta
- yksiléllinen palvelu - yksinyrittamisen riski

- nopeat toimitukset - toimitilojen puute

- edullisuus - alkuaikojen epavarmuus asiakkaista

- joustavuus

- vaivattomuus

- palvelualttius
- halu pysya ajassa kiinni ja olla mukana tek-
nologian uusimmissa trendeissa

MAHDOLLISUUDET(O): UHAT (T):

- palveluiden kysyntd kasvaa yhteiskunnan | - talouden taantuma
tietoteknistyessa - kilpailutilanteen kiristyminen
- vaestén ikarakenteen muutos, tarvitaan
enemman tdmankaltaisia palveluja

- kotitalousvahennys

- kahden erillisen palvelun tarjoaminen

SWOT-analyysin laatimisen jdlkeen on syyti esitelld vield sen pohjalta tehdyt johtopaa-
tokset ja toimenpidesuunnitelma. PK-RH (2009) esittdd SWOT-analyysin pohjalta teh-
tdvid konkreettisia toimintaratkaisuja:

e Vahvista vahvuuksia ja hyddynni niitd jatkossakin.

e Korjaa ja paranna 10ydettyjd heikkouksia. Kaikkia heikkouksia ei voida poistaa,
mutta niiden vaikutusta pitda pyrkid lieventiméén.

e Hyddynni mahdollisuudet resurssien mukaisesti.

e Varaudu uhkiin hyvélld suunnittelulla, jolloin ikédvét asiat eivit tule ylldtyksend.
SWOT -analyysin avulla yritys pystyy melko vaivattomasti ja nopeasti saamaan
selville sekd yrityksen nykytilan ettd tulevaisuudessa kehittimistd vaativat
seikat. Menetelmin suosio piilee juuri sen yksinkertaisuudessa.

Liiketoimintasuunnitelmassa toimintaratkaisujen esitteleminen on erityisen tarkei, silla
litkketoimintasuunnitelman lukijat haluavat tietid miten yritys pyrkii parantamaan ja te-
hostamaan toimintaansa SWOT-analyysin pohjalta. Liiketoimintasuunnitelmaan liitetti-
v SWOT-analyysi tulisi laatia optimistisesti siten, ettd vahvuuksia ja mahdollisuuksia
olisi paljon ja siind ilmenevét huonotkin asiat olisi otettu yrityksen toiminnassa huomi-
oon ja niiden ratkaisemiseksi on olemassa keinoja.
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2.5.10. Yhteenveto - liiketoimintasuunnitelma kirjallisuudessa

Kirjallisuudessa on esitetty monenlaisia — toisistaan hyvinkin paljon poikkeavia — malle-
ja liikketoimintasuunnitelmasta. Kirjallisuudessa liiketoimintasuunnitelman painotukset
riippuvat péddasiassa siitd, kenen katsotaan olevan liiketoimintasuunnitelman pé&asialli-
nen kohderyhmad. Kirjallisuudessa toki neuvotaan, ettd litketoimintasuunnitelmaa tulisi
muokata vastaamaan tiettyd kohderyhmid, mutta silti teoksissa yleensd painotetaan lii-
ketoimintasuunnitelmaa tietyn kohderyhmén nékokulmasta. Useimmissa teoksissa liitke-
toimintasuunnitelman piiasiallinen kohderyhmai olivat rahoittajat, mikd on ymmaérretti-
vii silld rahoitusta tarvitaan etenkin yrityksen perustamisvaiheessa ja rahoitusta tarvit-
sevat yritykset kiyttivét liiketoimintasuunnitelmaansa tyokaluna rahoituksen saamises-
sa. Painotus rahoittajien nikokulmaan nékyy liiketoimintasuunnitelmassa panos-tuotto-
ajattelun lisddntymisend ja yrityksen mahdollisuuksien painottamisena sekd heikkouksi-
en piilottelemisella. Tédllainen ndkdkulma vaikeuttaa litketoimintasuunnitelman kaytta-
misti yrityksen sisdiseni tydkaluna.

Kirjallisuuden painottuminen rahoittajakeskeiseen liiketoimintasuunnitelmaan teki sen
vertaamisen tutkimushaastatteluun monimutkaiseksi, mutta toisaalta mielenkiintoiseksi.
Tutkimushaastattelussa mukana olevilla yrityksilld ei ollut yrityksen perustamisvaihees-
sa tarvetta haalia rahoittajia, joten niiden litketoimintasuunnitelmissa ei ole painotettu
rahoittajien ndkokulmaa yhtd voimakkaasti kuin kirjallisuudessa.

Kirjallisuudesta 160ytyy my0s uudenlaisia ndkokulmia liiketoimintasuunnitelman kirjoit-
tamiseen, hyodyntimiseen ja merkitykseen. Erityisesti persoonallisuutta ja yrittdjin it-
sensd esiintuomista painotetaan modernin litketoimintasuunnitelman mallina. Myds in-
novatiivisuuden ja luovuuden esiintuomiseen kannustetaan. Téllainen moderni ndko-
kulma liiketoimintasuunnitelmaan on kuitenkin vield kirjallisuudessa vihemmistossi ja
useimmiten teoriassa esitellddn tietty standardimalli liiketoimintasuunnitelmalle, jota
muokataan yrityksen tarpeisiin sopivaksi.



3. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

3.1. Kvalitatiivinen teemahaastattelu

Tutkimusta varten toteutettiin kvalitatiivinen teemahaastattelu, jossa haastateltiin neljin
eri hypermedia-alan yrityksen perustajajidsentd. Teemahaastattelussa tarkoituksena on,
ettd haastattelu ei etene tarkkojen, yksityiskohtaisten, valmiiksi muotoiltujen kysymys-
ten kautta vaan viljemmin kohdentuen tiettyihin ennalta suunniteltuihin teemoihin.
Teemahaastattelussa ihmisten vapaalle puheelle annetaan tilaa, vaikka ennalta pédtetyt
teemat pyritddn keskustelemaan kaikkien tutkittavien kanssa. Haastattelussa kéytettiin
jossain miirin myos puolistrukturoitua haastattelumenetelmii, silléd joitain tarkkoja ky-
symyksid esitettiin jokaiselle haastateltavalle. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006)

Kvalitatiivisessa teemahaastattelussa kéytettiin seuraavanlaista haastattelurunkoa:

Teema 1 — liiketoimintasuunnitelman laatiminen:
¢ Jaatimisen ajankohta
® Jaatimisprosessi
¢ Jaatimisessa kdytetyt apuvilineet
¢ liiketoimintasuunnitelman kehittiminen

¢ Jaatimisprosessin hyodyllisyys ja ongelmat.

Teema 2 — Liiketoimintasuunnitelman hyddyntdminen:
® gisdinen toiminta
e ulkoinen toiminta

e kansainvilinen toiminta.

Teema 3 — Liiketoimintasuunnitelman sisélto ja rakenne
e isillysluettelo
® pituus ja painotukset
¢ ennusteiden ja arvioiden alkupera

e ongelmalliset luvut.

Teema 4 — Liiketoimintasuunnitelman merkitys
e yritykselle saatava hyoty
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e csille nousseet kysymykset ja ongelmat.

Teemahaastattelun aiheet poimittiin teorian pohjalta asioista, joita kirjallisuudessa eri-
tyisesti painotettiin. Teemahaastatteluun pyrittiin 10ytdméaan my0s aiheita, joilla voitai-
siin selvittdd mahdollisimman hyvin liiketoimintasuunnitelman hyodyntdmistd yrityk-
sissd ja sen merkityksellisyyttd yrityksille.

3.2. Haastateltavat yritykset

Haastatteluun osallistuvat yritykset olivat Pirkanmaalaisia, hypermedia-alalla toimivia
pienyrityksid. Yritysten 10ytamiseen kaytettiin hyvéksi TTY:n hypermedialaboratorion
kontakteja ja osa yrityksistd olikin hypermedialaboratorion yhteistyOyrityksid tai niissa
oli henkilostond TTY:Itd valmistuneita opiskelijoita. Voidaan siis puhua harkinnanva-
raisesta otoksesta, jonka kokoamiseen on kaytetty lumipallotekniikkaa.

Tutkimukseen osallistuneista yrityksistd haastateltiin jokaisesta yhtd henkilod. Haasta-
teltavat henkil6t olivat yrityksen perustajajiasenid ja sellaisessa asemassa, ettd heilld oli
mahdollisuus vastata yrityksen liiketoimintasuunnitelmaan liittyviin kysymyksiin.

Tutkimuksessa oli tavoitteena jatkaa haastatteluja niin kauan kuin saavutetaan tutki-
muksessa saturaatiopiste. Saturaatiopiste tarkoittaa, ettd uudet tapaukset eivit endi tuota
uutta tietoa tutkimusongelman kannalta (Eskola & Suoranta, 1998, s. 62). Puhutaan
myos aineiston kylldantymisestd, kun huomataan, ettd uudet tapaukset toistavat tiettya
jo 1oydettyd peruslogiikkaa (Eskola & Suoranta, 1998, s. 63). Tehdyissd teemahaastatte-
luissa saturaatiopiste saavutettiinkin, kun neljd yritystd oli haastateltu. Tédssd vaiheessa
huomattiin etti tietty peruslogiikka alkaa toistua ts. uudet tapaukset eivit tuo endi uutta
tietoa tutkimusaiheesta.

Koska haastatteluissa késiteltiin yritysten liiketoimintasuunnitelmaa, yritysten nykytilaa
ja liikeideoita, yritykset esitelldén tutkimuksessa anonyymeina. Yrityksistd kuitenkin
annetaan perustiedot, jotta tutkimustuloksien suhteuttaminen ja tulkitseminen olisi hel-
pompaa:

Yritys 1: Perustettu alkuvuodesta 2008. 3 omistajajdsentd ja 7 pienosakasta. Toimialana
jarjestdjen ja yhdistysten koulutus, valmennus ja konsultointi. Myos internetsivustojen
toteutusta. Yrityksen alkuperdiseni liikeideana oli toteuttaa verkkopalveluja erilaisille
jarjestoille, mutta nykyédan konsultointi, valmennus ja koulutus ovat yrityksen piitoi-
mialoina.
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Yrityksen liiketoimintasuunnitelma on laadittu yrityksen perustamisvaiheessa ja sitd on
ollut laatimassa useita henkil6itd, joilla kenelldk&in ei ollut aikaisempaa kokemusta var-
sinaisen liitketoimintasuunnitelman teosta. Kuitenkin néilld henkil6illd on koulutusta
liittyen liiketoimintasuunnitelman tekoon ja yrityksen perustamiseen. Alkuperdisen lii-
ketoimintasuunnitelman laatimisen aikaan yrityksen liikeidea erosi merkittdvisti nykyi-
sesti, joten alkuperdinen litketoimintasuunnitelma ei ole télld hetkelld ajantasainen. Yri-
tyksen suunnitelmissa on pdivittidd liiketoimintasuunnitelmaansa, jos tarvetta (lisdrahoi-
tus, sidosryhmien vaatimukset) ilmenee.

Haastateltava: Yksi yrityksen kolmesta perustajajcisenestd. Nimikkeend jdrjestovalmen-

taja.

Yritys 2: Perustettu syksylld 2008. Johdon omistama osakeyhtio. Toimialana Sovellus-,
jarjestelmi ja prosessikehitys. My0s konsultointi- ja asiantuntijapalveluita.

Yrityksen liitketoimintasuunnitelma on laadittu ennen yrityksen perustamista, mutta jo
tdassd vaiheessa yrityksen toimintaperiaate oli pitkélle tiedossa. Suunnitelmaan ei ole sen
laatimisen jdlkeen tehty isoja muutoksia, mutta tarvettakaan muutoksille ei ole ollut,
silld nykyinen liiketoimintasuunnitelma vastaa hyvin yrityksen toimintaa.

Haastateltava: Yrityksen toimitusjohtaja.

Yritys 3: Perustettu 2006. 4 kokopdiviistd ja 5 osa-aikaista tyontekijad. Tekee alihank-
kijana tuotekehitystd ja tutkimusta mm. tietoliikennealan yrityksille. Yritys aloitti kah-
den miehen yrityksend, jolloin tarkoituksena oli ldhinnd tyollistdd itsend. Yrittdjét olivat
jo ennen yrityksen perustamista tehneet samaa alihankintaty6td, jota yritys ldhti perus-
tamisen jilkeen tekeméén.

Yrityksen perustamisvaiheessa ei laadittu ollenkaan varsinaista litketoimintasuunnitel-
maa, vain kymmensivuinen luonnos. Tamai johtui siitd, ettd yrityksen toiminta ldhti heti
rullaamaan eikd tarvetta varsinaiselle liiketoimintasuunnitelmadokumentille ilmennyt.
Yritys laatii parhaillaan uutta liiketoimintasuunnitelmaa, johon tullaan paneutumaan
huolellisesti. Mukana on nyt uusi omistajajisen, jolla on vankka kokemus liitketoiminta-
suunnitelmien laatimisesta. Tutkimuksessa tullaan viittaamaan sekd alkuperdiseen liike-
toimintasuunnitelmaluonnokseen sekd valmistumassa olevaan uuteen liiketoiminta-
suunnitelmaan.

Haastateltava: Toinen yrityksen perustajajdisenistd — toimitusjohtaja.
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Yritys 4: Perustettu 2004. Yhden miehen yritys. Liikeidea yrityksen alkuvaiheessa oli
erilainen kuin nykyinen. Liikeidea muuttui 2008. Alussa yrityksen toimenkuvana oli
kehittdd ideakilpailupalkinnon voittanutta asiatietopalveluhanketta opiskelutarkoituk-
siin. Rahoitusta hankkeelle ei kuitenkaan saatu, joten hanke kuivui kokoon. Nykyinen
litkkeidea pohjaa it-alan ja pedagogiikan yhdistdmiseen ns. e-learningiin. Yritys tarjoaa
tdlld alalla koulutusta ja konsultointia.

Yrityksen 10-sivuinen liiketoimintasuunnitelma laadittiin yrityksen perustamisvaihees-
sa. Tadmi liiketoimintasuunnitelma on laadittu silmilldpitden asiatietopalveluhanketta,
johon liittyen yritykselld ei ole enédd toimintaa. Niin ollen liitketoimintasuunnitelma on
vanhentunut eikd uutta ole tarkoitus ainakaan tdssd vaiheessa laatia.

Haastateltava: Yrityksen perustaja ja ainoa tyontekijd.



4. TULOKSET JA NIIDEN TARKASTELU

Teemahaastattelujen tekemisen jdlkeen analysoitiin haastatteluista saatu aineisto. Ai-
neistosta pyrittiin 10ytdméin asioita, jotka nousivat selkedsti esiin liiketoimintasuunni-
telman merkitykseen liittyen. Erityisesti kiinnitettiin huomiota liiketoimintasuunnitel-
maan liittyviin asioihin, jotka yrityksissi oli koettu erityisen tdrkeini tai ongelmallisina.

