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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli havainnoida keskisuuren ohjelmistoalan yrityksen strate-
giaprosessia ja verrata sita tutkimustietoon. Opinnaytetyon tarkoitus oli ymmartaa johtoryh-
mavetoista strategiaprosessia ja sen vaikuttavuutta. Taman opinnaytetyon tutkimuskysymyk-
set olivat; miten johtoryhman toteuttama strategiaprosessi vertautuu tutkimustietoon ja mita
vaikuttavuutta strategiatyolla oli tutkimuskohteena olleessa keskisuuressa ohjelmistoalan yri-
tyksessa?

Tietoperusta sisaltaa tutkimustietoa strategiaprosessista, strategisesta johtamisesta, seka
strategiatyon vaikutuksesta yrityksen menestykseen. Strategisilla valinnoilla pyritaan yleensa
varmistamaan pitkaaikainen menestys markkinoilla ja strategiatyosta onkin tullut yrityksille
entista tarkeampaa nopeasti muuttuvassa maailmassa. Strategiaprosessi toteutetaan aina yri-
tyskohtaisesti, eika yhta ainoaa tapa strategian tekemiseen ole. Strategiatyota tehdaan kui-
tenkin vain osissa keskisuurista suomalaisista yrityksista ja monissa se on ylemman johdon te-
kemaa tyota.

Opinnaytetyon tutkimuksellinen osuus toteutettiin kahdella tutkimusmenetelmalla: havain-
nointitutkimuksella ja kyselytutkimuksella. Tutkimukset toteutettiin kevaan 2023 aikana tii-
viissa vuorovaikutuksessa case yrityksen kanssa. Tutkija osallistui havainnoijana johtoryhman
strategiatyopajoihin, minka lisaksi kyselytutkimuksella selvitettiin tarkemmin johtoryhman
kokemuksia strategiaprosessista ja sen vaikuttavuudesta.

Tutkimuksen tuloksista kay ilmi, etta strategiatyo mukaili tutkimustiedon mukaista strategia-
prosessia. Strategiaprosessin vaikuttavuutta arvioitiin tutkimusjakson aikana ja selkein vaikut-
tavuus ilmeni johtoryhman yhteistyossa, seka jatkuvaa strategiatyota tukevien prosessien
luonnissa. Kyselytutkimuksen perusteella johtoryhma koki strategiatyon ja strategiset linjauk-
set vaikuttavina.

Tutkimuksen perusteella suositellaan, etta strategiatyon jatkossa hyodynnettisiin kokonaisval-
taista ja osallistavaa strategia-ajattelua. Vaikuttavuuden osalta suositellaan kyvykkyyksien
huomiointia strategiatyossa, sidosryhmien osallistumista prosessiin ja panostamista strategian
implementointiin.

Asiasanat: Strategiaprosessi, Strateginen johtaminen, Strategiatyokalut
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The aim of this thesis was to observe the strategy process of a medium-sized software
company and compare it with research data. The purpose of the thesis work was to
understand the strategy led by the management team, and the effectiveness of the process.
The main research questions were; how does the strategy process compare to the research
data, and what kind of effect did the strategy work have in the medium-sized software
company?

The dataset contains theoretical background about the strategy process, strategic
management, and the impact of strategy work on the company's success. Strategic choices
are usually aimed at ensuring long-term success in the market. Nowadays, strategy work has
become even more important as the world is rapidly changing.The strategy process is always
carried out on a company-by-company basis, and there is no single way to make a strategy.
Strategies are only done in some medium-sized Finnish companies and, in many cases, only by
the upper management team.

The research was carried out using two research methods: observational and survey research.
The research was carried out during the spring of 2023. The research was done in close
cooperation with the case company, as the researcher observed the management team'’s
strategy workshops. The survey investigated in more detail the management team's thoughts
on the strategy work’s effectiveness.

The results of the study show that the strategy work adapted to the general strategy process.
The effectiveness of the strategy process was evaluated during the research period. The
clearest effectiveness could be seen in the management teams’ cooperation, as well as in the
new processes that support continuous strategy work. Based on the survey, the management
team found the strategy work and the strategic choices effective.

Based on the research, it is recommended that comprehensive and inclusive strategic thinking
be utilized in the future of strategy work. In terms of effectiveness, it is recommended to
consider taking the abilities into closer focus in strategy work, involve the stakeholders to the
process and to invest in the strategy implementation phase.

Keywords: Strategy process, Strategic leadership, Strategy tools
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1 Johdanto

Yritykset ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa niita ymparoivien ilmioiden, kilpailijoiden ja ta-
pahtumien kanssa. Oli kyse sitten kansallisesta politiikasta, maailmanlaajuisista pandemioista
tai muuttuvasta markkinatilanteesta, voi niilla olla arvaamattomia muutoksia yrityksen toi-
mintaymparistoon. Nopeasykliset muutokset ovat saaneet yritykset etsimaan erilaisia varautu-
miskeinoja, mitka auttavat muuntumaan toimintaympariston muutoksiin. Jatkuva valppaana
olo ja tarve uudistua ovat saanut monet yritykset kehittamaan strategista johtamistaan. Ta-
man myota myos yritysten valinen kilpailu on siirtynyt yha enemman strategiselle tasolle, ja
yritykset kehittavatkin strategiaprosessejaan vahvistamaan heidan kestavaa markkina-asemaa
pitkalla aikavalilla. (Hamel & Breen 2007, 9-11; Ritakallio & Vuori 2018, 13-15.)

Strategian tarkeys korostuu yritysten reaktionopeudessa, silla mita nopeammin ympariston
muutoksiin kyetaan reagoimaan, sita vahemman niilla on vaikutusta yrityksen toimintaan ja
sidosryhmiin. Tulevaisuuden ennustaminen on kuitenkin mahdotonta, joten varautumista var-
ten tarvitaan jatkuvia strategiaprosesseja ja panostusta varautumiseen. (Sampler 2015, 13-
14.) Yritysten strategiat perustuvatkin oletuksiin kehityksen suunnasta, eivatka ennustuksiin.
Luomalla uskottavan selviytymissuunnitelman eri skenaarioiden tayttyessa, yritys on val-

miimpi muuttumaan, jos ja kun skenaariot kayvat toteen. (Tighe 2019, 17.)