Teemahaastattelusta saatua aineistoa vertailtiin kirjallisuudessa esitettyihin asioihin ja
selvitettiin milld tavalla teoria ja kdytidntd kohtaavat liiketoimintasuunnitelmaan liitty-
vissd asioissa. Teoriaan vertaamalla pyrittiin 10ytimédin myos asioita, jotka yrityksissa
oli koettu eri tavalla kuin kirjallisuudessa on esitetty. Néin voitiin my0s tarkastella teo-
riassa esitettyjd asioita kriittisesti ja 10ytdd uusia ndkokulmia liiketoimintasuunnitelman
laatimiseen sekd merkitykseen.

Teemahaastattelussa keskityttiin hypermedia-alan yritysten nidkokulmaan liiketoiminta-
suunnitelmasta, joten tutkimuksesta pyrittiin saamaan tietoa myos alan erityispiirteiden
vaikutuksesta liiketoimintasuunnitelmaan. Kirjallisuudessa annetaan vain yleinen kuva
litkketoimintasuunnitelmasta, joten tutkimuksen avulla oli mahdollista saada hyodyllista
tietoa liittyen case-ty0hon, jossa laaditaan liiketoimintasuunnitelma juuri hyperme-
diayritykselle.

Aineiston analyysissa kidytettiin teemahaastattelun analyysissa tyypillisid litterointia ja
teemoittelua:

Litterointi: Teemahaastattelun analysointi aloitettiin litteroimalla aineisto. Tdmai tar-
koittaa haastattelujen purkamista dénitteeltd kirjalliseen muotoon. Litteroinnissa my0s
koodattiin aineisto siten, ettd sen osat olisivat helpommin tulkittavissa ja kisiteltdvissa.

Teemoittelu: Haastattelun analyysi tapahtui teemahaastattelulle tyypillisesti teemoitte-
lulla, jossa aineistosta etsittiin yhdistdvid (tai erottavia) seikkoja. Teemoittelussa on tar-
koitus nostaa aineistosta esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja, joiden avulla on
mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymistd ja ilmenemisti aineistossa (Eskola
& Suoranta, 1998, s. 175). My®0s teorialdhtoistd teemoittelua kiytettiin analyysissi eli
teemoittelua ja aineiston analysointia tehtiin teorian pohjalta.
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4.1. Liiketoimintasuunnitelman laatiminen:

Haastattelun alussa selvitettiin yrityksen litketoimintasuunnitelman laatimiseen liittyvid
kysymyksid. Selvitettdvid asioita olivat mm. liiketoimintasuunnitelman laatimisen
ajankohta, laatimistydssd mukana olleet henkilot, laatimisessa kdytetty asiantuntija-apu
ja kirjallisuus, miksi litketoiminta on alun perin tehty ja kenelle se on tarkoitettu ja laa-
timisprosessin herdttimét yleiset ajatukset yrittdjissi.

4.1.1. Laatimisajankohta

Kolmessa tutkimuksessa mukana olleessa yrityksisséd liiketoimintasuunnitelma oli laa-
dittu yrityksen perustamisvaiheessa. Liiketoimintasuunnitelman olemassaolo ennen yri-
tyksen rekisterdimistid koettiin yrityksissd tirkednd, silld erilaisia yritystukia haettaessa
on vaatimuksena, ettd jonkinnidkoinen liiketoimintasuunnitelma on valmiina ennen yri-
tyksen rekisterdimisti ja tuen anomista.

“Liiketoimintasuunnitelma laadittu yrityksen perustamisvaiheessa, muutama kuukausi
ennen yrityksen rekisteroimistd.” (Yritys 4)

Yhdessd yrityksessd (Yritys 3) laadittiin yrityksen perustamisvaiheessa vain luonnos
litkketoimintasuunnitelmasta. Virallinen liiketoimintasuunnitelma laadittiin vasta vuosi
yrityksen perustamisen jidlkeen. Yrityksessd koettiin, ettd tdstikiin litketoimintasuunni-
telmasta ei ole ollut yrityksen toiminnalle varsinaista hyotyé ja yrityksessi ollaankin nyt
laatimassa kokonaan uutta liiketoimintasuunnitelmaa. Tdssd yrityksessd liiketoiminta-
suunnitelmaa ei ole tarvittu sen toiminnan aloittamisvaiheessa, silld yrityksen toiminta-
periaate ja tdrked alihankintasopimus olivat jo sen perustamisvaiheessa valmiina. Kui-
tenkin yrityksen toiminnan laajentuessa ja toimintaperiaatteen muuttuessa on huomattu,
ettd kunnollinen liiketoimintasuunnitelma olisi yritykselle hyodyllinen.

“Liiketoimintasuunnitelmaa ei yrityksen perustamisvaiheessa varsinaisesti laadittu, vain
pienimuotoinen luonnos. Syy: toiminta ldhti heti alussa rullaamaan (alihankintasopimus
valmiina). Alkuperdisen Its:n laati toinen yrittdjdn perustajajdsenistd n. vuosi yrityksen
perustamisen jdlkeen. Lihiaikoina on tarkoitus laatia huolellisesti uusi liitketoiminta-
suunnitelma.” (Yritys 3)

Kirjallisuudessa ohjeistetaan laatimaan liiketoimintasuunnitelma yrityksen perustamis-
vaiheessa. Tdma luo yritykselle legimiteettid ja virallistaa yrityksen aseman rahoittajien
ja viranomaisten silmissd. Haastattelututkimus tukee tdtd ndkemysti, silld peruste val-
miin liitketoimintasuunnitelman tdrkeydestéd yrityksen perustamisvaiheessa oli yrityksen
aseman virallistaminen rahoittajien ja muiden sidosryhmien nékokulmasta.
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4.1.2. Laatimisprosessi

Useimmat haastatelluista yrityksistd kokivat liiketoimintasuunnitelman laatimiseen liit-
tyvén prosessin erittdin hyodylliseksi litkeidean kehittdmisen kannalta. Omien ideoiden
kirjoittaminen paperille selkeytti ajatuksia ja tuki niiden kehittdmistd edelleen. My0s
laatimisprosessista saatu kokemus liitketoimintamalleista ja liiketoimintasuunnitelmaan
liittyvistd osa-alueista koettiin hyddylliseksi. Kuitenkin yksi tutkimuksessa mukana ol-
leista yrityksistid ei kokenut laatimisprosessista olevaan juurikaan hyotyé yrityksen toi-
minnalle.

’Liiketoimintasuunnitelman laatiminen on erinomainen prosessi. Suositellaan jokaiselle
uudelle yrittdjélle. Opettaa ja selkeyttdd jirjestelmdllisten liiketoimintamallien kédyt-
toon.” (Yritys 1)

Teoriaosuudessa (Finch, 2006) todettiin, ettd litketoimintasuunnitelman kirjoittaminen —
kuten ajatusten kirjoittaminen paperille yleensékin - auttaa yrittdjid hahmottamaan lii-
keideaa ja liiketoimintaa. Liiketoimintasuunnitelman laatimisen jidlkeen sitd voidaan
esitelld muille (esim. alan asiantuntijat, muut yrittdjdt) ja saada rakentavaa palautetta
seki kehitysehdotuksia. Haastatteluissa ilmeni, ettd timé pitdi tdysin paikkansa ja liike-
toimintasuunnitelman laatimisprosessia pidettiin erittidin opettavaisena.

4.1.3. Asiantuntija-apu

Asiantuntija-avun kiyttiminen on yrityksen perustamisvaiheessa tapahtuvan liiketoi-
mintasuunnitelman laatimisessa erittdin suositeltavaa. Asiantuntija-apua tulisi kdyttda
erityisesti litketoimintasuunnitelman rakenteen ja painopisteen hiomisessa. Itse sisaltd
tulisi kuitenkin olla yrittdjdn tuottamaa, jotta sithen voidaan sitoutua ja jotta yrittdja itse
tuntisi litketoimintasuunnitelman sisidllon ldpikotaisin. (Suomen Pddomasijoitusyhdistys
ry, 2003, s. 15; Finch, 2006, s.9)

Haastatteluissa ilmeni, ettd yrityksissd on asiantuntija-avun osalta menetelty kirjallisuu-
dessa esitellylld tavalla. KdytdnnOssid tdhdn on kéytetty yrityshautomoita, joista pétevaa
asiantuntija-apua on saatu maksutta. Yrityshautomot tarjosivat liitketoimintasuunnitel-
man laatimiseen erilaisia tyokaluja ja analyyseja. Mm. talouslaskelmien tekoon ja
markkinoinnin suunnittelemiseen yrityshautomojen asiantuntija-apu oli todella tirkeda.
Yrityshautomoiden apu oli hyddyllisti my0s monissa muissa yrityksen perustamisvai-
heeseen liittyvissd asioissa mm. rahoituksen saamisessa, suhdetoiminnassa ja tyotilojen
hankinnassa.

“Liiketoimintasuunnitelmaan liittyvid analyyseja ja tyokaluja kiytiin Technopoliksen
asiantuntijoiden kanssa ldpi.” (Yritys 1)
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Erityisen tdrkeidksi asiantuntija-apu on ollut kokemattomille ensiyrittéjille, joilla ei ole
aikaisempaa kokemusta liiketoimintasuunnitelman laatimisesta tai yrityksen perustami-
sesta. Hyodylliseksi koettiin valmiin liiketoimintasuunnitelman henkilokohtainen lépi-
kidyminen ja kommentointi. Tdmé auttoi myos prosessoimaan ja jalostamaan yrittdjien
ajatuksia.

” Yrityshautomosta henkilokohtaista ohjausta asiantuntijoilta. Lts:n laatimisesta tehtiin
projekti — sddnnollisid tapaamisia asiantuntijoiden kanssa.” (Yritys 1)

Yksi tutkimuksessa mukana ollut yritys (Yritys 3) ei ollut perustamisvaiheessaan kayt-
tdnyt asiantuntija-apua liiketoimintasuunnitelman laatimisessa. Téstd liikketoimintasuun-
nitelmasta tuli loppujen lopuksi vain pienimuotoinen luonnos, jota ei hyddynnetty yri-
tyksen toiminnassa kdytdnnossid ollenkaan. Kyseinen yritys laatii uuden liiketoiminta-
suunnitelman asiantuntijoiden avulla nyt, 4 vuotta yrityksen perustamisen jilkeen. Tami
tapaus vahvistaa kisitysti siitd, ettd asiantuntija-apu on ldhes valttimitontd onnistuneen
litkketoimintasuunnitelman laatimisessa etenkin kokemattomien yrittdjien perustaessa
uutta yritysti.

4.1.4. Kirjallisuus

“Liiketoimintasuunnitelman laatimiseen kéytettiin alan kirjallisuutta, yksi laatijoista
kdynyt yrittdjyyskursseja -> titd kautta paljon materiaalia mm. yrittdjyyskurssien luen-
tokalvoja ja luentokirjoja.” (Yritys 3)

Liiketoimintasuunnitelman laatimisessa kirjallisuutta oli hyddynnetty melko védhén. Yri-
tyshautomoilta yritykset olivat saaneet joitakin litketoiminnan kidynnistimiseen liittyvid
oppaita sekid valmiita litketoimintasuunnitelman runkodokumentteja. Ndmé runkodo-
kumentit koettiin hyddyllisiksi, silld niiden pohjalta liiketoimintasuunnitelmaa oli hyva
lahted tyostdmédn. Yhdelld yritykselld oli riveissddn yrittdjyyttd opiskellut tyontekija,
jonka osaamista ja yrittdjyyskursseilta kerddmééd materiaalia hyodynnettiin litketoimin-
tasuunnitelman laatimisvaiheessa.

Kirjallisuutta voidaan liiketoimintasuunnitelman laatimisvaiheessa hyddyntii asiantun-
tija-avun rinnalla erityisesti liiketoimintasuunnitelman rakenteen suunnittelussa. Kirjal-
lisuudessa esitellddn hyvinkin erilaisia litketoimintasuunnitelmapohjia, joista juuri ky-
seessd olevalla yritykselld oikeanlaisen 10ytdminen saattaa aloittelevalle yrittdjélle olla
hankalaa joten pelkistiin kirjallisuuden perusteella liiketoimintasuunnitelmaa voi olla
vaikeaa ldhted laatimaan. Kuitenkin kirjallisuuteen perehtyminen antaa yrittdjélle paljon
tietoa ja ohjeita eri litketoimintasuunnitelman eri osa-alueiden laatimisesta.
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4.1.5. Kohderyhma

Haastatteluissa selvisi, ettd yritykset olivat pddasiassa laatineet liiketoimintasuunnitel-
mansa itseddn ja rahoittajia silmélldpitden. Etenkin rahoitusta tarjoavat viranomaistahot
esim. Finvera ja TE-keskus vaativat yritykseltd litketoimintasuunnitelmaa rahoituksensa
ehtona. Usein ndmi tahot ovat vaatineet, ettd liiketoimintasuunnitelma on tietyssd muo-
tissa ja ettd tietyt muotoseikat tiyttyvit siind. Tdmé on joissain tapauksissa rajoittanut
luovuuden kiayttamistd liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa ja nédin ehkid védhentinyt
litkketoimintasuunnitelman hyodyllisyytté yritykselle itselleen.

“Liiketoimintasuunnitelma on laadittu itsed varten, mutta varsinaisesti litketoiminta-
suunnitelma luo uskottavuutta rahoittajiin, pankkiin ja viranomaisiin. Jos olisi tehty pel-
kistddn itselle, toimintojen kuvaamisen tarkkuus pienempi, rakenne ym. vdhemmén
hiottu.” (Yritys 1)

Kirjallisuudessa ohjeistetaan laatimaan eri liiketoimintasuunnitelmat eri kohderyhmille,
jos koetaan ettd tietylle kohderyhmiille laadittava litketoimintasuunnitelma rajoittaa laa-
timista esimerkiksi edellisessd kappaleessa mainitulla tavalla (Finch, 2006). Tutkimuk-
sessa tuli kuitenkin ilmi, ettd monen eri litketoimintasuunnitelman laatimiseen vaaditta-
via resursseja ei yleensi ole pienissd yrityksissd kiytettdvissd. Tdhédn resurssiongelmaan
palataan vield myohemmin seuraavassa kohdassa.

4.2. Liiketoimintasuunnitelman kehittaminen

Tutkimuksessa kivi ilmi, ettd vaikka liitketoimintasuunnitelma on alun perin ajateltu
laadittavan yrityksen sisdistid toimintaa ja kehitystid tukemaan ei varsinaista paperia ole
sen laatimiseen jdlkeen yleensd edes otettu esille, saati sitten muokattu tai kehitetty yri-
tyksen toimintaa vastaavaksi. Pddasiallisena syynd tdhidn mainittiin se, ettd liiketoimin-
tasuunnitelma kehittyy kylla yrittdjien padssd, mutta ei ole koettu hyoddylliseksi purkaa
ajatuksia kirjoittamalla ne liiketoimintasuunnitelmaan ja kiyttiméilld tdhédn pienelle yri-
tykselle merkittdvid resursseja. Yhdessd yrityksessd liiketoimintasuunnitelman muok-
kaamisesta ja kehittimisestd oli luovuttu kokonaan, kun oli todettu ettd tidssd yhden
miehen yrityksessi ei ole liitketoimintasuunnitelman kehittimiseen jiarkevid kayttdd re-
sursseja kaiken sithen liittyvén tiedon ollessa kuitenkin yrittdjdn mielessa.

” Yhden miehen yrityksessd ei ole aikaa lts:n sdd@nnolliseen muokkaamiseen.” (Yritys 4)

Tutkimuksessa ilmeni myds, ettéd alan tieto- ja teknologiaintensiivisyyden vuoksi yritys-
ten liike- ja toimintaidea ovat jatkuvassa muutoksessa ja néin ollen liiketoimintasuunni-
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telman ajan tasalla pitdmiseksi sitd tulisi olla jatkuvasti muokkaamassa. Joissain yrityk-
sissd tdmd ongelma on suunniteltu ratkaistavaksi tekemilld liiketoimintasuunnitelmaan
merkittivid muokkauksia tai jopa kirjoittamalla se uusiksi, kun on todettu liiketoimin-
nan muuttuneen riittdvin paljon alkuperdisesta.

“Paperia ei ole muokattu uuteen uskoon vaikka nykyinen liikeidea eroaa merkittidvésti
litkketoimintasuunnitelmassa kéytetystd. Suunnitelmissa itse paperinkin muokkaaminen,
jos tarvetta esim. lisdrahoitukseen.” (Yritys 1)

Kirjallisuudessa (Berry, 2006) ohjeistetaan péivittamééin litketoimintasuunnitelmaa jat-
kuvasti vastaamaan yrityksen nykytilaa. Liiketoimintasuunnitelmassa olevien arvioiden
ja ennustuksien toteutumista tulisi tarkastella ja analysoida miksi tietyt ennusteet eiviit
olekaan toteutuneet. Tdlld tavalla on litketoimintasuunnitelmasta mahdollista tehdd
hyodyllinen tydkalu yrityksen toiminnan analysointiin ja suunnitteluun sen sijaan, ettd
litkketoimintasuunnitelma sen laatimisen jdlkeen jdtettdisiin vain poytéilaatikkoon polyt-
tymiin. Téllaisia suunnitelmia oli olemassa ainakin yhdelld haastateltavista yrityksisti.

”Jatkossa on tarkoitus tehdé litketoimintasuunnitelma helposti ylldpidettdvadan muotoon
ja sitd on tarkoitus paivittdd sddnnollisesti.” (Yritys 3)

4.3. Liiketoimintasuunnitelman hyédyntaminen kaytan-
nossa

Haastattelututkimuksessa selvitettiin millaisilla tavoilla yrityksissd on kiytetty liiketoi-
mintasuunnitelmaa. Liiketoimintasuunnitelmaa voi hyddyntdd monella tavalla, mutta
tutkimuksessa kévi ilmi, ettd kdytdnnon tyokaluna sitd ei tutkimuksessa mukana olleissa
yrityksissi olla ainakaan perustamisvaiheen jilkeen juurikaan kéytetty.

4.3.1. Asiakkaat, tyontekijat ja muut sidosryhmat

“Liiketoimintasuunnitelmaa ei ole toistaiseksi hyddynnetty merkittdvissd méérin asia-
kassuhteiden luomisessa tai tyontekijoiden palkkaamisessa.” (Yritys 2)

Yritykset ovat kiyttineet liiketoimintasuunnitelmaa hyvin védhidn asiakassuhteidensa
solmimisessa, tyontekijoiden palkkaamisessa tai asioidessaan muiden sidosryhmien
kanssa. Tyontekijoiden perehdyttimistd ja sitouttamista liiketoimintasuunnitelmassa
oleviin asioiden ei ole yrityksissd tehty. Myoskédédn liiketoimintasuunnitelman esittele-
mistd potentiaalisille asiakkaille ei ole harkittu, vaikka hyvin laadittu liiketoimintasuun-
nitelma kirjallisuuden mukaan nostaisi yrityksen legimiteettid merkittdvisti asiakkaiden
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ja muiden sidosryhmien silmissd (Delmar & Shane, 2004). Todennékdisesti liiketoimin-
tasuunnitelman vihdinen hyddyntdminen edelld mainituissa asioissa johtuu liiketoimin-
tasuunnitelman vanhentumisesta (ts. kehityksen puutteesta) ja sen laatimisesta silmalla-
pitden ldhinni rahoittajia ja yritystd itsedén.

4.3.2. Yrityksen toiminnan analysointi

Kuten jo edelld tuli ilmi yritykset eivit ole juurikaan hyoddyntédneet yrityksen perusta-
misvaiheessa laadittuja liiketoimintasuunnitelmiaan toiminnassaan. Kirjallisuudessa
mainitaan, ettid litketoimintasuunnitelma on kiytinnollinen apuviline yrityksen tilan ja
toiminnan analysointiin (Pinston, 2004, s.13). Analysoinnissa voidaan tutkia ovatko lii-
ketoimintasuunnitelmassa mainitut asiat toteutuneet yrityksessd ja samalla voidaan
miettid miksi jotkin asiat eivit ole menneet niin kuin oli suunniteltu.

”Vanhaa liiketoimintasuunnitelmaa ei ole hyddynnetty toiminnan analysointiin. Uutta
on tarkoitus kdyttdd tdhin, analysointi vdhintdaédn kerran vuodessa.” (Yritys 3)

Liiketoimintasuunnitelman avulla tehtdvd yrityksen toiminnan analysointi tulisi olla
saannollisin viliajoin tehtivd prosessi, jonka osa tutkittavista yrityksisti tiedosti. Nama
yritykset myos suunnittelivat hyddyntdvinséd liikketoimintasuunnitelmaansa analysoin-
nissa, kunhan suunnitelma on piivitetty vastaamaan yrityksen nykytilaa. Haastatteluissa
my0s selvisi, ettd litketoimintasuunnitelman tulee olla helposti muokattavissa ja selke-
dssid muodossa, jotta sitd voitaisiin tehokkaasti hyodyntdd. Koska haastatelluissa yrityk-
sissd ei ollut vield kidytossi liiketoimintasuunnitelman ylldpitoprosessia, ei tutkimukses-
sa voitu analysoida miten liiketoimintasuunnitelmaa toimii kiytinndsséd yrityksen joh-
don tytkaluna yrityksen piivittdisessd toiminnassa.

4.4. Liiketoimintasuunnitelman sisalto

Liiketoimintasuunnitelman rakenne ja sisdltd on aina yrityskohtaista. Haastattelututki-
muksessa oltiin erityisen kiinnostuneita, millaisia erikoispiirteitd hypermedia-alan yri-
tysten liiketoimintasuunnitelmista nousee esiin. Kiinnostavaa oli my®ds, miten valmiita
litkketoimintasuunnitelmapohjia oli muokattu ja kuinka paljon niité oli uskallettu muoka-
ta yritysten erityispiirteiden mukaiseksi.
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4.4.1. Rakenne ja pituus

Kaikissa yrityksissd oli hyddynnetty liiketoimintasuunnitelman laatimisessa valmiita
runkodokumentteja, jotka oli saatu alan kirjallisuudesta tai asiantuntijoilta. Yhdessi yri-
tyksessd (Yritys 4) runkodokumenttia oli mukailtu melko orjallisesti. Kahdessa yrityk-
sessd (Yritys 2 ja 3) runkodokumenttia oli noudatettu, mutta asiantuntijoiden opastuk-
sella sithen oli tehty joitakin tarpeellisia muokkauksia.

“Liiketoimintasuunnitelma tehty valmiin pohjan mukaan. Kaikki liiketoimintapohjassa
mainitut osa-alueet on tiytetty.” (Yritys 4)

Tutkimuksessa huomattiin, ettd aiempaa yrittdjyyskokemusta omaavalla yritykselld
(Yritys 1) oli kéytetty litketoimintasuunnitelman kirjoittamiseen enemmaén luovuttaa ja
litkketoimintasuunnitelman osa-alueet madrdytyivit tarkoituksenmukaisesti yrityksen
toimintaa mukaillen. Téssd yrityksessd oli pohjana kédytetty runkodokumenttia, mutta
sitd oli osattu muovata yrityksen tarpeita vastaavaksi. Esimerkiksi, jos kilpailijatutki-
muksessa oli selvitetty, ettd yritykselld ei alallaan varsinaisia kilpailijoita ole, voitiin
kilpailija-analyysi jittdd liiketoimintasuunnitelmasta kokonaan pois.

“Pdivitettyd liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa tarpeettomat osiot jitetddn tyhjiksi
ja tdydennetdin tarvittaessa myohemmin. Ei tuo lisdarvoa laatia tarpeettomia kohtia.”
(Yritys 3)

Kirjallisuudessa (Finch, 2006; McKinsey & Company, 2000; Raatikainen 2006) liike-
toimintasuunnitelman rakenteelle on esitetty erilaisia malleja liitketoimintasuunnitelman
rakenteesta eikd yleistd standardia esimerkiksi siséllysluetteloksi voida maédrittdd. Kir-
jallisuudessa kuitenkin ohjeistetaan laatimaan liiketoimintasuunnitelma yksilollisesti
yrityksen tarpeiden mukaan.

Haastateltujen yritysten liiketoimintasuunnitelmien sivumééridinen pituus vaihteli 10:stéd
30:n sivuun. Voidaan todeta, ettd sivumadriisesti nama liitketoimintasuunnitelmat vas-
taavat jokseenkin kirjallisuudessa suositeltua 20 - 30 sivun pituutta litketoimintasuunni-
telmalle (Hazima, 2005, s.2) Vaikka liiketoimintasuunnitelman pituus riippuu pitkélti
yrityksen toimintaideasta ja kohderyhmaésti voidaan katsoa etti kymmenen sivun liike-
toimintasuunnitelma saattaa olla liian lyhyt antaakseen tarvittavaa tietoa yrityksen toi-
minnasta ja néin ollen se saattaa heikentii yrityksen legimiteettid.

4.4.2. Tiivistelma

Tutkituilla yrityksilld liiketoimintasuunnitelmassa oli kaikilla mukana tiivistelmi, joka
kahdella yritykselld oli sijoitettu dokumentin alkuun ja kahdella dokumentin loppuun.
Tiivistelmit olivat noin sivun mittaisia. Teoriassa painotetaan tiivistelmén tirkeytti, sil-
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14 se on usein ensimmdiinen asia jonka liiketoimintasuunnitelman lukija lukee (Finch,
2006, s. 28). Tiivistelma tulisi kirjoittaa sen jdlkeen, kun kaikki muut osiot on kirjoitet-
tu, mutta se tulisi sijoittaa silti dokumenttiin ensimmaiseksi luvuksi. Kirjallisuudessa
ehdotetaan tiivistelmén pituudeksi 1-2 sivua (Finch, 2006, s. 28; McKinsey & Compa-
ny, 2000, s.51).

Jos tiivistelméd on dokumentin alussa, tulisi dokumentin loppuun lisédtd vield jonkinné-
koinen yhteenveto litketoimintasuunnitelmasta. Néin olikin tehty molemmissa yrityksis-
sd, jossa tiivistelma oli sijoitettu alkuun.

4.4.3. Kilpailija-analyysi

Kirjallisuudessa (Finch, 2006, s.31) pidetdén tirkednd, ettd yrityksen toimialalla vallit-
sevaan Kkilpailutilanteeseen perehdytddn perinpohjaisesti. Tdma tulisi tehdd erityisesti
siksi, ettd kilpailijan kovuus on usein syy jonka vuoksi yritys joutuu vetdytyméadn mark-
kinoilta. Kilpailija-analyysi on my6s hyvi tyokalu kartoittamaan, kannattaako yritystd
ylipditdédn perustaa vallitseville markkinoille.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd haastatellut yritykset olivat lihinné kirjanneet mahdollisia
kilpailijoitaan liitketoimintasuunnitelmaansa. Varsinaista kilpailija-analyysia ei kuiten-
kaan ollut tehty tai ainakaan kirjoitettu liitketoimintasuunnitelmaan. Kaikki yritykset oli-
vat kuitenkin miettineet jossain méérin yrityksensd kilpailuvaltteja kilpailijoihinsa néih-
den. Yrityksen perustamisvaiheessa kilpailuvaltit eivit kuitenkaan vélttimittd ole vield
nikyvissi, joten niiden analysointi voi olla vaikeaa.

” Kilpailijoita on yrityksen perustamisvaiheessa listattu. Kilpailija-analyysia pyritty te-
kemiin, mutta ei kirjattu liitketoimintasuunnitelmaan. Kilpailijoiden analysoinnista on
apua erityisesti hinnoittelussa.” (Yritys 4)

Kilpailija-analyysien vajavaisuus johtuu haastattelujen perusteella hypermedia-alan
luonteesta. Yritykset erikoistuvat niin monenlaisilla liikeideoilla, ettd varsinaisia kilpai-
lijoita juuri samalta markkinakentiltd on vaikea 10ytdd. Joissain yrityksissd jopa huo-
mattiin, ettd kilpailijoiksi arvioidut yritykset muodostuivatkin lopulta yhteistyokumppa-
neiksi. Hypermedia-alalla timéd on mahdollista, silld erilaisiin tuotteisiin erikoistuneet
yritykset voivat helposti yhdistelld osaamistaan ja tehdd esim. keskindistéd alihankintaa.

”Jélkikdteen katsottuna kilpailija-analyysissa olevat kilpailijat eivit varsinaisesti kilpai-
lijoita vaan yhteistyOkumppaneita.” (Yritys 3)

Kattavan kilpailija-analyysin teko on pienelle yritykselle paljon resursseja vaativa pro-
sessi, johon tutkimuksessa mukana olevilla yrityksilld ei vilttdmittd — ainakaan yrityk-
sen perustamisvaiheessa — ole mahdollisuuksia. Kilpailijoiden tunnistaminen on vield
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mahdollista tutkimalla esimerkiksi yritysrekistereitd, mutta kilpailijoiden toiminnan ana-
lysointi vaatii yritykseltd paljon vaivannikoa.

”Mahdollisia kilpailijoita etsitty erilaisista yritysrekistereistd. Ei kuitenkaan olla analy-
soitu millaisia kilpailuvaltteja yritykselld on kilpailijoihinsa ndhden.” (Yritys 1)

Kirjallisuudessa (Finch, 2006, s.31) kuvataan kattavan kilpailija-analyysin puuttumista
litkketoimintasuunnitelmasta yleisend ongelmana. Tdmi ongelma havaittiin myods haas-
tattelututkimuksessa. Kattavan kilpailija-analyysin tekeminen vaatii kuitenkin niin pal-
jon yrityksen resursseja sen perustamisvaiheessa, ettd voidaan miettid kuinka jarkevaa
sen tekeminen on etenkin pienelle yritykselle. Tarkedmpéni voidaan - ainakin haastatte-
lututkimuksen perusteella — pitdd oman yrityksen kilpailuvalttien hahmottamista verrat-
tuna kilpailijjoihin. Yleiskuvan muodostaminen keskeisien kilpailijoiden toimintamal-
leista on huomattavasti helpompaa kuin kattavan kilpailija-analyysin tekeminen. Kilpai-
luvalttien pohtimista olikin tehty kahden yrityksen liiketoimintasuunnitelmassa (Yritys
1 ja 4). Kirjallisuudessakin (Finch, 2006, s.31) pidetdén kilpailija-analyysin erittdin tér-
kednd osa-alueena juuri kilpailuvalttien hahmottamista.