Hyodyista huolimatta, strateginen johtaminen ei ole osa kaikkien yritysten kayttamia proses-
seja ja vain pieni vahemmisto suomalaisista yrityksista hyodyntaa sita toiminnassaan. Keski-
suuristakin yrityksista vain kehittyneimmat ovat ottaneet strategian osaksi tyotaan. (Ka-
mensky 2010, 14-15.) Strategia toteutetaan aina yrityskohtaisesti, eika yhta oikeaa prosessi-
muotoa sen toteutukseen ole. Erityisesti pienemmissa organisaatioissa strategiaprosessi toteu-
tetaan kevyemmin, jolloin strategian laadinta ja toteutus eivat ole niin systemaattisia, mita

suuremmissa yrityksissa. (Vuorinen 2017, 250.)

Taman opinnaytetyon tutkimuksellisena lahtokohtana on havainnoida eraan keskisuuren ohjel-
mistoalan yrityksen strategiaprosessia ja arvioida sen toteutusta tutkimustiedon mukaiseen
viitekehykseen nahden. Opinnaytetyon tavoitteena on havainnoida case yrityksen strategia-
prosessia ja verrata sita tutkimustietoon. Opinnaytetyon tarkoitus on ymmartaa johtoryhma-

vetoista strategiaprosessia ja sen vaikuttavuutta.
Taman opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

e Miten johtoryhman toteuttama strategiaprosessi vertautuu tutkimustietoon?
e Mita vaikuttavuutta strategiatyolla oli tutkimuskohteena olleessa keskisuuressa ohjel-

mistoyrityksessa?



Tyo koostuu seitsemasta luvusta ja etenee alla esitetyn kuvion 1 mukaisesti. Johdannon jal-
keen tietoperustassa kerrotaan kolmessa luvussa strategiaprosessiin, seka yritystoimintaan
liittyvaa teoriatietoa. Luku viisi kertoo kaytetyista tutkimusmenetelmista, minka jalkeen tyo

jatkuu tutkimuksen tuloksiin ja johtopaatoksiin.

\
Luvussa 1 kerrotaan strategiatydn tarkeydestd pienissa ja keskisuurissa
Johdanto === yrityksissa. Luvussa esitetddn opinnaytetyon tutkimusasetelma, sekd tyon
tavoite ja tarkoitus.
\. J

/Luku 2 esittelee tutkittuun tietoon pohjautuen teoriaa strategiaprosessista, \

sekd yleisesti kdytettyja strategiatyodkaluja ja skenaariotyoskentelya.

Luku 3 kertoo strategian toteutuksesta, implementoinnista, sekd organisaation

uudistumisesta erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten nakdkulmasta.

Luvussa 4 kasitellaan strategiatyon vaikuttavuutta ja tavoitteiden asetannan

\térkeytté yrityksen toiminnassa. /
\

Tietoperusta Y m—

(" Luku 5 kertoo opinndytetyossa kadytetyistd tutkimusmenetelmista;

Tutkimus- __ W | etnografisesta tutkimuksesta ja kvantitatiivisestd tutkimuksesta. Luvussa
menetelmét kerrotaan, miksi ty0ssd paadyttiin ndihin tutkimuksellisiin menetelmiin ja miten
\_opinndytetydn tutkimuksellinen osuus suoritettiin. )

P
Luvussa 6 Kuvataan case yrityksen strategiaprosessin havainnointitutkimuksesta

Tulokset . . i . .
L nousseita tuloksia, seka analysoidaan kyselytutkimuksesta dataa.

J
\
Johtonsi- Luku 7 summaa yhteen opinndytetydn johtopaatokset, seka tutkimuksen
ti:iksr:et = teoriatiedon ja tutkimustulokset. Luvussa esitetddan mahdollisia
\jatkotutkimusaiheita, seka tutkimuksen luotettavuutta. )

Kuvio 1: Opinnaytetyon sisalto

Tassa opinnaytetyossa keskeisimmin kaytetyt kasitteet ovat strategia ja strateginen johtami-
nen. Tyossa naita termeja kasitellaan yritysjohtamisen nakokulmasta ja alla nama termit on

maaritetty tyon teoriaviitekehyksen mukaan:

Strategia on vakiintunut kasite useissa eri asiayhteyksissa, jolloin termin maarittelyssa on
huomioitava sen kayttoyhteys (Leskela & Luomaranta 2023, 49). Yritysten strategiatyossa
strategia -kasitteella kuvataan niin yritysten tavoitteiden ja toiminnan tietoisia valintoja, kuin
tapoja hallita yrityksen ymparistoa. Strategia on myos yrityksen sisaisten ja ulkoisten resurs-
sien hallintaa, minka tavoitteena on saavuttaa yritykselle asetetut tavoitteet. (Kamensky
2010, 18.)

Strateginen johtaminen on Roberton, Vassolon & Weiszin (2022, 1-3.) mukaan priorisointia ja
vuorovaikutustoimintaa. Strategisessa johtamisessa tehdaan paatoksia siita, mihin toimin-
nassa keskitytaan, seka saadaan henkilosto tyoskentelemaan yhteisten paamaarien eteen. Ri-
takallion & Vuoren (2018, 11) mukaan strateginen johtaminen onkin nykyaan pikemminkin

prosessi, milla strategiaa pyritaan luomaan, uudistamaan ja toteuttamaan.



2  Strategian laadinta

Organisaatiot kohtaavat jatkuvasti muutoksia toimintaymparistossaan ja joutuvat mukautu-
maan muuttuviin tilanteisiin, samalla kun niiden tulisi pysya toimintakykyisina. Muutoksiin tu-
lee kyeta reagoimaan valittomasti, jotta ne eivat aiheuttaisi suurempia haasteita toimintaan,
jotka pahimmillaan voisivat ulottua laajasti eri sidosryhmiin asti. Tulevaisuuden ennustaminen
on haastavaa, vaikkakin globaaleilla markkinoilla muutoksia tapahtuu jatkuvasti. Naista syista
yritysten tulee osata varautua toimintakentan muutoksiin, jotta heilla on riittava reagointi-

aika mukautua niihin ja yllapitaa kilpailuasemaansa. (Sampler 2015, 13-14.)