4.4.4. Alan trendit ja tulevaisuuden ennustaminen

Kirjallisuudessa (Finch, 2006, s. 33) pidetédédn oleellisena, ettd liiketoimintasuunnitel-
massa pohditaan yrityksen toimialan tulevaisuuden trendejd. Esimerkiksi uusien mullis-
tavien teknologioiden tulo markkinoille ja kilpailutilanteen muutokset pitdisi pystyéd en-
nustamaan liiketoimintasuunnitelmassa.

”Alalla toiminta keskittyy juuri ajan hermolla olemiseen. Oman osaamisen kehittiminen
tarkedd”

Tutkimuksessa ilmeni, ettd haastateltavien yritysten toimiala on niin teknologiakeskei-
nen, ettd niiden toiminnassa tulevaisuuden trendien analysointi ja ajan hermolla pysy-
minen on vilttdmitonti ja oleellisena osana jokapdiviisessd toiminnassa. Liiketoiminta-
suunnitelmiinsa yritykset eivit ole kuitenkaan ole tulevaisuuden trendien analysointia
tehneet, silléd alalla erilaisia mahdollisia tulevaisuuden trendejd on valtavasti ja niitd tu-
lee jatkuvasti lisdd. Niin ollen liitketoimintasuunnitelmaa tulisi jatkuvasti muokata vas-
taamaan nykytilannetta, eiké pienilld yrityksilld ole resursseja tdhédn. Yritykset kiyttavit
tehokkaampia keinoja (kokoukset, muistiot, koulutus) pysyédkseen mukana alan kehityk-

sessd.

“Tuotekehitysyritys miettii koko ajan tulevaisuuden trendejd kaikessa toiminnassaan.
Toimialalla ei voi suunnitelmia tehdid kolmea kuukautta pidempéén -> trendeji ei kan-
nata liiketoimintasuunnitelmaan merkitd.”
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Hypermedian alalla jatkuvasti muuttuvien trendien kirjaaminen liiketoimintasuunnitel-
maan ei etenkdin pienilld yrityksilld olisi tarkoituksenmukaista, vaikka kirjallisuudessa
sen tirkeyttd painotetaankin. Tilanne olisi toinen, jos yritys olisi aktiivisesti hakemassa
ulkopuolista rahoitusta ja kéyttdisi rahoituksen saamiseksi tyokaluna liiketoimintasuun-
nitelmaa. Téll6in voitaisiin osoittaa yrityksen pysyvin jatkuvasti ajan hermolla kirjaa-
malla alan uusimpia trendejd litketoimintasuunnitelmaan. Samalla saataisiin uskotta-
vuutta sidosryhmien silmissa.

4.4.5. Talouslaskelmat ja kannattavuusarvio

Liiketoimintasuunnitelmaan sisillytettdvit talouslaskelmat ja —arviot ovat rahoittajien
nikokulmasta liiketoimintasuunnitelman tédrkein osa-alue. Myos yritykselle itselleen
hyvin laaditut ennusteet antavat tietoa esimerkiksi kannattavuusndkymistéd ja kannatta-
van toiminnan vaativasta kokonaismyynnistd. (McKinsey & Company, 2000)

Haastateltavat yritykset kokivat liikketoimintasuunnitelmaan tehtdvien talousennusteiden,
laskelmien sekd kannattavuusarvioiden laatimisen vaikeaksi. Tdmé johtui etenkin alan
epidvarmasta ja arvaamattomasta luonteesta. Hypermedia-alalla toimivat yritykset tar-
joavat asiakkailleen yleensd immateriaalisia palveluja, joiden myynnin ennustaminen on
hankalaa. Yleensd ndmi tuotteet ovat asiakkaille uusia eikd ndin ollen pystytid arvioi-
maan kiinnostuneiden tahojen méadrii tai sitid paljonko asiakkaat ovat tuotteesta valmiita
maksamaan. Vaikeuksia aiheuttaa my0s se, ettd ansaintalogiikat esim. sosiaalisen medi-
an kentélld ovat vasta muodostumassa.

” Ennusteet, tilastot ja tunnusluvut omasta pééstd. Uusi ala, uusi palvelu -> vaikea en-
nustaa kohderyhmii ja kiinnostuneita tahoja.” (Yritys 4)

Kuitenkin talouslaskelmat ja ennusteet ovat litketoimintasuunnitelmassa tirkedssi osas-
sa, joten yritykset pyrkivit saamaan aikaan jonkinlaisia suuntaa antavia talouslaskelmia
ja ennusteita. Yhtend keinona talouslaskelmien tekemiselle oli kéyttdéd yrityshautomoi-
den valmiita pohjia ja hyddyntdd nédiden tarjoamaa asiantuntija-apua. Alan tulevaisuu-
den nikymien ennustamisessa oli kdytetty mm. ulkopuolisten tahojen tarjoaman rahoi-
tuksen méérédn vaihtelua.

”Alan ndkymii voidaan ennustaa tuotekehitysyrityksien kanssa tekemisissd olevan Te-
kesin rahoitusmadrid tarkkailemalla” (Yritys 3)

Hinnoittelun tekemisessi arvioitiin tuotteen asiakkaalle tuomaa lisdarvoa, jonka jilkeen
pystyttiin paremmin arvioimaan, paljonko asiakas voisi tuotteesta maksaa. Yritykset,
jotka suunnittelivat litketoimintasuunnitelmansa ajantasaistamista, kokivat ettid talous-
laskelmien ja ennusteiden tekeminen tissd vaiheessa tulisi olemaan paljon helpompaa
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kuin se oli yrityksen perustamisvaiheessa. Tarkkaa tietoa yrityksen hypermedia-alan
talouteen liittyvistd asioista siis saa yleensd vasta omakohtaisen kokemuksen kautta.

“Liiketoimintasuunnitelmassa arvioitu yrityksen tuotteen tuottama lisdarvo asiakkaille
ja hinnoittelu tehty timén avulla.” (Yritys 4)

Kirjallisuudessakin myonnetiin, ettd litketoimintasuunnitelmassa esitetyt ennusteet ovat
luonteeltaan 1dhinni alustavia, varsinkin jos kyseessd on vastaperustettu yritys (McKin-
sey & Company, 2000, s.105). Titd taustaa vasten kdytdnto ja teoria vastaavat toisiaan.
Erilaisten ennusteiden laatiminen siis on hankalaa, etenkin jos kédytettdvissid on vain pie-
net resurssit ja ala on tietointensiivinen palveluala.

4.4.6. Poistumisstrategia

Kirjallisuudessa (Pinston, 2004, s. 7) esitetdin, ettd moderniin liiketoimintasuunnitel-
maan kuuluu olennaisena osana kuvaus yhtion poistumisstrategiasta. Poistumisstrategi-
an merkitys on tirkedd erityisesti rahoittajien kannalta, silld on tdrkedi tietdd millaiset
ovat yrittdjien tavoitteet ja missd on yrittidjdn tavoittelema “maaliviiva” yritystoiminnal-
le.

Poistumisstrategiaa ei ollut kirjoitettu yhdenkéén tutkitun yrityksen litketoimintasuunni-
telmaan. Yksi yritys aikoi lisitd sen pdivitettyyn liiketoimintasuunnitelmaansa ja yhdes-
sd yrityksessd poistumisstrategiaa oli mietitty, mutta ei kirjattu litketoimintasuunnitel-
maan.

“Pdivitettyyn litketoimintasuunnitelmassa tullaan miettimddn miten poistutaan markki-
noilta. Halutaanko maksimoida voitot nopeasti vai saada tasaista tuloa pitkélld aikavilil-
14? Riippuu yrittdjien elaméntilanteesta. Tdssd tapauksessa nuoret yrittdjat -> pitkd tyo-
ura edessd -> halutaan tasaista tuloa pitkén aikaa.” (Yritys 3)

Pienissd yrityksissd ei vélttiméttd ole tarvetta miettid poistumisstrategiaa, etenkin jos
rahoitusta ei tarvita merkittivid madrid. Kuitenkin yrityksen laajentuessa ja osakkaiden
madrin kasvaessa poistumisstrategiaa on kannattavaa miettid, jotta yrityksen tavoitteista
paistiisiin selvyyteen ja yhteisymmaérrykseen. Néin siis on meneteltykin yrityksessd,
jonka litketoimintasuunnitelman péivitettyyn versioon yrityksen kasvun myotd poistu-
missuunnitelma tullaan kirjaamaan.

4.5. Liiketoimintasuunnitelman merkitys ja ongelmat
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4.5.1. Ongelmat liiketoimintasuunnitelman laatimisessa

Edelld on jo kisitelty erilaisia ongelmakohtia, joita haastatelluilla yrityksilld oli liike-
toimintasuunnitelmaa laadittaessa ollut. Ilmeni, ettd suurimpia ongelmia hypermedia-
alan yrityksen liiketoimintasuunnitelman laatimisessa tuottivat talouslaskelmien ja
markkina-analyysin laatiminen. Alan moninaisuuden ja jatkuvan kehittymisen myoti ei
yrityksilld ole yleensd juurikaan vertailukohtia yritystoiminnalleen, joten laskelmat pitda
usein laatia omien arvioiden mukaan. Markkina-analyysin laatimista vaikeuttaa laaja
yrityskentti ja alan yritysten spesifi erikoistuminen, jotka aiheuttavat vaikeuksia yrityk-
sen varsinaisten kilpailijoiden erottamisessa.

Voidaankin miettisi, kuinka tdrkedd tamén alan yrityksille on laatia kattava markkina-
analyysi ja talouslaskelmat. Erityisesti pienilld ja vdhin resursseja omaaville yrityksille
niiden tekemisestd saatava hyoty saattaa olla pienempi kuin niiden tekemiseen uhratta-
vat resurssit. Vaikka kirjallisuudessa markkina-analyysin ja talouslaskelmien tekemisté
pidetidin tirkednd, tdytyy pitdd mielessd ettd kirjallisuudessa annetaan vain yleiskuva
asioista joka ei pade kaikilla aloilla.

“Tietyt jutut vaativat aloittavalle yritykselle ajatustyotd. Kokemuksen puute. Vaikeim-
pia osa-alueita olivat kilpailija-analyysi, hinnoittelu, markkina-analyysi ja strategian
padsuunnat.” (Yritys 4)

Tutkimuksessa selvisi myos odotetusti, ettd aikaisempi kokemus yrityksen perustami-
sesta ja litkketoimintasuunnitelman laatimisesta sekd yrittdjyyskoulutus tukivat liiketoi-
minnan laatimisprosessia. Téllaista kokemusta ja koulutusta oli yhdelld tutkimuksessa
mukana olleista yrityksistd (Yritys 1). Avuksi oli my0s, jos liiketoimintasuunnitelmaa
oli laatimassa enemmin kuin yksi henkilo. Toisaalta tédllaisessa tilanteessa ilmeni on-
gelmia yhtendisten kantojen 10ytdmisessé tiettyihin litketoimintasuunnitelmassa esiinty-
ville asioille.

”Ei1 suuria ongelmia. Pohjakoulutus ja kokemus tukivat hyvin prosessia. Haasteellista on
ajoittain yhtendisten kantojen 10ytdminen eri osakkaiden valilld.” (Yritys 1)

4.5.2. Liiketoimintasuunnitelman merkitys yrityksen menestymiselle

Tutkimuksessa selvisi, ettd yrittdjilld on melko ristiriitaisia kantoja litketoimintasuunni-
telman hyodyllisyydestd ja merkityksestd yritykselleen. Ainoaksi itse valmiin liiketoi-
mintasuunnitelman tarjoamaksi kdytdnnon hyddyksi mainittiin rahoituksen saaminen
viranomaistahoilta (TE-keskus, Finvera), jotka vaativat rahoituksen ehtona yritykseltd
litkketoimintasuunnitelmaa. Viranomaisrahoitusta oli haettu kahdessa yrityksessa.
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Muuhun kiytdnnon toimintaan ei litketoimintasuunnitelmaa ollut yhdessidkéddn yrityk-
sessd hyodynnetty. Tdmi johtuu suurissa médrin liiketoimintasuunnitelman nopeasta
vanhenemisesta teknologiaintensiiviselld hypermedia-alalla. Liiketoimintasuunnitelman
hyodyntdmiseen kdytinnOssd tarvittaisiin suunnitelman jatkuvaa ylldpitoa, joka taas
vaatisi liikaa resursseja pienessd yrityksessa.

“Emme ole péivittdneet tai katselleet litketoimintasuunnitelmaa vuoden aikana kertaan-
kaan, joten en tiedd voiko varsinaisesti sanoa, ettd siitd olisi ollut merkittdvada hyotya?”

Toisaalta tutkimuksessa tuli ilmi, ettd itse liiketoimintasuunnitelman laatimisprosessi
koettiin yrityksissd usein erittdin hyodyllisend kokemuksena. Laatimisprosessi selkeyt-
tdd litketoimintasuunnitelmaan liittyvid osa-alueita yritykselle ja auttaa hahmottamaan
niiden merkitystd yritykselle. Tarkein ilmitullut seikka laatimisprosessin hyodyllisyy-
destd oli liikketoimintaan liittyvien ideoiden selkeytyminen, kun ne kirjoitettiin ajatuksen
tasolta paperille. Tdssd prosessissa ideat myds usein muokkaantuivat paremmiksi.

” Liiketoimintasuunnitelma koettu hyddylliseksi. Etenkin laatimisprosessi. Ajattelu, asi-
akkaat, kilpailijat, oma bisnes, suunnitelmat. Liiketoimintasuunnitelma tuo varmuutta ja
mietityn pohjan liikketoiminnalle.”

Térkedd oli myOs kokemus laaditun liitketoimintasuunnitelman toimimisesta pohjana
litkketoiminnalle ja kokemus sen tuomasta varmuudesta litketoiminnalle. Tdmé tukee
kirjallisuudessa (Delmar & Shane, 2004) esitettyd nidkemystd liitketoimintasuunnitelman
luomasta legimiteetisti yritykselle.

Yhdessd tutkimuksessa mukana olleista yrityksistd (Yritys 2) koettiin, ettid litketoimin-
tasuunnitelmasta ei ole ollut mitdén hyotyd yrityksen toiminnalle tai menestykselle. Tél-
laisessa tilanteessa ei ole vilttimattd mietitty mihin litketoimintasuunnitelmaa voitaisiin
kayttdd ja toisaalta sitd ei ole ulkopuolisilta tahoilta vaadittu luettavaksi.