Tulevaisuuden ennakoimattomuuden haasteeseen varaudutaan monissa organisaatioissa stra-
tegiatyolla. Vuorinen (2017, 15-16.) kuvaa strategista johtamista pitkan aikavalin tavoitteel-
liseksi toiminnaksi, joka yleisesti liike-elamassa tarkoittaa taloudellisen menestyksen tavoit-
telua. Strategisella johtamisella pyritaan luomaan niin sanottu menestysresepti, joka mahdol-
listaisi seuraavien kuukausien tai useiden vuosien kannattavuuden. Operatiivisesta johtami-

sesta se eroaa merkittavasti, silla se keskittyy taman hetken asioiden kasittelyyn.

Mita paremmin organisaatio tuntee oman asemansa toimintaymparistoon, kilpailijoihin ja
omiin ominaisuuksiin nahden, sita paremmin voidaan tehda strategisia valintoja ja vieda ne
tehokkaasti kaytantoon. Kamensky (2010, 16-18) alleviivaakin strategiatyon tarkeytta erityi-
sesti yritysten valisessa kilpailuasetelmassa, silla kilpailu vaatii yrityksilta erottautumista.
Vaikka kilpailu onkin ollut historian aikana strategian laadinnan tarkein motivaatio, on se kui-
tenkin kaytetty tyokalu myos voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa. Strategiatyon
avulla myos muut organisaatiot voivat havaita ja kohdistaa huomion toiminnan parantamisen

kannalta oleellisiin asioihin.

Strategia-kasitetta kaytetaan vakiintuneesti useissa eri yhteyksissa ja se onkin siten haastava
maarittaa vain yhdella tavalla. Strategia-kasitteen maaritelma riippuukin sen asiayhteydesta.
(Leskela & Luomaranta 2023, 49.) Kamensky (2010, 18) maarittaa strategian kolmella eri ta-
valla. Han maarittaa strategian yritysten tavoitteiden ja toiminnan tietoisiksi valinnoiksi. Toi-
saalta strategia on hanen mukaansa tapa hallita yrityksen ymparistoa, tai kolmantena maari-
telmana, strategia on yrityksen sisaisten ja ulkoisten resurssien hallintaa niin, etta yrityksen

tavoitteet saavutetaan.

Mintzberg (1987) esittaa strategian merkityksen viiden eri nakokulman kautta, joita kutsutaan
myos strategian viideksi P:ksi, jotka tulevat englannin kielen sanoista: suunnitelma (plan),
juoni (ploy), kaava (pattern), positio (position) ja perspektiivi (perspective). Strategian suun-
nitelmallisuus nakyy siina, etta se on aina etukateen tehty tarkoituksenmukainen suunni-
telma, milla vastataan markkina-asetelmaan. Juonellisuus on puolestaan strategian yllatyksel-
lisyydessa ja viestinnallisyydessa, samaan tapaan kuin juonta kaytettaisiin markkinoilla ”pe-

laamisessa”. Yrityksilla on usein kaavamaisia tapoja reagoida tilanteisiin ja naiden kaavojen



tunnistaminen ja toisto voivat olla osa yrityksen strategiaa. Positioinnilla yritys maarittaa sen
strategisen aseman kilpailijoihinsa nahden, kun taas perspektiivi on yrityksen sisaisten ominai-
suuksien ja kyvykkyyksien arviointia, eli mika tekee yrityksesta ainutlaatuisen ja menestyk-

sekkaan toimijan.

Strategisen johtamisen ala on kasvanut valtavasti 1970-luvulta lahtien ja yha useammat johta-
jat ovat kiinnostuneita yritystensa strategiatyon kehittamisesta (Qehaja, Kutllovci & Pula
2017, 585). Strategioiden tekemista ei maariteta lakisaateisesti, vaan niita tehdaan sen
vuoksi, etta ne on koettu hyodyllisiksi, Vuorinen (2017, 16.) huomauttaa. Ajan mittaan suh-
tautuminen strategiatyohon on muuttunut ja nykyisin strategisen johtamisen sijasta voitaisiin
pikemminkin puhua organisaation osallistavasta kokonaisvaltaisesta ja osallistavasta strategia-
ajattelusta. Nykyisin onkin yleista, ettei strategian suunnittelu ja toteutusvaihe ole selkeasti
erillisia strategian osia vaan ne nivoutuvat lahemmin toisiinsa. Lisaksi henkiloston osallistami-
nen strategiatyohon on nahty onnistuneen strategian voimavarana. Kolmanneksi toimintaym-
pariston analyysit johtavat yha useammin organisaation osaamisen kehittamiseen, seka paa-

oman innovatiiviseen hyodyntamiseen.

Maailman nopea muuttuminen on vaikuttanut organisaatioiden strategioihin, kun jatkuva epa-
varmuus on osoittanut sen, ettei taydellisia suunnitelmia ole mahdollista tehda. Konsernita-
son strategioista on tultu liiketoimintatasoisiin strategioihin. Pienemmissa yrityksissa nama
voivat kuitenkin olla nivottu yhdeksi strategiaksi, mika kattaa myos liiketoiminta-alojen ta-
voitteet. Muuttuvan toimintaympariston takia strategioilla pyritaan jatkuvaan kilpailuedun ta-
voitteluun, pikemmin kuin kauaskantoisiin tavoitteisiin tahtaamiseen. (Kamensky 2010; 22-23.
Vuorinen 2017, 17.)

Nopeasyklisten muutosten myota yritykset seuraavat yleensa trendeja. Ne tiedostamalla pyri-
taan pysymaan ajan hermoilla ja vastaamaan asiakkaiden kunkin hetkiseen kysyntaan. Trendit
liittyvat yrityksen kannattavuuteen, mutta Tighen (2019, 3-6) mukaan trendien seuraaminen
ei yksistaan riita, silla ne eivat luo yksilollista kilpailuetua, joka lujittaa yrityksen toiminnan
markkinoilla. Sen lisaksi trendien elinkaari on usein lyhyt, eika yrityksen toiminnan siksi kan-
nata pitaytya ainoastaan trendien varassa. Tulevaisuuden hallinta tarvitsee onnistuakseen
analyyseja ja ennustamista, mita strategiatyo voi tarjota lyhytjanteisen trendien seurannan

sijaan.