4.6. Haastattelututkimuksen yhteenveto ja kritiikki

Haastattelututkimuksessa selvisi, ettid kaikissa tutkimuksessa mukana olleessa neljdssa
yrityksessd on niiden perustamisvaiheessa laadittu liikketoimintasuunnitelma. Yrityksissa
on kuitenkin suhtauduttu sithen ldhinni pakollisena asiakirjana, jota vaaditaan yrityksen
statuksen virallistamiseen mutta josta ei yritykselle ole oikeastaan fyysisend dokument-
tina hyotya.
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Haastattelututkimuksessa selvisi, ettd litketoimintasuunnitelmaa on yrityksilld ollut tar-
koituksena hyddyntéd 1dhinni ulkoiseen toimintaan — kuten rahoittajien saamiseen. Kui-
tenkin selvisi, ettd litkketoimintasuunnitelmaa on hyddynnetty huomaamatta paljon myos
yrityksen sisdisessd toiminnassa. Kolmessa yrityksessd koettiin liiketoimintasuunnitel-
man laatimisprosessista olleen hyotyd liikeidean ja liikketoiminnan hahmottamisessa.
Myos liiketoimintasuunnitelman laatimisprosessissa mukana olleista asiantuntijoista
koettiin olevan hyotyd. Kahdessa yrityksessd kiytettiin apuna yrityshautomoa, jossa ko-
keneet asiantuntijat lukivat liiketoimintasuunnitelman ldpi ja antoivat dokumentin ja
koko liiketoiminnan kehittimiseen sen pohjalta hyddyllisid ohjeita.

Yhdessidkdidn tutkimuksessa mukana olevista yrityksistd ei liiketoimintasuunnitelmaa
ole otettu esille sen laatimisen jédlkeen. Néin ollen liitketoimintasuunnitelmaa ei ole yri-
tyksen perustamisvaiheen jdlkeen hyddynnetty yrityksen sisdisessid toiminnassa. Liike-
toimintasuunnitelmaa voitaisiin kdyttdd esimerkiksi yrityksen toiminnan analysoinnissa
ja tyokaluna tutkittaessa yrityksen mennyttd, nykyistd ja tulevaa toimintaa. (Finch,
20006, s. 11)

Liiketoimintasuunnitelman laatiminen tulisi olla jatkuva prosessi eikd vain kertaluontoi-
nen yrityksen perustamisvaiheessa laadittava dokumentti. Yrityksissi ei kuitenkaan ole
paivitetty litketoimintasuunnitelmaa vastaamaan yrityksen sen hetkisté tilaa. Haastatel-
luista yrityksistid kolme neljdstd oli muuttanut yritysideaansa merkittivésti alkuperdises-
td. Yhdessd néistd yrityksistéd oltiin kuitenkin parhaillaan laatimassa kokonaan uutta lii-
ketoimintasuunnitelmaa (timén yrityksen alkuperdinen lts oli muutaman sivun luonnos).
Téastd voidaan pédtelld, ettd etenkin ndin teknologiaintensiiviselld alalla litketoiminta-
suunnitelma vanhenee usein hyvinkin nopeasti ja siti tulisi jatkuvasti péivittdd. Jos péi-
vityksii litketoimintasuunnitelmaan ei tehdd sddnnollisesti, voi jossain vaiheessa yrityk-
selle tulla eteen tilanne jossa jirkevimpéd on laatia kokonaan uusi liiketoimintasuunni-
telma. (Finch, 2006, s. 11)
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5. CASE - LIIKETOIMINTASUUNNITELMAN
LAATIMINEN TMI AAPO KUUSELALLE

Kirjallisuustutkimuksen ja haastattelujen analyysin pohjalta laadittiin Tmi Aapo Kuuse-
lalle liiketoimintasuunnitelma. Kirjallisuustutkimuksen pohjalta voitiin méiritelld laa-
dittavan litketoimintasuunnitelman rakenne ja siséllon pédpiirteet. Se myds auttoi ym-
mirtdmiin mihin kysymyksiin litketoimintasuunnitelman tulee vastata, mikéd sen merki-
tys on yritykselle ja millaisia eri kdyttotarkoituksia litketoimintasuunnitelmalla voi teo-
riassa olla.

Haastattelututkimuksesta saatiin kdytdnnonlidheisté tietoa litketoimintasuunnitelman laa-
timiseen. Se myds antoi tietoa siitd millaisia litketoimintasuunnitelmia pienilld hyper-
media-alan yrityksilld on kiytossidin ja mitd erityispiirteitd tdlld alalla on liittyen liike-
toimintasuunnitelmaan. Haastattelututkimuksesta saatiin myos arvokasta tietoa liiketoi-
mintasuunnitelmaan liittyviin sudenkuoppiin ja asioihin joihin tulee kiinnittidi erityistd
huomiota, jotta litketoimintasuunnitelmasta saataisiin mahdollisimman paljon yritystd
hyodyttivd dokumentti.

5.1. Liiketoimintasuunnitelman rakenne

Tmi Aapo Kuuselan liiketoimintasuunnitelman rakenteena kiytettiin teoriatutkimuksen
pohjalta muodostettua yleistd litketoimintasuunnitelman pohjaa:

Yhteenveto

Yrittijin tausta ja yrityksen johtaminen
Yrityshankkeen ja liikeidean esittely
Markkina-analyysi

Markkinointisuunnitelma

Rahoitussuunnitelma ja kannattavauden arvioiminen
Riskianalyysi

Poistumisstrategia

SWOT-analyysi

A A A o L
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Teoriassa ohjeistetaan, ettd joitain kohtia voidaan jittdd kokonaan pois tai uusia kohtia
lisdtid, jos litketoiminnan luonne sitd edellyttdad. Myos haastattelututkimuksessa selvisi,
ettd yritykset olivat muokanneet litketoimintasuunnitelman rakennetta vastaamaan pa-
remmin yrityksen toimintoja. Esimerkiksi yritys 3 oli jdttdnyt liitketoimintasuunnitel-
mastaan kilpailija-analyysin kokonaan pois sen vuoksi ettd yrityksen toimintakenttd on
niin kapea, ettd varsinaisia kilpailijoita silld ei ole. Myds muuta haastattelututkimukses-
sa saatua kiytdnnontietoa pyrittiin hyodyntdaméaén liitketoimintasuunnitelman rakenteen
muodostamisessa.

Tissd tapauksessa jatetddn kokonaan pois kohta 9. "Poistumisstrategia”, silld Tmi Aapo
Kuuselan on tarkoitus toimia ns. Lifestyle-yritykseni, jonka péddasiallisena tarkoituksena
on tuoda toimeentulo yrittdjdlle. Poistumisstrategian suunnittelu on tarkoitettu 1ahinna
kasvuyrityksille, joiden toimintaa on tarkoitus laajentaa ja jossain vaiheessa mahdolli-
sesti myydé yritys kokonaan ulkopuoliselle taholle. Yrityshautomon tekemissd asian-
tuntija-analyysissa pidettiin tdrkednd, ettd yrityksen omistajastrategia tulee ilmi liike-
toimintasuunnitelmassa ja poistumisstrategia voidaan jéttii pois, jos ei olla perustamas-
sa kasvuyritysti.

Liiketoimintasuunnitelmaan liséttiin my0s uusi luku “Toteuttamissuunnitelma”. Vaikka
teorian pohjalta muodostetussa yleisessd litketoimintasuunnitelman pohjassa ei toteut-
tamissuunnitelmaa olekaan omana lukunaan paidyttiin sithen, etti Tmi Aapo Kuuselan
litketoimintasuunnitelmaa selkeyttii jos se esitetdéin omana lukunaan. Toteuttamissuun-
nitelmassa olevia asioita olisi mahdollista esitelld myos liikeidean, markkinointisuunni-
telman ja rahoitussuunnitelman yhteydessd, mutta tdsséd katsottiin etti sille voidaan py-
hittdd kokonaan oma lukunsa. Kirjallisuudessa toteuttamissuunnitelmaa oli kiytetty lii-
ketoimintasuunnitelman rakenteessa omana lukunaan noin puolessa teoksista, joten sen
sisdllyttdminen tai poisjdttiminen on téltd pohjalta perusteltua.

Osioiden lisddmisen ja pois jéttdmisen lisdksi joidenkin osioiden otsikointia muutettiin
paremmin vastaamaan kyseisessi osiossa kisiteltidvid asioita.

Tmi Aapo Kuuselan liitketoimintasuunnitelmassa on seuraavat yhdeksén lukua:

1. Tiivistelmé

Tiivistelmissi tulisi lyhyesti ja selkedsti tiivistdd yritystoimintaan ja liikeideaan liit-
tyvit asiat ja saada lukijan mielenkiinto herddméiin. Tiivistelmédn merkitys on liike-
toimintasuunnitelmalle suuri, silld se on ensimméinen asia, mitd lukija yleensd do-
kumentista lukee. Tavoitteena olisi, etti tiivistelmi on korkeintaan yhden sivun mit-
tainen.

2. Yrittdjin tausta ja yrityksen johtaminen
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Téssd osiossa pyritddn perustelemaan miksi yrittdjd on pitevd johtamaan perusta-
maansa yritystd. Perusteluissa on oleellista kertoa yrittdjdn kokemuksesta, koulutuk-
sesta, menestyksestd, heikkouksista ja mahdollisesti yrittdjyyteen vaikuttavista hen-
kilokohtaisista ominaisuuksista tai asioista.

3. Liikeidea

Téstd luvusta tulisi selvitd perusasiat yrityksen toiminnasta, litkeideasta ja perustelut
yrityksen perustamiselle. Liikeidean tulisi vastata ainakin kysymyksiin: Mitd? Ke-
nelle? Miksi? Miten? Liikeidean tarkoitus on olla laajempi kuvaus yrityksen perus-
ideasta kuin dokumentin alussa olevan tiivistelmai. (Aaltonen, 2009; Finch, 2006)

4. Markkina-analyysi

Markkina-analyysissa on tarkoitus kuvailla markkinoita useista ndkokulmista ja 16y-
tdd ne seikat, jotka ovat oleellisia yrityksen toiminnalle. Markkina-analyysin tarkoi-
tus on saada liitketoimintasuunnitelman lukijat ymmértiméédn yrityksen kannalta
markkinoiden tirkeimmit asiat ja luoda pohja laadittaville talousennusteille. (Finch,
2006, s. 29)

S. Markkinointisuunnitelma
Téssd osiossa pyritdédn selvittimiin yrityksen markkinointiin liittyvid toimenpiteitd,
markkinoinnin kustannuksia, kilpailuetuja seké hinnoittelustrategiaa.

6. Toteuttamissuunnitelma

Toteuttamissuunnitelmasta tulisi selvitd yrityksen perustamiselle ja pyorittimiselle
vilttamittomait toimenpiteet, nididen toimenpiteiden aikataulu, niiden vaatimat re-
surssit ja erilaiset vilitavoitteet. Toteuttamissuunnitelman laatiminen on tirkedd yri-
tyksen rahoitustarpeen ja riskien kartoittamiseksi. (Heiskanen, 2005, s. 17)

7. Rahoitussuunnitelma ja kannattavuuden arvioiminen
Rahoitussuunnitelmassa selvitetddn miten paljon yritystoiminnan kdynnistimiseen
ja pyorittimiseen tarvitaan rahaa ja misti rahoitus saadaan (McKinsey & Company,
2000, s.103). Yrityksen kannattavuutta arvioidaan erilaisten tunnuslukujen avulla.
Kannattavuusarviossa tulisi pyrkid perustellusti laatimaan yrityksen voittoennuste
litkketoiminnan  vakiinnuttua, kassavirtalaskelma, tuloslaskelma, tase ja
talousennusteet seuraavaksi 3-5 vuodeksi.

8. Riskianalyysi
Riskianalyysissa on tarkoitus tunnistaa yritykseen kohdistuvat riskit ja analysoida
miten riski voisi toteutua ja millaiset sen vaikutukset olisivat.

9. SWOT-analyysi
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Liiketoimintasuunnitelman lopussa oleva SWOT-analyysi toimii tiivistettynd ana-
lyysina yrityksen nykytilasta ja tulevaisuuden ndkymistd. SWOT-analyysi auttaa lii-
ketoimintasuunnitelman lukijaa hahmottamaan yrityksen toimintaan liittyvét olen-
naisimmat seikat.

Seuraavissa luvuissa analysoidaan eri osioiden laatimiseen liittyvid asioita ja laatimi-
seen liittyvid ongelmia sekd perustellaan miksi on tehty niin kuin on. Lopuksi vedetddn
yhteen kuhunkin lukuun liittyvét asiat kirjallisuustutkimuksen, haastattelututkimuksen
ja casen pohjalta.

5.2. Tiivistelma

Tiivistelmin kirjoittaminen oli suhteellisen helppoa, silld se tehtiin viimeisend ja sithen
titvistettiin liitketoimintasuunnitelman tirkeimmit kohdat. Tiivistelmin alkuun sijoitet-
tiin kappaleen pituinen mainospuhe, jonka avulla pyritdin saamaan lukijan mielenkiinto
herddmiin. Tamin jdlkeen esitellddn lyhyesti ja ytimekkddsti suunniteltua liiketoimin-
taa ja esitetdédn kirjallisuudessa (Finch, 2006, s. 29) ehdotettuja konkreettisia tunnuslu-
kuja, jotka auttavat lukijaa hahmottamaan toiminnan mahdollisuuksia.

Tiivistelmin kirjoittamisessa ongelmaksi muodostui valinnan vaikeus siitd, mikd on
kaikista oleellisinta ja mitd ei vield tiivistelmissi tarvitse kertoa. Tavoitteena oli saada
titvistelméd yhden sivun mittaiseksi, johon ei kovin paljon asiaa kuitenkaan mahdu.
Myos tiivistelmédn sanamuotoja ja lauserakennetta mietittiin tarkkaan, silld tekstin tulisi
olla selkedd sekd nopea- ja helppolukuista (McKinsey & Company, 2000, s.51).

5.2.1. Yhteenveto

Tiivistelmin merkitys liiketoimintasuunnitelmassa on huomattava, silli se on yleensd
ensimmadinen kohta, jonka liiketoimintasuunnitelman lukija dokumentista lukee. Siind
tulisi lyhyesti ja selkedsti tiivistdd yritystoimintaan ja liikkeideaan liittyvit asiat ja saada
lukijan mielenkiinto herddméaén. Tavoitteena olisi, ettd tiivistelmé on korkeintaan yhden
sivun mittainen.

Haastattelututkimuksessa ilmeni, ettid vain kahdella yritykselle neljdstd oli mainitunlai-
nen tiivistelmi liiketoimintasuunnitelmansa alussa. Lopuilla tiivistelmé oli sijoitettu lii-
ketoimintasuunnitelman loppuun. Selkeén ja ytimekkéén tiivistelmén kédyttdminen liike-
toimintasuunnitelman alussa olisi nédissédkin yrityksissi perusteltua.
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5.3. Yrittajan tausta ja yrityksen johtaminen

Tamén kohdan kirjoittamisessa ei ongelmia ilmennyt, silléd itsestddn kertominen ei tuot-
tanut ongelmia. Yrittdjdn taustoihin liittyvistd asioista kertominen ei paljoa eroa oman
cv:n kirjoittamisesta, joten ndma asiat olivat jo ennestdén tuttuja. Vaikeuksia tuotti 13-
hinné pohtia, mitkd kaikki asiat vaikuttavat yrittdjdnd toimimiseen. Tdhédn osioon liitet-
tiin myOs tyOndytteitd yrittdjan aikaisemmista hypermediaan liittyvistd projekteista.
Tyondytteiden sisdltdminen liiketoimintasuunnitelmaan on hypermedia-alalla usein
mahdollista ja tdtd mahdollisuutta kannattaa hyodyntéa.

Itsestdédn kertoessa on vaikea kertoa asioista objektiivisesi, joten on hyvd, ettd joku ul-
kopuolinen kiy jilkikédteen ldpi timédn osion. Tédssd kiytettiin ulkopuolisen asiantuntijan
(Technopolis) apua selventdméén, mitd mahdollisesti olisi jadnyt taustasta kertomatta tai
mitd kohtaa tulisi vield tarkentaa.

5.3.1. Yhteenveto

Yrittdjin taustasta kertominen oli tidssd litketoimintasuunnitelmassa erityisen tirkedd,
silli Tmi Aapo Kuusela toimii yhden miehen yritykseni, joten yrittdjd on samalla yri-
tyksen ainoa tyontekijda. Tdmén vuoksi yrityksen menestys tai menestyméittomyys riip-
puu pitkalti yrittdjastd itsestddn (Kyro & Niemi, 2007).

Kirjallisuudessa (Kyr6 & Niemi, 2007) pidetdédn tirkednd ettd liiketoimintasuunnitel-
massa otetaan huomioon yrittdjidn tausta ja ominaisuudet oleellisena osana yrityksen
toimintaa. Tdmén vuoksi tdssd osiossa pyrittiin perustelemaan miksi yrittdjd on péteva
johtamaan perustamaansa yritysti. Perusteluissa on oleellista kertoa yrittdjdn kokemuk-
sesta, koulutuksesta, menestyksesti, heikkouksista ja mahdollisesti yrittdjyyteen vaikut-
tavista henkilokohtaisista ominaisuuksista tai asioista. Yrittdjdn taustoja kerrottaessa
tulee olla rehellinen, silld litketoimintasuunnitelman lukija voi tarkistaa dokumentissa
mainittuja tai mainitsematta jatettyjd asioita. Jos yrittdjdn taustoihin liittyvid ikédvid asi-
oita on liitketoimintasuunnitelmassa piiloteltu, on luottamuksen menettiminen todennéa-
koista.

Asiantuntijalta saadun palautteen perusteella yrittdjin taustasta kertominen oli erittdin
onnistunutta. Erityisesti tdssd kohtaa esitellyt tyondytteet koettiin hyodyllisiksi. Hyper-
media-alalla tillaisten tyondytteiden liittiminen liiketoimintasuunnitelmaan on mahdol-
lista ja titd tulisikin hyodyntdi erityisesti uskottavuuden lisdimiseksi ulkoisten toimi-
joiden silmissi.
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5.4. Liikeidea

Liikeideaa esiteltdessd tulisi selvittdd lukijalle perustiedot yrityksen toiminnasta, lii-
keideasta ja perustelut yrityksen perustamiselle. Liikeidean tulisi vastata ainakin kysy-
myksiin: Mitd? Kenelle? Miksi? Miten? Liikeidean tarkoitus on olla laajempi kuvaus
yrityksen perusideasta kuin dokumentin alussa olevan tiivistelmd. (Aaltonen, 2009;
Finch, 2006)

Liikeidean esittelyn kirjoittaminen oli aluksi ldhinnd jo ajatuksen tasolla valmiina olevi-
en asioiden purkamista paperille. Silti tdimén osion kirjoittaminen tuntui erityisen hyo-
dylliseltd, silld niin kuin haastattelututkimuksessakin selvisi, on omien ajatusten purka-
minen paperille hyvii ajatusjumppaa ja auttaa hahmottamaan liikeideaa uudella tavalla.

Liikeidean kirjoittamisen jidlkeen tarkasteltiin vield vastaako se kysymyksiin Mitd? Ke-
nelle? Miksi? ja Miten? Tidssd vaiheessa liikeideaa muokattiin vield jonkin verran, silld
alkuperiisessd kuvauksessa ei esimerkiksi mainittu kohderyhmii tai perusteluja yrityk-
sen perustamiselle. Lopuksi huomattiin, ettéd tdsséd osiossa on paljon padllekkiisid asioita
dokumentin alussa olevan tiivistelmin kanssa. Tdma kuitenkin on normaalia, silld lii-
keideassa tulee kuvata laajennettuna tiivistelméssid mainittuja asioita.

5.4.1. Yhteenveto

Liikeidean tulisi olla tiivistelmiid yksityiskohtaisempi kuvaus suunnitellusta liiketoi-
minnasta, mutta silti selked ja tiivis kokonaiskertomus liiketoimintaan liittyvistd keskei-
sistd seikoista (McKinsey & Company, 2000, s.53). My0s Technopoliksen asiantuntija-
palautteessa painotettiin selkeyttd liikeidean esittelyssd. Tamén pohjalta katsottiin, ettd
casessa liitkeideaosiossa onnistuttiin hyvin tuomaan liikeidea esille ja selvittdmiin kes-
keiset asiat.

Haastattelututkimuksessa mukana olevilla yrityksilld oli hyvin erilaisia liikeideoita, jot-
ka kuitenkin kaikki liittyivit jollain tavalla hypermedia-alaan. Ndiden yritysten liikeidea
erosi merkittdvisti Tmi Aapo Kuuselan liikeideasta, joten vertailu haastateltuihin yri-
tyksiin ei ollut mahdollista muuta kuin yleiselld tasolla. Kuitenkin huomattiin, ettd myos
tutkimuksessa mukana olevilla yrityksilld oli liitketoimintasuunnitelman liikeidean ku-
vauksessa ollut painotuksessa selkeys ja keskeisimpien asioiden esille tuonti.
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5.5. Markkina-analyysi

Markkina-analyysissa on tarkoitus kuvailla markkinoita useista ndkokulmista ja 10ytdd
ne seikat, jotka ovat oleellisia yrityksen toiminnalle. Markkina-analyysin tarkoitus on
saada litketoimintasuunnitelman lukijat ymmartdméén yrityksen kannalta markkinoiden
tarkeimmat asiat ja luoda pohja laadittaville talousennusteille. (Finch, 2006, s. 29)

Markkina-analyysista tulisi selvitéd ainakin:
¢ markkinoiden koko
¢ markkinoiden laajenemis-/supistumispotentiaali
e Kkilpailija-analyysi
¢ mahdolliset, markkinoille tulevat korvaavat tuotteet
e yrityksen kilpailuedut ja lisdarvo asiakkaalle
e asiakasanalyysi
¢ tuotteiden/palvelujen toimitusketju

e alan trendit.
(Finch, 2006, s. 29-32)

Markkina-analyysin laatiminen oli erittdin haastavaa, silld teoriassa yrityksen markkina-
alue on todella laaja. Analyysin tekeminen aloitettiin miettimélld yrityksen pdiasiallisia
markkinasegmenttejd. Asiakkaat jaettiin pddasiassa asiakkaiden iin mukaan eri seg-
mentteihin. Tdmén jdlkeen pystyttiin analysoimaan markkinoiden kokoa. Téssd kéytet-
tiin apuna tilastoja mm. Tampereen ja Pirkanmaan véestorakenteesta ja yritysten méa-
rastd. Markkinoiden koko arvioitiin tilastojen perusteella lukumiirdisesti (n. 100 000
potentiaalista asiakasta). Lisdksi etsittiin tilastoja alueen véestonkasvusta, jonka perus-
teella pystyttiin arvioimaan markkinoiden laajenemispotentiaali (n. +2000 asukas-
ta/vuosi).

Vaikka markkinoiden koosta saatiin tehtyd lukuméairédinen arvio, olisi asiakkaita pitidnyt
voida erotella muunkin kuin vain ikédrakenteen perusteella. Esimerkiksi tilastot tietotek-
nisestd osaamisesta, lilkkumismahdollisuuksista, tarkasta sijainnista, internet-yhteyden
olemassaolosta ja muista asiakassuhteeseen vaikuttavista seikoista olisivat olleet mark-
kina-analyysia tehtdessd oleellisia. Koska nditd asioita ei voitu ottaa huomioon, on ti-
min arvion epavarmuustekiji suuri ja esitetyt luvut vain karkeasti suuntaa antavia. Tar-
kan markkina-analyysin tekeminen vaatisi yritykseltd paljon aikaa ja resursseja eikd ky-
seessd olevalla yhden miehen yritykselld ole kdytinnossd mahdollisuuksia kattavan
markkina-analyysin tekemiseen.

Myos kilpailija-analyysin laatimisessa tormaéttiin samoihin ongelmiin, kuin markkinoi-
den koon analysoinnissa. Kilpailijoita on yrityksen markkina-alueella paljon ja niiden
tarkka analysointi olisi erittdin tyoldstd nédin pienelle yritykselle. Kdytdnnossa kilpailija-
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analyysi toteutettiin etsimélld yritysrekisteristd kymmenkunta samalla alalla toimivaa
yritystd ja tutkimalla pintapuolisesti ndiden toimintaa. Lahinnd tutkittavista yrityksistd
selvitettiin niiden koko, toimintatavat, markkina-alue ja mahdolliset kilpailuedut. Kil-
pailija-analyysin teossa yrityksen itsensd kannalta oli prosessin aikana tehty pohdiskelu
yrityksen kilpailueduista ja asioista, joita voitaisiin tehdd paremmin kuin kilpailijat.
Kilpailuetua analysointiin jo liitkeidea-osiossa, ja kilpailija-analyysin avulla kilpailuedun
analysointia voitiin laajentaa ja miettid uusia tapoja luoda kilpailuetua.

Asiakasanalyysissa pyrittiin jatkamaan jo markkinoiden kokoa analysoitaessa tehtyd
analyysia yrityksen mahdollisista asiakkaista. Asiakasanalyysissa mietitdin millaisia
asiakkaita markkinoilla on ja miksi nimé asiakkaat ostaisivat yrityksen palveluja. Tar-
koitus olisi siis erottaa asiakassegmenteistd tiettyjd asiakastyyppejd, miettid millaisia
tarpeita niilld on ja miten yritys voi luoda lisdarvoa niille asiakkaille. Koska jo markki-
noiden kokoa arvioitaessa huomattiin, ettd luotettavia arvioita on erittdin vaikea tehdi,
vaikeutui myos asiakasanalyysin teko. Asiakasanalyysissa tehtiin 1dhinni ajatustyotd
pohtimalla millaisia asiakkaita yritykselld voisi olla, miti ndmi asiakkaat haluavat ja
miten yritys parhaiten pystyy tyydyttimééin ndiden asiakkaiden tarpeet.

5.5.1. Yhteenveto

Markkina-analyysin laatiminen osoittautui hankalaksi niin case-tydsséd kuin haastattelu-
tutkimuksessa mukana oleville yrityksillekin. Erityisen vaikeaa oli luotettavien arvioi-
den ja ennusteiden l6ytdminen ennen kuin yrityksen toiminta oli kdynnistynyt. Tadma
johtuu erityisesti alan monimuotoisuudesta ja epidvarmuudesta. Hypermedia yritysten
tarjoamat tuotteet ovat immateriaalisia palveluja, joten my0s hinnoittelu ja ansaintalo-
giikat ovat vaikeita kysymyksii.

Kirjallisuudessa (Finch, 2006) markkina-analyysin yhdeksi tarkoitukseksi mainitaan
pohjan luominen talousennusteille. Kuitenkin kdytdnnossi havaittiin, etti jo yksinkertai-
senkin markkina-analyysin saaminen luotettavaksi on erittdin tyolédstd eikd tdssd onnis-
tuttu case-tyossi eikd useissa tutkituissa yrityksissdkiddn. Ndin ollen myds pohja talous-
ennusteille on jo valmiiksi hyvin hataralla perustalla. Yleisesti ottaen kirjallisuudessa
suhtaudutaan liian optimistisesti yritysten kykyyn tehdi kattavia ja edes jossain méérin
luotettavaa markkina-analyysia. Etenkin pienissd yrityksissi, joissa toimitaan korkean
teknologian palvelukentilld, téllainen on usein mahdotonta. Tdmin vuoksi voidaankin
harkita markkina-analyysin laatimisen jdrkevyyttd ainakin kirjallisuudessa esitetylld
mallilla.

Kilpailija-analyysin tekeminen osoittautui vaikeaksi, silld hypermedia-alalla on usein
vaikeaa 10ytdd varsinaisia kilpailijoita juuri samalta toimintakentiltd. Tutkimuksessa
mukana olevissa yrityksissd oli kilpailija-analyysia tehty, mutta sen hyddyt koettiin pie-
niksi. Yhdessi yrityksessa kilpailija-analyysi oli jopa jétetty liiketoimintasuunnitelmasta
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pois, kun oli todettu ettd todellisia kilpailijoita ei ole. Case-tydssé kilpailijoiden tunnis-
taminen onnistui, mutta niiden analysoiminen oli vaikeaa. Yrityksen toimintaa tukevan
kilpailija-analyysin tekeminen vaatisi jilleen pienelti yritykseltd sen perustamisvaihees-
sa paljon resursseja.

5.6. Markkinointisuunnitelma

Koska markkinointisuunnitelmalle ei ole kiytettidvissd kuin muutama sivu, tdydellisen
markkinointisuunnitelman esitteleminen liiketoimintasuunnitelmassa ei ole mahdollista
eikd tarkoituksenmukaista. Tdssd osiossa pyritdédn selvittiméédn yrityksen markkinointiin
liittyvid toimenpiteitd, markkinoinnin kustannuksia, kilpailuetuja sekd hinnoittelustrate-
giaa. (McKinsey & Company, 2000)

Markkinointisuunnitelman tekeminen oli melko suoraviivaista, silld markkina-
analyysissd selvitettiin jo paljon markkinointiin liittyvid asioita ja markkinointisuunni-
telmassa pyrittiin selvittdméddn kiytinndssd markkinoinnin toteuttamista. Tétd osiota
laadittaessa koettiin hyddylliseksi muutamat markkinointiin liittyvit kurssit, jotka yritté-
ja on TTY:lla opiskellut. Myos haastattelututkimuksessa yrityksissid koettiin, ettd mark-
kinointiin ja talousasioihin liittyvd koulutus oli erityisen hyodyllistd liiketoimintasuun-
nitelmaa laadittaessa.

Kéytdnnossd markkinointisuunnitelman laatimisessa oli oleellisinta miettid miten yri-
tyksen asiakassegmentit saavutetaan tehokkaasti ja taloudellisesti. Erityisesti markKki-
noinnin taloudellisuusvaatimukset olivat vélilld haastavia, silld ndin pienelld yritykselld
el ole varaa panostaa suuria summia markkinointiin, joten joitain markkinointikeinoja
jouduttiin sulkemaan pois. Erilaisten markkinointikeinojen keksiminen oli melko help-
poa, silld samankaltaisten yritysten erilaisiin markkinointitapoihin torméi lihes péivit-
tdin internetissd, lehdissi, sdhkoisissd medioissa, verkkoyhteisoissd, sosiaalisessa medi-
assa, katukuvassa jne.