Strategia on prosessinakokulmastakaan harvoin yhtenainen, kun strategiaa tehdaan useiden
rinnakkaisten projektien rinnalla. Maailman muuttuessa myos strategian tulee kyeta muuttu-
maan tilanteiden mukaan, jolloin strategiatyo on pikemmin osa organisaation kyvykkyyksia,
eika vain kerran vuodessa suoritettava harjoite. (Vuorinen 2018, 17.) Ritakallio & Vuori (2018,
11) toteavatkin, etta strategia on prosessi, mita uudistetaan ja toteutetaan muutosten mu-

kaan.
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2.1  Strategiaprosessi

Markkinoilla asemoituminen ja siina vahvistuminen ei nykyisin pade yritystoiminnassa, vaan
yrityksilta vaaditaan jatkuvaa valppautta ja varmistumista siita, etta yritys menestyy myos tu-
levina vuosina. Ritakallion & Vuoren (2018, 13-15) mukaan yritysten valinen kilpailu on siirty-
nyt yha enemman strategiselle tasolle, jolloin strategiaprosessin merkitys menestymisessa ko-
rostuu. Kilpailutilanne voi muuttua nopeasti ja uusia kilpailijoita nousta odottamattomiltakin
aloilta. Tama vaatii jatkuvaa valppaana oloa, strategian muutosta ja organisaation uusiutu-

mista.

Strategian laadinnassa on kaksi puolta, joiden valilla tasapainoillaan. Yksi puolista on oman
organisaation toiminnan hahmottaminen ja toinen on ymmartaa toimintaymparistoa. (Tienari
& Merilainen 2021, 276-278.) Strategiaprosessissa arvioidaan yrityksen kyvykkyyksia ja resurs-
seja vallitsevaan markkina- ja kilpailijakenttaan nahden. Yrityksen omasta toiminnasta arvioi-
daan niin henkilostoresurssit, markkinatilanne, kuin rahallinen paaoma. Toimintaympariston
analyysit ovat valttamattomia, jotta strategia todella toimii yrityksen menestysreseptina kil-
pailijoihin nahden. Strategian laadinnan voidaankin ajatella olevan yhta aikaa taidetta ja tie-
detta, silla se sisaltaa seka arvioita tulevasta, etta eri menetelmilla keratyn tiedon analysoin-
tia. Erilaisten arvionitien ja analyysien tarkoituksena on ymmartaa yrityksen sisaiset ja ulkoi-
set vahvuudet ja heikkoudet, minka myota on mahdollista kirkastaa yrityksen tavoite ja tar-
koitus. (Pessima & Dietz 2019, 141-142.)

Vuorinen (2017, 250.) toteaa, etta strategiaprosessi toteutetaan aina yrityskohtaisesti, eika
yhta oikeaa prosessimuotoa sen toteutukseen siten ole. Vaikka strategiaprosessista on tunnis-
tettavissa tietyt vaiheet, pienemmissa organisaatioissa strategiaprosessista jaa yleensa jokin
vaihe pois. Isommissa organisaatioissa strategian toimeenpano etenee konsernitason strategi-
asta alaspain liiketoimintayksikoiden strategioiksi ja on prosessina raskaampi koko organisaa-
tiolle. Tavallisesti strategia laaditaan kolmen vuoden mittaiseksi ja sen vuosittainen paivitys
maaritetaan yrityksen vuosikelloon. Yleensa strategian paivitys ajoittuu alkuvuoteen, jolloin
loogisesti katselmoidaan tulevaan vuoteen vaikuttavia tekijoita. Jos muutoksia toimikentassa

ilmenee, paivitetaan strategiaa tarvittaessa.

My0s strategiatyohon osallistujien rooli vaihtelee yrityksittain. Suurissa yrityksissa strategia-
prosessi alkaa ja paattyy hallituksen toimesta, vaikkakin paavastuu strategiasta on toimitus-
johtajalla. Hallituksen rooli on ohjata strategiatyota, seka hyvaksya valmis strategia. Liiketoi-
mintayksikoiden paallikot auttavat muun muassa tiedon keruussa, seka yksikkokohtaisessa
strategian implementoinnissa. Paallikkotasoa alemmat henkilot eivat yleensa ole mukana stra-

tegian laadinnassa. (Vuorinen 2017, 250.)

Pessima & Dietz (2019, 141-142) kuvaavat strategiatyon etenevan prosessimaisesti. Strategia-

tyon aikana tunnistetaan haluttu asema tulevaisuudessa, eli mita strategialla tavoitellaan,
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seka maaritetaan keinot, joiden avulla yritys saavuttaa tavoitteensa. Strategiassa asetetut ta-
voitteet on vaikea kumota myohemmin, joten tavoitteiden asetantaan on syytakin kayttaa re-
sursseja. Tavoitteiden haluttu vaikuttavuus on myos usein laaja-alaista, jolloin niiden toteu-
tus vaatii yhteistyota eri sidosryhmien kanssa. Tarkeiden tavoitteiden maarittamisessa on
syyta tehda sidosryhmayhteistyota, vaikka strategiatyossa yleisesti sidosryhmien osallistamista

hyodynnetaan turhan vahan.

Strategiaprosessi koostuu yleisesti neljasta eri vaiheesta: nykytilanteen arvioinnista, analyy-
sien toteutuksesta, strategian laadinnasta ja implementoinnista. Alla oleva kuvio 2 havainnol-
listaa strategiaprosessin eri vaiheiden tunnuspiirteita. Ensimmainen vaihe sisaltaa sisaisten
tekijoiden arvioinnin, kuten henkiloston viihtyvyys, tuoteportfolion, hinnoittelun ja rahoituk-
sen arvioinnin. Toinen vaihe on tunnistaa yrityksen ulkoisten tekijoiden vaikutus toimintaan,
eli markkinoiden, kilpailutilanteen, alan trendien ja paatuotteiden kasvupotentiaalin arvioin-
nin. Strategiatyokaluista apuna naissa toimivat esimerkiksi SWOT-analyysi, BGS-matriisi ja vii-
den kilpailuvoiman malli. Erilaisten strategiatyokalujen kayton tarkoitus on auttaa strategia-
tyoryhmaa tekemaan strategiset paatokset ja laatimaan strategian. Kolmas vaihe onkin maa-
rittaa strategiset tavoitteet tiedonkeruun ja analyysien pohjalta. Neljas tunnistettava vaihe

on strategian vienti kaytantoon, eli implementointi. (Pessima & Dietz 2019, 148-150.)