Hinnoittelustrategiaa laadittaessa pyrittiin kiyttiméin hyviksi kilpailijoiden palveluil-
leen ilmoittamia hintoja. Koska yhtend kilpailuetuna pidetdédn alhaisempaa hinnoittelua,
tami keino katsottiin tarkoituksenmukaiseksi hinnoittelua mietittdessd. Hinnoittelussa
hankalaksi koettiin hintojen vertautuminen yrittdjin omaan tydpanokseen ja titd kautta
tyon kannattavuuteen. Koska erilaisten tarjottavien palveluiden vaatima tyomiird vaih-
telee usein suurestikin, on yrityksen perustamisvaiheessa hyvin vaikeaa sanoa millaisek-
si tyopanoksen suhde hintaan (ns. tuntipalkka) tulee muodostumaan. Tdmén vuoksi hin-
noittelustrategiaa voidaan joutua paivittdmédn melko piankin yrityksen toiminnan aloit-
tamisen jdlkeen.
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5.6.1. Yhteenveto

Teoriatutkimuksessa kivi ilmi, ettd markkinointisuunnitelma voidaan tehdd hyvinkin
monimutkaisesti kdyttden hyviksi esimerkiksi markkinoiden suunnitelmallista segmen-
tointia, jossa segmentoinnissa kdytettdisiin apuna asiakkaiden demografisia tekijoitd,
elamiéntyylid, kdyttdytymistd ja ostokdyttdytymistd. (McKinsey & Company, 2000)

Kuitenkin téllaisten tietojen saamiseksi tulevista asiakkaista yrityksen perustamisvai-
heessa on hankalaa, silld kattavien tietojen saaminen asiakkaista joita ei ole vield kiy-
tdnnodssd olemassakaan on hyvin vaativaa. Téllaiseen monimutkaiseen segmentointiin
vaadittaisiin jdlleen paljon resursseja, joita ei pienilld yrityksilld ole kdytettdvissdin.
Kuitenkin markkinointisuunnitelmaa on mahdollista pdivittdd yrityksen toiminnan
kdynnistyttyd, kun on tunnistettu yrityksen asiakkaat kdytdnnossi. Télloin voidaan tehda
esimerkiksi yksinkertaista asiakastutkimusta olemassa olevilla asiakkailla ja arvioida
asiakassegmenttejd uudelleen tutkimuksen perusteella.

Haastattelututkimuksessa mukana olevilla yrityksilld oli kaikilla markkinointisuunni-
telma mukana liiketoimintasuunnitelmassaan. Markkinointisuunnitelmat oli toteutettu
erilaisilla tavoilla mukaillen yritysten toimintakenttdi. Yritysten markkinointisuunni-
telmissa oli kuitenkin péiperiaatteena tunnistaa yrityksen potentiaaliset asiakkaat ja
miettid kuinka ndmi tavoitettaisiin. Casessa potentiaalisten asiakkaiden tunnistaminen
ja segmentointi tehtiin jo markkina-analyysissa ja markkinointisuunnitelmassa keskityt-
tiin 1dhinnd markkinaviestinnén ja hinnoittelun suunnitteluun. Teorian antamasta kehyk-
sestdl siis poikettiin merkittdvasti, mutta silti kiytetty kdytannonldheisempi ldhestymis-
tapa sopi case-yritykselle paremmin kuin teoriassa esitetty markkinointisuunnitelman
kehys.

Yrityshautomon asiantuntija-analyysissa case-tyossd esitetty hinnoittelupolitiikka néh-
tiin ongelmallisena. Asiantuntijalta saatiin ehdotus uudenlaiselle hinnoittelulle, jossa
asiakkaiden kanssa tehtéisiin médriaikaisia huoltosopimuksia. Tétd hinnoittelustrategiaa
tullaan vield jonkin verran hiomaan, mutta todennékdoisesti asiantuntijan ehdotus tullaan
ottamaan yrityksessid kidyttoon.

5.7. Toteuttamissuunnitelma

Teoriaosuuden pohjalta muodostetussa litketoimintasuunnitelman runkodokumentissa ei
ollut toteuttamissuunnitelmalle omaa lukuaan. Kuitenkin kirjallisuudessa oli joissain
teoksissa toteuttamissuunnitelma otettu omaksi luvukseen. Tmi Aapo Kuuselan liike-
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toimintasuunnitelmaankin toteuttamissuunnitelma péétettiin ottaa omaksi luvukseen,
silld vaikka toteuttamissuunnitelmassa olevia asioita kisitelldsin jo muissa luvuissa sel-
kiyttdd sen ottaminen omaksi luvukseen kokonaiskuvaa yrityksen toiminnasta.

Laaditussa liiketoimintasuunnitelmassa toteuttamissuunnitelma ei vilttaméittd vastannut
kirjallisuudessa esitettyd kuvausta siitd, mitd toteuttamissuunnitelmaan tulisi siséllyttda.
Heiskanen (2005, s. 17) esittdd, ettd toteuttamissuunnitelmasta tulisi selvitd yrityksen
perustamiselle ja pyorittdmiselle valttimittomét toimenpiteet, ndiden toimenpiteiden
aikataulu, niiden vaatimat resurssit ja erilaiset vilitavoitteet. Ennemminkin Tmi Aapo
Kuuselan toteuttamissuunnitelmassa kuvataan kédytdnnon asioita yrityksen perustami-
seen ja pyorittimiseen liittyen.

Laaditussa toteuttamissuunnitelmassa kuvataan:
e vaadittavat toimenpiteet yritystoiminnan kdynnistimiseksi
e kuvaus asiakasrajapinnoista

e kuvaus tyotiloista, tuotantovilineisti, jakeluteisti ja tydvoimasta.

5.7.1. Yhteenveto

Laadittu toteuttamissuunnitelma ei siis ole kovinkaan kattava eiki siihen sisillytetty ai-
kataulutusta tai resurssienhallintaa. Luvusta selvidd kuitenkin selkedsti miten tullaan
toimimaan yritystoiminnan aloittamiseksi. Tdmén yksinkertaistetun toteuttamissuunni-
telman laatiminen ei ollut ongelmallista, silld yritystoiminnan aloittamiseen ja pyoritté-
miseen liittyvit toimenpiteen oli selvitetty ja sisdistetty jo aikaisemmin. Lisdksi toteut-
tamissuunnitelmassa olevia asioita oli késitelty jo aikaisemmin mm. liikeidealuvussa.

5.8. Rahoitussuunnitelma ja kannattavuuden arvioiminen

McKinseyn ja Companyn (2000, s.103) mukaan rahoitussuunnitelman laatimisessa on
vastattava kolmeen avainkysymykseen:

1. Miten paljon yrityksen kdynnistimiseen ja menestyksellisen yritystoiminnan ke-
hittdmiseen tarvitaan pddomaa?

2. Kuinka paljon rahaa tarvitaan yrityksen piivittdisen toiminnan yllidpitdmiseen?

3. Misti tarvittavat varat hankitaan?

Yrityksen kannattavuutta arvioidaan erilaisten tunnuslukujen avulla. Kannattavuusarvi-
ossa tulisi pyrkid perustellusti laatimaan yrityksen voittoennuste liiketoiminnan vakiin-
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nuttua, kassavirtalaskelma, tuloslaskelma, tase ja talousennusteet seuraavaksi 3-5 vuo-
deksi.

Koska yritys on pieni palveluyritys, ei ulkopuoliselle rahoitukselle ole tarvetta. Tama
vaikuttaa litketoimintasuunnitelmaan kokonaisuudessaan ja erityisesti rahoitussuunni-
telmaan. Rahoitussuunnitelmassa oli pddasiassa tarkoitus arvioida millainen myyntitarve
yritykselle olisi sen ensimmaiisend toimintavuotena.

Yrityksen rahoitussuunnitelmaa laadittaessa kéytettiin hyviksi Technopoliksen tarjo-
amia valmiita rahoitussuunnitelman pohjia. Nédiden avulla rahoitussuunnitelman laati-
minen oli melko kivutonta. My0s haastattelututkimuksessa mukana olleet yritykset
kayttivit poikkeuksetta rahoitussuunnitelmansa laatimisessa apuna asiantuntijoilta saa-
tuja valmiita pohjamateriaaleja.

Kiéytetty rahoitussuunnitelman pohja auttoi hahmottamaan yrityksen tulojen ja menojen
suhdetta ja sen avulla yrittdjidlle hahmottui monia muuten huomiotta jiineiti kuluja joita
yritystoiminnasta voi mahdollisesti muodostua.

Téssd osiossa laadittiin my0s arvio yrityksen kuukausimyyntilaskutuksen koostumuk-
sesta. Tdmén arvion tueksi ei ollut esittdd mitdédn tilastoja tai ennusteita, mutta se voi
jossain miirin kuvastaa eri palveluiden todellista kysyntdi. Lisdksi kuukausimyyntilas-
kutuksen koostumus auttaa hahmottamaan kannattavaan toimintaan vaadittavien palve-
lusuoritusten lukumééraa.

5.8.1. Yhteenveto

Kokonaisuudessaan tdmin luvun kirjoittaminen liiketoimintasuunnitelmaan oli melko
turhauttavaa, silld rahoitussuunnitelmaa ei kdytdnnossi yrityksen luonteen vuoksi tarvi-
ta. My0s yrityksen kannattavuusarvioinnin laatiminen oli vaikeaa, silli kannattavuus
riippuu niin monesta seikasta etti péatevad arviota oli ldhes mahdotonta tehda.

Joillakin yrityksilld tdimi luku on ehké tdrkein osa liiketoimintasuunnitelmaa, erityisesti
Jos yritys tarvitsee toimintansa aloittamiseksi paljon ulkopuolista rahoitusta. Télloin pé-
tevilld ennusteilla ja rahoitusarvioilla pyritddn vakuuttamaan rahoittajia yrityshankkeen
tuottavuudesta. Kuitenkin tdsséd tapauksessa ainoa konkreettinen laskelma joka téssé lu-
vussa tehtiin, oli arvioitu kuukausimyynti. Tdmén perusteella pystyttiin arvioimaan
kuinka paljon yrityksen kuukausimyynti tulisi médrillisesti olla, ettd yrittdjd pystyisi
ansaitsemaan elantonsa yritystoiminnalla.

Haastattelututkimukseen osallistuneilla yrityksilli oli myods samankaltaisia ongelmia
tdhédn osioon liittyen. Ennusteiden laatiminen oli ongelmallista ja yrityksissid todettiin-
kin, ettd annetuille tunnusluvuille ei ole juurikaan esitettivissi niitd tukevia tutkimuksia
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tai talousarvioita. Yhdelldkédn tutkituista yrityksistd ei ollut suunnitelmissa hakea rahoi-
tusta muualta kuin viranomaistahoilta, joten totuudenmukaisten talouslukujen puuttu-
minen el ole ratkaisevaa. Ndiden ennusteiden laatiminen voitiinkin katsoa melko tur-
haksi tyoksi ja hukatuiksi resursseiksi, silld niiden hyddyntdminen niin yrityksen siséi-
sessd kuin ulkoisessa toiminnassa oli kiytinnossd olematonta.

5.9. Riskianalyysi

Riskianalyysi liittyy kiintedsti tehtyihin ennustuksiin ja niiden toteutumiseen. Riskiana-
lyysin tekeminen on sijoittajien kannalta tirkedd, koska silld osoitetaan ettd yritysjohto
osoittaa ettid se tiedostaa yritystoimintaan — ja niin ollen myds sijoittajiin — kohdistuvat
riskit ja pyrkii ottamaan riskit huomioon toiminnassaan. (Finch, 2006, s. 93; McKinsey
& Company, 2000, s.123)

Kuten kirjallisuudessakin todettiin, riskianalyysi liittyy kiintedsti edellisessd luvussa
tehtyihin ennustuksiin ja arvioihin. Tdémén vuoksi riskianalyysin laatiminen oli aluksi
hyvin hankalaa, silld tehdyt ennusteet ja arviot ovat hyvin hataralla pohjalla ja niiden
perusteella riskianalyysin tekeminen ei kiytinnossi olisi jarkevaa.

Riskianalyysista tehtiinkin enemmaén kédytdnnonldheinen, kuin talousennusteisiin perus-
tuva. Tdmi ldhestymistapa sopii paremmin kyseessd olevalle yritykselle. Riskianalyy-
sissa pyrittiin siis havaitsemaan tdarkeimpid yrityksen toimintaan koskevia riskejd. Poh-
diskelun jilkeen 10ydettiin riskejd, jotka péddasiassa liittyivit asiakkaiden kdyttdytymi-
seen, hinnoitteluun, markkinoinnin onnistumiseen ja tietotekniikkaan.

Riskien tunnistamisen jdlkeen pohdittiin, miten ndihin riskeihin voitaisiin varautua ja
mitd niiden toteutumisesta seuraisi. Riskien toteutumisen mahdollisuutta ja niiden vai-
kutuksen suuruutta pyrittiin myos analysoimaan.

5.9.1. Yhteenveto

Riskianalyysin tulisi yleisesti ottaen aina siséltyd yrityksen liitketoimintasuunnitelmaan.
Sen avulla voidaan kartoittaa yritykseen kohdistuvia mahdollisia riskejd ja uhkia ja va-
rautua niihin. Riskianalyysi on tirked myds mahdollisille rahoittajille, silld heille on tér-
kedd tietdd millaisia riskejd yritykseen ja ndin ollen my0s heidén sijoituksiinsa kohdis-
tuu. Kuitenkin haastattelututkimuksessa selvisi, ettd vain kahdella yritykselld neljista
oli riskianalyysi siséllytetty litketoimintasuunnitelmaan. Case-tydssd ilmeni, ettd katta-
van riskianalyysin laatiminen vaatisi tuekseen perusteellisia talousennusteita ja arvioita
tulevaisuuden nikymistd. Tamén vuoksi kattavan riskianalyysin vaatiminen on haasta-
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vaa ja timi saattaa olla selityksend vajavaisiin riskianalyyseihin tutkittavien yritysten
litkketoimintasuunnitelmissa.

Haastattelututkimuksessa selvisi, ettd tutkituissa yrityksissd ei ole tehty liitketoiminta-
suunnitelman yhteyteen riskianalyysia. Tdaméd johtuu todennikdisesti riskianalyysin
puuttuminen yritysten kiyttdmistd litketoimintasuunnitelman runkodokumenteista ja
siitd, ettd riskejd on kisitelty muissa liiketoimintasuunnitelman osioissa. Voidaan kui-
tenkin katsoa, ettd riskianalyysin tekeminen omaksi luvukseen olisi ldhes aina kannatta-
vaa, silld siitd on hyotyi seki yrityksen ulkoisessa ettd sisdisessd toiminnassa.