2. Analyysien . . 4. Implementoinnin
¥ 3. Strategian laadinta p

1. Nykytilanteen arviointi .
YKy toteutus suunnittelu

i isdi j Tulevai- .
let\,'rksen Slsals'tenja Strateginen o
toimintaan ulkoisten suuden tavoitteiden Tavoitteiden
. k ) toi
valkutffa.\vat teku.m.de.n skenaa asettaminen oimeenpano
tekijat arviointi riointi

Tutkimukset ja Suunnitelman

Haastattelut ja tyopajat Ty6pajat ja analysointi .
Ja tyapa) haastattelut yopajat | ¥ dokumentointi

Kuvio 2: Strategiaprosessi (mukaillen Pessima & Dietz 2019, 147.)

Kun strategia on hyvaksytty, strategian paalinjauksista viestitaan henkilostolle ja tarvittaville
sidosryhmille. Strategiaan voi liittya useampia eri dokumentteja, jotka on tarkoitettu eri koh-
deryhmien kayttoon. Tarkemmat strategiset toimenpidesuunnitelmat ovat yleensa vain johto-
ryhman saatavilla. Kaytannoissa on kuitenkin paljon eroja riippuen organisaation koosta ja sen
luonteesta. Pienissa yrityksissa strategia voi olla lahinna yrityksen omistajan paan sisalla.
(Vuorinen 2017, 251.)

O'Regan & Ghobadian mukaan (2002, 663-664) pienten ja keskisuurien yritysten strategiapro-
sessia on tutkittu vahaisesti, mika voi johtua taman kokoluokan yritysten suuresta maarasta ja
siita, etta strategiaprosesseissa on huomattavan paljon vaihtelua yritysten kesken. Taman ko-

koluokan yrityksissa ei myoskaan ole valttamatta riittavasti osaamista taikka resursseja
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strukturoidun strategiaprosessin lapivientiin. Keskisuurissa yrityksissa paatoksia tehdaan jous-
tavammin, jolloin myos strategiset linjaukset voivat olla alati muutoksessa. Strategisia paa-
toksia on joustava muuttaa niin kauan kunnes ne implementoidaan, mista johtuen strategisia

paamaaria ei valttamatta edes viestita organisaatiossa johtoryhman ulkopuolelle.

Strategian implementointi on strategisten paatosten ja tavoitteiden kaytantoon viemista or-
ganisaation joka tasolla. Jos strategian kaytantoon viemista ei suunnitella ja johdeta, saa se
aikaan hammennysta ja epaselvyytta henkilostossa eika strategia luultavasti onnistu huolelli-
sesta suunnittelusta huolimatta. Strategian implementointi vaatii jatkumoa, lapikayntia ja ta-
voitteiden mittaamista. Tyontekijoiden tulee uskoa strategiaan heidan mielessaan ja syda-
messaan, jotta he sitoutuvat strategian paamaarien tavoitteluun. Osaltaan tama vaatii myos
tyoyhteisolta luottamuksen kulttuuria, jonka rakentaminen kannattaa aloittaa jo strategiapro-
sessin alussa. (Pessima & Dietz 2019, 151-152.)

Vaikka koko yrityksen johto olisi ollut mukana strategian laadinnassa ja implementoinnissa, on
Lampakin & Papadakisin (2018, 627-628) tutkimus osoittanut, etta erityisesti keskijohdon rooli
on merkittava strategian implementoinnin onnistumisessa. Keskijohdon rooli on valittaa ylem-
man johdon antama tieto eteenpain tiimeilleen, jolloin strategiaviestinnan onnistuminen ko-

rostuu erityisesti keskijohdon roolissa. He osaavat tulkita tiimiensa reaktiot strategiaan ja ais-
tivat parhaiten, miten muutos otetaan vastaan henkilostossa. Strategian implementoinnin on-
nistumisen kannalta on siis tarkeaa, etta keskijohdon henkilot sisaistavat uuden strategian ja

valittavat viestin organisaation sisaisen ilmapiirin tarpeiden mukaan.
2.2 Yritysten kayttamat strategiatyokalut

Nykyisin johtajien tulee ottaa huomioon useita eri tekijoita, mitka vaikuttavat organisaation
menestykseen. Tata varten apua saadaan erilaisista strategiatyokaluista, jotka tukevat komp-
leksisen maailman hahmottamista. StrategiatyOokalujen avulla yrityksen johto saa paremman
kuvan alan kilpailutilanteesta, seka strategisista haasteista, mahdollisuuksista, etta uhkista.
Tiedon avulla voidaan valttaa turhia riskeja, priorisoida toimintaa ja johtaa tuoteportfoliota

tarkoituksenmukaisesti muuttuva maailma huomioiden. (Qehaja ym. 2017, 587.)

Strateginen johtaminen on tapa hahmottaa organisaation suuntaa menestyksen ja haasteiden
keskella. Strategian johtaminen voidaan kasitteellistaa erilaisiin teorioihin ja viitekehyksiin,
joiden lisaksi strategian ajatustyohon, suunnitteluun ja toiminnan suunnitteluun on kaytossa
useita erilaisia valineita ja tekniikoita. Nama valineet ja tekniikat ovatkin tarkea osa strate-
giaprosessia, ja niista voidaan kayttaa yleisesti termia strategiatyokalut. (Qehaja ym. 2017,
585-586.)

Nailla tyokaluilla viitataan strategisen johtamisen eri menetelmiin ja filosofioihin. Aina tyoka-

lujen kaytto organisaatioissa ei ole muotoutunut kovin konkreettisiksi kaytannoiksi ja samaan
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tarkoitukseen voi 0ytya useitakin toimivia tyokaluja. Osa strategiatyokaluista on vuorostaan
hyvinkin vakiintuneita ja testattuja, jopa klassikoita alalla. Eri strategiatyokalut antavat eri-
laisia tuloksia ja niita voidaan kayttaa myos useampia eri tavoitteiden saavuttamiseksi. (Vuo-
rinen 201, 31-32.)

Qehajan ym. (2017, 586) mukaan strategiatyokalujen kayton tarkeys on nahtavissa kolmen eri
tekijan kautta. Ensinnakin niiden kaytto osoittaa johtajien motiivit strategiatyossa. Strategian
lopputulokseen voidaan vaikuttaa valitsemalla tietty tyokalu kayttoon, ja tama voi olla joh-
don tietoinen tapa vaikuttaa strategian laadintaan. Toiseksi tyokalujen kaytto tukee tiedon
jakamista strategiaprosessista. Tyokalujen avulla saadaan jalostettua yhteenvetoja, joita voi-
daan hyodyntaa niin strategiaprosessissa, kuin muissa organisaation kayttotarpeessa. Kolman-
neksi tyokalut muuttavat abstraktin tieteellisen tiedon lahestyttavampaan ja kaytettavam-
paan tietomalliin. Strategiaty0 voi tuntua haastavalta ja jopa kaoottiselta kokonaisuudelta,
mutta erilaisia tyokaluja hyodyntamalla organisaatiot saavat pohjan datalle, mita analysoida

strategiatyossaan.

Tighen (2019, 11) mukaan strategiatyossa kaytettavan tiedon tulisi auttaa kohdennetusti ym-
martamaan epavarmaa tulevaisuutta. Sen lisaksi tiedon tulisi mahdollistaa tulevaisuuden tar-
peiden mukaisen innovatiivisen strategian muodostamisen ja toisaalta nykyisen strategian

kriittisen arvioinnin. Tarkoituksenmukaisimmin tietoa tulisi kerata organisaation sisalta, jotta

se olisi omaperainen ja erottuisi kilpailijoista.

Strategiatyokalut auttavat strategiatyoryhmaa paatoksen teossa, mutta sen lisaksi niita voi-
daan kayttaa strategisen johtamisen eri vaiheissa kuten nykytila-arviossa, vaihtoehtojen ana-
lysointiin ja strategian jalkauttamiseen. Uusia strategiatyokaluja myos kehitetaan vuosittain
eri tarkoitusperiin ja tyokaluista onkin runsas tarjonta monenlaisten organisaatioiden tarpei-
siin. (Qehaja ym. 2017, 586.)

Strategiatyokalujen laajaa kirjoa ja tyokalujen kaytettavyytta voi olla haastava hahmottaa
niiden moninaisuuden vuoksi. Tassa ty0ssa esitetaan yksi tapa jaotella eri strategiatyokalut ja
se perustuu Qehajan ym. (2017) tutkimukseen, seka Vuorisen (2017) kirjan strategiatyokalu-
jen jaotteluun. Alla olevassa kuviossa 3 on esitetty strategiatyokalujen jaottelu neljan eri ryh-

man mukaan:

e Ryhmassa 1 ovat tyokalut organisaation toiminnan tehokkuuden parantamiseen, joita
kaytetaan, kun halutaan arvioida organisaation sisaista maailmaa ja pyrkimys on te-
hostaa toimintaa. Strategiatutkimuksissa tahan tarkoitukseen on kaytetty esimerkiksi
SWOT-analyysia.

e Ryhmassa 2 on vastakkaisesti tyokaluja toiminnan uudistamiseen ja uuden kehittami-

seen. Tyokalujen avulla on mahdollista arvioida organisaation uudistumistarpeita ja
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hin, joista pyritaan loytamaan vastauksia toimintaymparistossa asemointiin. Kilpailu-
asetelma ja ympariston tarkkailu tahtaavat organisaation oikeaan asemonitiin ja sii-
hen liittyviin strategisiin linjauksiin. Tutkimuksen mukaan tahan kayttoon tyokaluista
sopii esimerkiksi viiden kilpailuvoiman malli.

e Ryhmassa 4 tyokalujen paapaino on sisaisten resurssien kehittamisessa, vastakkaisesti
ryhman 3. nahden. Strategialinjaukset, joilla halutaan vaikuttaa organisaation sisai-
seen kehittamiseen, voidaan tunnistaa tahan tarkoitetuilla tyokaluilla. Strategiatutki-
muksissa tahan tarkoitukseen on hyodynnetty esimerkiksi resurssiperaista nakokul-

maa, eli RBV-tyokalua.

4. Resurssien kehittdminen 2. Uuden luominen
Tehdd uutta Resurssiperusteinen ndkdkulma (RBV) Sinisen meren strategia
ja erilaista
TAVOITE
1. Tehokkuuden parantaminen 3. Asemoituminen
. SWOT-analyysi Viiden kilpailuvoiman malli
Toimia L
. Balanced Scorecard BCG matriisi
tehokkaammin . o . : . .
Strategisten tekijoiden analyysi (SFAS) Strategisten ryhmien analyysi
Arvoketju Bowmanin strategiakello
McKinseyn 7S malli

Sisdinen maailma STRATEGIATYON Ulkoinen ympdrist6
PAINOPISTE

Kuvio 3: Strategisia tyokaluja kaytettavyyden mukaan (tiedot: Qehaja, Kutllovci ja Pula 2017,
586; Vuorinen 2017, 33.)

Osana strategiatyota yritykset tekevat erilaisia analyyseja muun muassa omasta tilanteesta,
kilpailijoista, toimintaymparistoista, seka tuotoista ja riskeista. Strategiatyokaluista suosi-
tuimpia ovat SWOT-analyysi ja Balanced scorecard (Tasapainotettu tuloskortti) ja ne ovatkin
yleisesti tunnettuja strategiatyokaluja. (Vuorinen 2017, 252-253.) Tienari & Merilainen (2021,
251) muistuttavat, etta tyokalujen vahvuuksia ja heikkouksia on syyta arvioida kriittisesti en-
nen niiden kayttoa, vaikkakin jotkin tyokaluklassikot ovatkin pitaneet pintansa vuosikymme-

nista toiseen.