5.10. Liikeidean SWOT-analyysi

Liiketoimintasuunnitelman lopussa oleva SWOT-analyysi toimii tiivistettynd analyysina
yrityksen nykytilasta ja tulevaisuuden ndkymistd. Kun yhteenveto sijoitetaan liiketoi-
mintasuunnitelman alkuun, SWOT-analyysia voidaan kéyttdd loppuyhteenvetona, josta
ilmenee yrityksen toimintaan liittyvét oleellisimman painopisteet. SWOT-analyysi aut-
taa litketoimintasuunnitelman lukijaa hahmottamaan yrityksen toimintaan liittyvit olen-
naisimmat seikat. (Hirvimiki, 2001)

SWOT-analyysia laadittaessa pystyttiin hyodyntdméaéan edellisissd luvuissa késiteltyjd
asioita ja niiden pohjalta voitiin koota yrityksen vahvuuksia, heikkouksia, mahdolli-
suuksia ja uhkia. SWOT-analyysia laadittaessa syntyl my0s uusia ajatuksia, jotka voivat
vaikuttaa yrityksen toimintaan nyt ja tulevaisuudessa ja sen pohjalta esimerkiksi lii-
keidea- ja toimintasuunnitelmalukuihin liséttiin uusia asioita.

5.10.1. Yhteenveto

SWOT-analyysin kirjoittamien osoittautui hyodylliseksi seki itse liiketoimintasuunni-
telman kannalta, ettd ajatustyon ja uusien asioiden hahmottamisen kannalta. Pohdittaes-
sa mitd asioita SWOT-nelikenttdén sijoitettaisiin, nousi esiin kokonaan uusia ideoita ja
asioita, jotka voitiin luokitella johonkin kenttddn kuuluvaksi. Koska SWOT-analyysiin
tulisi kerdtd vain pddkohdat ja tarkeimmat asiat, sen laatimisessa jouduttiin my9s pohti-
maan eri asioiden merkityksen suuruusluokkaa yritystoiminnalle.

Alkuperdisessi liitketoimintasuunnitelmassa oli esitelty pelkistddn nelikenttikuvaaja ja
siitd tehdyt johtopddtokset yrityksen heikkouksista ja vahvuuksista. Yrityshautomon
asiantuntijoilta saatiin kuitenkin hyodyllisid ohjeita SWOT-analyysin tdydentdmiseen
toimenpidesuunnitelmalla. Toimenpidesuunnitelmassa pyritdin miettimdin miten yri-
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tyksen vahvuuksia voitaisiin vahvistaa ja miten heikkouksista pédstiisiin eroon tai voi-
taisiin lieventdd niité.
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6. JOHTOPAATOKSET

Luvussa 5 tehtiin jo johtopéitoksid liiketoimintasuunnitelman merkityksesté kirjallisuu-
den, haastattelututkimuksen ja casen perusteella. Tédssd luvussa pyritddn esittiméén tii-
vistetysti tidrkeimmit tyon pohjalta tehdyt johtopiditokset liiketoimintasuunnitelman
merkityksesti pienille hypermedia-alan yrityksille.

6.1. Liiketoimintasuunnitelman laatiminen

Haastattelututkimuksen ja case-tyon pohjalta voitiin muodostaa kisitys siitd, ettd teori-
assa ei ole painotettu riittdvéasti yrityksen perustamisvaiheessa laadittavan liiketoiminta-
suunnitelman tekemisen vaativuutta ja sen vaatimia resursseja. Tutkimuksen ja casen
perusteella perustamisvaiheessa on erittdin vaikeaa laatia osioita: talousennusteet, mark-
kina-analyysi ja riskianalyysi. Nédiden osioiden laatiminen kuitenkin helpottuu huomat-
tavasti yrityksen toiminnan alettua, silld tdlloin asioita voidaan havainnoida kdytdnnossa
eikd tarvitse endd tukeutua pelkkiin ennusteisiin ja arvioihin. Niihin osioihin ei tulisi-
kaan yrityksen perustamisvaiheessa tuhlata liitkaa kallisarvoisia resursseja, silld toden-
nékoisesti yrityksen toiminnan alettua ndmi osiot tulevat muuttumaan oleellisesti. N&itd
osioita voitaisiin pdivittdd esimerkiksi puoli vuotta toiminnan aloittamisen jilkeen, jol-
loin voitaisiin tehdd huomattavasti luotettavampia ja hoydyllisempid ennusteita ja arvi-
oita.

Kirjallisuuden, haastattelututkimuksen ja casen perusteella liiketoimintasuunnitelman
laatimisessa on tirkedd kayttdd harkintaa siitd millainen liiketoimintasuunnitelman ra-
kenne tulee olemaan ja miti asioita painotetaan. Namd asiat liittyvit kiintedsti yrityksen
toimialaan ja toimintatapoihin. Liiketoimintasuunnitelman laatimisessa ei siis tulisi
kayttdd sokeasti tiettyd pohjadokumenttia, jossa rakenne noudattaa standardin liiketoi-
mintasuunnitelman mallia. Tillaisesta liiketoimintasuunnitelmasta tulee helposti per-
soonaton ja siind saattaa olla osioita, joilla ei yrityksen toiminnan kannalta ole mitdédn
merkitystd. Liiketoimintasuunnitelman painotuksia tulisi miettid erityisesti kohderyh-
min mukaan. Haastattelututkimuksessa selvisi, ettd tutkitut yritykset eivit olleet kaytta-
neet litketoimintasuunnitelmiaan ulkopuolisten rahoittajien hankkimiseen - viranomais-
tukien lisdksi. Silti ndissé liitketoimintasuunnitelmissa oli painotettu enemmin yrityksen
ulkoista toimintaa. Tehokkaampaa olisi tdllaisissa tapauksissa keskittyd yrityksen sisiis-
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ten toimintojen kuvailemiseen, suunnitteluun ja kehittimiseen jolloin liiketoiminta-
suunnitelma toimisi paremmin yrityksen johdon tydkaluna.

Kirjallisuudessa mainittiin 1dhinnid sivuhuomautuksena, ettd liiketoimintasuunnitelmaa
laadittaessa saattaa yrittdjd saada hyodyllisid ajatuksia liitkeideastaan ja yrityksen toi-
minnasta. Haastattelututkimuksen ja casen perusteella liitketoimintasuunnitelman laati-
miseen liittyvé liitketoimintaan liittyvien seikkojen kirjoittaminen ajatuksen tasolta pape-
rille oli hyvé prosessi kokonaisuuden hahmottamisessa, ideoiden toimiviksi kehittelemi-
sessd ja jopa uusien ideoiden luomisessa. Haastattelututkimuksessa mukana olleet yri-
tykset pitivdt tidtd prosessia yhtend liiketoimintasuunnitelman merkityksellisimmistd
hyodyisté yritykselle.

6.2. Liiketoimintasuunnitelman hyodyntaminen ja merki-
tys

Teorian, haastattelututkimuksen sekd casen pohjalta pyrittiin arvioimaan liiketoiminta-
suunnitelman merkitysti ja hyodyntdmismahdollisuuksia yritykselle ja erityisesti pienil-
le hypermedia-alalla toimiville yrityksille. Havaittiin, ettd liiketoimintasuunnitelman
merkitys ja hyddyntdmismahdollisuudet riippuvat pitkilti siitd, millainen liiketoiminta-
suunnitelma on laadittu ja miten sitd kdytetddn yrityksessd. Haastattelututkimuksessa
ilmeni, ettd tutkituissa yrityksissi litketoimintasuunnitelmalle on ollut hyotyéa yrityksilld
lahinnd vain yritysten perustamisvaiheessa, kun liiketoimintasuunnitelman laatiminen
on selkeyttinyt litketoimintaan liittyvid asioita. Konkreettista merkitystéd liiketoiminta-
suunnitelmalla on my0s legimiteetin saavuttamisessa viranomaisten ja muiden sidos-
ryhmien silmissd ja tétd kautta rahoituksen ja tukien saamisessa.

Oheinen kaaviokuva kuvaa litketoimintasuunnitelmaan liittyvid prosesseja, sen hyddyn-
tdmismahdollisuuksia yrityksen toiminnassa ja sen vaatimia resursseja:
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Sijoitukset ja tuet

Ennustest, arviot, Alan

tutkimukset vaikeuliaa tistointensiivisyys

Yrittaja(t)

—i Viranomaiset

reha alka Rahoittajat
’ Liiketoiminta- Ulkoinen

Yritys » Resurssit » . L
suunnitelma toiminta
paivittaminen
Yhteistydkumppanit |
k.
Toiminnan Toiminnan Yrityksen tydkalu Sisainen
pyorittaminen kaynnistaminen johtaminen toiminta

Yritykselld on sen perustamisvaiheessa kdytossi tietty méérd resursseja, jotka midrdy-
tyvét yrittdjan/yrittdjien yritykseen panostamista resursseista. Nditd resursseja kiytetddn
erilaisiin yrityksen alkuvaiheen prosesseihin, joista yksi on liitketoimintasuunnitelman
laatiminen. Liiketoimintasuunnitelmaan panostettavat resurssit lisdéntyvét, jos halutaan
kdyttdon ennusteita, arvioita ja tutkimuksia jotka liittyvit yleensd talouteen ja markki-
noihin.

Liiketoimintasuunnitelman laatimisen jédlkeen sitd voidaan hyodyntdad yrityksen ulkoi-
seen ja sisdiseen toimintaan. Sisdisessd toiminnassa litketoimintasuunnitelmaa voidaan
kirjallisuuden mukaan kéyttdd yritysjohdon tyokaluna. Liiketoimintasuunnitelman pité-
miseksi ajan tasalla, tulee yritysjohdon pdivittdd litketoimintasuunnitelmaa sddnnollises-
ti.

Ulkoisessa toiminnassa litketoimintasuunnitelmaa voidaan kirjallisuuden mukaan hyo-
dyntdd rahoittajien, viranomaisten, yhteistybkumppaneiden ja muiden sidosryhmien
kanssa toimittaessa. Liiketoimintasuunnitelma on usein vaatimuksena rahoituksen ja
tukien saamiseksi ja sitd voidaan hyodyntidd yrityksen toiminnan esittelyssid ulkoisille
sidosryhmille.

Haastattelututkimuksessa selvisi, ettd tutkituissa yrityksissi ei ole kdytetty liiketoimin-
tasuunnitelmaa sisdisessd toiminnassa yrityksen perustamisen jédlkeen. Liiketoiminta-
suunnitelmaa ei ole siis kiytetty yrityksen tyontekijoiden sitouttamisessa tai yrityksen
johdon tyOkaluna esimerkiksi viestinndn vélineend. My®0s liiketoimintasuunnitelman
ulkoinen hyddyntdminen oli tutkituissa yrityksissd ollut vihdistd. Liiketoimintasuunni-
telmaa oli lahinnd kiytetty viranomaisten kanssa asioitaessa.
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Liiketoimintasuunnitelman piivittdminen ja pitiminen jatkuvasti ajan tasalla koettiin
tutkituissa yrityksissd ongelmalliseksi hypermedia-alan tietointensiivisyyden vuoksi,
silld tillad alalla liiketoimintasuunnitelmaa tulisi pdivittdd ldhes viikoittain. Téhén taas ei
koettu pienissd yrityksissd olevan riittdvisti resursseja. Case-ty0ssd pyrittiin tekeméén
litkketoimintasuunnitelmasta mahdollisimman péivitettdva. Silti voidaan kyseenalaistaa
jatkuvan péivittdimisen merkitys, etenkin kun case-yritys on yhden miehen yritys ja yri-
tyksen ajan hermolla pysyminen tarkoittaa timén ainoan tyontekijin pysymisti tietoise-
na alan viimeisimmisté trendeista.

6.2.1. Osa-alueet ulkoisessa ja sisdisessa toiminnassa

Teoriaosuudessa sijoitettiin liiketoimintasuunnitelman osa-alueet kuvaajaan sen perus-
tella, missd suhteessa ne tukevat yrityksen ulkoista ja sisdistd toimintaa. Casen pohjalta
muodostettiin samanlainen kuvaaja, jossa eri osa-alueet oli sijoitettu akselille sen mu-
kaan, milld tavalla niiden koettiin tukevan sisdisti ja ulkoista toimintaa. Ylempi kuva on
teorian pohjalta muodostettu kuvaaja ja alempi taas casen pohjalta muodostettu kuvaaja.

Ulkoisen ja sisdisen toiminnan suhde teorian pohjalta:

Yhteenveto

Yrittdjin tausta ja yrityksen johtaminen
Yrityshankkeen ja liikeidean esittely
Markkina-analyysi

Markkinointisuunnitelma

Rahoitussuunnitelma ja kannattavuuden arvioiminen
Riskianalyysi

Poistumisstrategia

SWOT-analyysi

A A A o L

ulkoinen — sisdinen

toiminta toiminta

Ulkoisen ja sisdisen toiminnan suhde casen pohjalta:

1. Yhteenveto
2. Yrittdjin tausta ja yrityksen johtaminen
3. Yrityshankkeen ja liikeidean esittely
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Markkina-analyysi

MarkKkinointisuunnitelma

Toteuttamissuunnitelma

Rahoitussuunnitelma ja kannattavauden arvioiminen
Riskianalyysi
SWOT-analyysi

N IE-"NEN I NV N

. 3 7 6
ulkoinen sisdinen

toiminta toiminta

2 4 9 8 5

Voidaan huomata, ettd kuvaajissa on selkeitid eroja tiettyjen osa-alueiden sijoittelussa.
Casen pohjalta tehdyssid kuvaajassa markkina-analyysi ja rahoitussuunnitelma ovat siir-
tyneet akselin vasemmalle puolelle. Casea laadittaessa huomattiin, ettd naméa osa-alueet
ovat ldhinni ulkopuolisille tahoille suuntaa antavia ennusteita ja arvioita, joista ei yri-
tykselle itselleen ole suurta hyotyd. Casessa tehty toteuttamissuunnitelma — jota ei teori-
assa kisitelty omana lukunaan — sijoittuu taas akselissa oikealle, silld siind jouduttiin
pohtimaan yrityksen perustamiseen ja pyOrittdmiseen vaadittavia kidytdnnon seikkoja
jotka tukevat yrityksen sisdistd toimintaa. Myos SWOT-analyysin tekeminen osoittautui
kiytdnnossd enemmain sisdistd toimintaa tukevaksi kuin teorian pohjalta voitiin olettaa.

Yleisesti ottaen casen kuvaajassa osa-alueet painottuvat selkedsti enemmin vasemmalle.
Tami ei kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista, silld liiketoimintasuunnitelmasta tulisi
olla merkittavdd hyotyd myos yrityksen sisdiselle toiminnalle. Painottuminen ulkoiseen
toimintaa johtuu erityisesti siitd, ettd liiketoimintasuunnitelman laatiminen yrityksen
sisdistd toimintaa tukemaa vaatisi huomattavia resursseja — kuten ulkopuolisilta tahoilta
saatavia ennusteita, kartoituksia ja arvioita. Niitd resursseja ei pienelld yritykselld ole
kaytettdavissdin liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa.
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