SWOT-analyysin etuna on se, etta sen aarella paastaan nopeasti hahmottamaan liiketoiminnan

eri ulottuvuuksia yksinkertaisen nelikentan mukaan. Tyokalu on selkea ja yksinkertainen, siina
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hahmotetaan yrityksen vahvuudet, heikkoudet, seka uhat ja mahdollisuudet, jotka toimin-
taymparistossa ovat. Balanced scorecard on ollut suosittu 1990- ja 2000-luvuilla, silla se tuo
yhteen mitattavaan muotoon yrityksen eri osa-alueet. Mitattava muoto mahdollisti johdolle
seurannan ja valintojen teon valittujen mittarien mukaan, mika tekee strategisista tavoit-
teista johdettavampia ja arvioinnista yksinkertaisempaa. (Tienari & Merilainen 2021, 251.)
Balanced scorecard on kaytetty monesti johdon tyokaluna ja strategisten tavoitteiden mittaa-
miseen. Tyokalua voidaan myos kayttaa strategian viestinnassa, kun henkilostoa halutaan mo-

tivoida vastuunottoon ja jatkuvaan kehitykseen. (Verweiren 2014, 39.)

Strategiatyokalujen kaytto on huomattu olevan verrannollinen yrityksen kokoon nahden. Pie-
net yritykset (vahemman kuin 50 tyontekijaa) kayttavat vain vahan strategiatyokaluja, ja tyy-
pillisesti kaytetyin on SWOT-analyysi. Pienet yritykset kuitenkin tunnistavat muitakin strate-
giatyokaluja, kuten Balanced scorecardin ja tietavat etta niita voitaisiin soveltaa strategia-
tyossa. (Vuorinen 2017, 252-253.)

Keskisuuret yritykset (noin 50-125 tyontekijaa) mukailevat strategiaprosessissaan suurten yri-
tysten toimintatapoja, mutta toteutus on yleensa suurta organisaatiota vapaampi. Nailla orga-
nisaatioilla ei ole yleensa myoskaan strategiatyohon keskittyneita osastoja, vaan strategia-
tyota toteutetaan muiden vastuualueiden ohella. Tallgin strategiatyo ei valttamatta ole yhta
suoraviivaista ja nayttaydy ylhaalta annettuina tavoitteina. Pienimmissa yrityksissa suurin osa
strategiatyosta voi tapahtua vain ajatuksissa. Suuryritykset kayttavat yleensa 3-8 strategia-
tyokalua analyyseissaan, mutta pienemmat yritykset kayttavat tyokaluja vahemman. (Vuori-
nen 2017, 252-253.)

2.3 Jatkuva strategiatyo

Vaikka organisaatio tekisi kaiken tarvittavan onnistuneen strategian laatimiseksi, strategia ei
valttamatta aina johda yrityksen menestymiseen. Tata Raynor (2007, 2-4) nimittaa strategian
paradoksiksi, silla vaikka yritys tekisi strategiset valintansa erilaisten markkina- ja asiakasana-
lyysien kautta, voi silkka huono tuuri johtaa strategian epaonnistumiseen. Yrityksen sitoutu-
minen laatimaansa menestysreseptiin voi tulla ongelmaksi, kun tulevaisuudessa toimintaan
vaikuttavat tekijat muuttuvat arvaamattomasti. Strategian onnistuminen onkin valilla tuurista

kiinni.

Strategiat perustuvat aina oletuksiin tulevasta ja niiden epataydellisyydesta huolimatta, ole-
tukset ovat valttamattomia strategiatyossa. Erilaisten skenaarioiden luonnilla ja niiden mu-
kaisten kehitysten ennakoinnilla on mahdollista tehda suunnitelmia ja ennakoida tulevaisuu-
den eri muutosvaihtoehtoja. Skenaarioiden tarkoitus ei ole ennustaa tulevaisuutta oikein,
vaan luoda yritykselle selviytymissuunnitelmia tulevaisuudessa mahdollisuuksien toteutuviin
tilainteisiin. Markkinoiden muuttuessa on yritys jo osannut varautua skenaarioon ja voi tehda

tarvittavia muutoksia toimintaansa nopeasti. (Ritakallio & Vuori 2018, 20-24; Tighe 2019, 17.)
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Tulevaisuuden ennakointi skenaarioilla on Tighen (2019, 21) mukaan jalleen 2000-luvulla
ajankohtaista, kun yritykset pyrkivat ennakoimaan muuttuvaa toimiymparistoaan. Jotta ske-
naarioiden kaytto yleistyisi, on yritysten hyvaksyttava myos taman tyokalun haasteet, mitka
on listattu alla:

e Skenaariot tulee ottaa tosissaan, vaikka ne perustuvatkin oletuksiin muutoksista.

¢ Ne ovat monimutkaisia, silla skenaariot vaativat tarkkoja analyyseja. Skenaarioita on
siten useita ja niiden toteutuminen epavarmaa.

e Yritystoiminta keskittyy lyhyen aikavalin mittareihin, vaikka skenaarioista hyodytaan
vasta pitkan aikavalin tavoitteissa.

e Skenaarioiden tyosto vie aikaa, eika niiden laadinnan tuomaa arvoa valttamatta nahda
konkreettisena.

e Muutokset joihin yritys varautuu voivat olla hyvin moniulotteisia, jolloin skenaarioita-
kaan ei voida luoda yhdenmukaisesti.

e Skenaarioiden tulisi olla osaksi tuotekehitysta, strategiatyota ja johdon paatoksente-

koa, jotta ne todella huomioitaisiin osana yrityksen toimintaa.

Markkinoiden, asiakastarpeen ja talouteen vaikuttavien tekijoiden seuranta on oltava jatku-
vaa ja myos skenaarioiden laadinnan tulee elaa prosesseissa noin puolen vuoden valein tai
aina kun muutoksia toimintakentassa tapahtuu. Ritakallio & Vuori (2018, 25-27) esittavat,
etta kaytannossa yrityksen johto voisi asettaa strategiset tavoitteensa esimerkiksi viiden vuo-
den paahan, mutta tietaen muuttuvan maailman haasteet, olla lukitsematta pysyvia tavoit-
teita. Tavoitetilaan paasy nykyhetkesta tulisi pilkkoa pienempiin osiin ja oletuksiin, jotka to-
teutuessaan maarittavat yrityksen seuraavat valinnat. Muuttuvien tilanteiden myota pidem-
man aikavalin tavoitetila voi myos muuttua skenaarioiden toteutuessa, mutta se ei kuitenkaan
tee tavoitetilan maarittelysta turhaa. Tavoitteita tarvitaan yrityksen sisaisessa ja ulkoisessa

viestinnassa ohjaamaan yrityksen suuntaa ja tuomaan toiminnalle uskottavuutta.

Ritakallio & Vuori (2018, 49-50) myos ehdottavat avuksi skenaariotyon haasteisiin data-analy-
titkan hyodyntamisen, mita monet yritykset hyodyntavat muutenkin osana paatoksentekoaan.
Analytiikan avulla on mahdollista hallita suurta datamaaraa ja laatia automatisoituja yhteen-
vetoja ja tekoalya hyodyntavia malleja. Taman avulla tieto on reaaliaikaisempaa ja eri vaih-
toehtojen rinnakkainen seuranta mahdollistaa oletuksiin perustuvasta paatoksenteosta siirty-

misen tarkempaan, eli todennakoisyyksiin perustuvaan paatoksentekoon.

Varautuminen muutoksiin ei pelkastaan riita strategian yllapidoksi, vaan menestyksen saavut-
tamiseksi on myos kyettava luomaan yksilollinen tapa vastata markkinoilla kysyntaan, eli
luoda yrityksen oma menestysresepti. Leinwand, Kleiner & Mainardi (2016, 2-5) nostavat ky-
vykkyyksien hallinnan tarkeaksi strategisen edun tavoittelussa, silla kyvykkyyksilla on mahdol-

lista tehda myos erottautumista muuten kenties hyvinkin tasavakisilla markkinoilla.
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Kyvykkyyksia loytyy kaikilta toimijoilta, mutta menestysta varten tulee niita tietoisesti johtaa

ja yhdistaa halutulla tavalla.

Toimimalla valittujen kyvykkyyksien mukaan, yrityksen valinnat tukevat strategiaa koko orga-
nisaation laajuudella, eika sen toiminta nayta poukkoilevalta taika satunnaiselta. Valitut ky-
vykkyydet ohjaavat yrityksen kasvun kohti strategisia paamaaria, eika strategia ole pelkastaan
suunnan nayttaja vaan kaikki toiminnot tukevat strategian toteutumista. Uniikin menestysre-
septin myota yritys voi luoda markkinoille kysynnan, johon vain he voivat vastata. (Leinwand
ym. 2016, 2-5.)

Tassa luvussa esiteltiin strategiaprosessin vaiheet ja kerrottiin kaytannon esimerkein, millaisia
strategiatyokaluja voidaan kayttaa osana strategiatyota. Taman lisaksi kuvattiin skenaarioiden
hyodyntamista osana strategiatyota, seka muistutettiin yksilollisen menestysreseptin tarkey-
desta yritysten valisessa kilpailussa. Seuraavassa luvussa paneudutaan strategiatyohon johta-
misen nakokulmasta, silla strategia tarvitsee toteutuakseen paatoksia, priorisointia, seka ky-
vykkyyksia. Johtaminen on strategiatyossa oleellista myos muutosjohtamisen nakokulmasta,
minka lisaksi yrityksen sisainen politiikka voi vaikuttaa strategian implementoinnin onnistumi-

seen.

3 Strateginen johtaminen

Vaikka strategian laadinnalla on tutkitusti merkitysta, ei se itsessaan riita yritystoiminnassa
haettavaan menestykseen. Strategian lisaksi tarvitaan johtamista, mika mahdollistaa organi-
saatiossa paatoksenteon, seka monien eri yksikoiden, tiimien ja ihmisten toiminnan saman-
suuntaisen toiminnan. Yritysten menestysta taydentavat naiden lisaksi laaja-alainen osaami-
nen, seka vuorovaikutusta niin yrityksen sisalla kuin sen toimintaymparistossa. (Kamensky
2015, 14-21.)

Strateginen johtaminen oli viela 1960- ja 1970-luvuilla pikemminkin pitkantahtaimen suunnit-
telua, mista se on myohemmin kehittynyt strategian johtamiseksi. Strategiselle johtamiselle
nahtiin tarvetta, silla strategian suunnitelman ja toteutuksen valilla huomattiin olevan liian
suuri ero, eivatka yritykset kattavista suunnitelmista huolimatta paasseet tavoitteisiinsa. Ny-
kyisin strategiatyossa yritykset tahtaavat yha monimutkaisempien ja laajempien haasteiden
ratkaisuun, kun strategisella johtamisella pyritaan vaikuttamaan niin yrityksen ulkoiseen, kuin
sisaiseen maailmaan. Edistyksellisimmat yritykset ovatkin jo omaksuneet niin kutsutun strate-
gisen vuorovaikutusjohtamisen, jolla pyritaan hallitsemaan naita monimutkaisia vuorovaiku-
tussuhteita. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, etta strategiatyo on nykyisin sosiaalista toimin-

taa, jonka onnistuminen vaatii lapinakyvyytta ja laajaa osallistujakuntaa. Strateginen
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johtaminen on taitolaji, mika vaatii monen edellytyksen tayttymista. (Tienari & Merilainen
2021, 282; Kamensky 2010, 26-28.)

Roberto, Vassolo & Weiszi (2022, 1-3) kuvaavat strategian olevan priorisointia, silla yrityksen
johdon on strategiatyossaan osattava paattaa mitka tekijat auttavat menestykseen, ja mitka
taas eivat ole toiminnalle kriittisia tekijoita, eli mista on kyettava luopumaan. Johtaminen on
heista vuorostaan vuorovaikutustoimintaa, mika saa asioita tapahtumaan ja ihmiset toimi-
maan myos haastavassa toimintaymparistossa. Toiminnan priorisointi on johtamisessa vaikeaa
ja usein epaonnistuukin, mika yleisesti nakyy myos strategian laadinnan haasteena. Ymmar-
rettavasti paatoksissa pyritaan valttamaan suuria organisaatiomuutoksia, jotka aiheuttaisivat
painopisteenmuutoksia toisten tekijoiden kustannuksilla. Lisaksi rajallisten resurssien myota
monet tarkeat asiat jaavat priorisoinnin ulkopuolelle, eika strategisella johtamisella siten

aina ole mahdollista vaikuttaa kaikkeen organisaation toimintaan.

Tienari & Merilainen (2021, 276-285) kertovat, etta strategian on ennen ajateltu olevan ylim-
man johdon toteuttamia suunnitelmia ja analyyseja, jotka lopulta muu organisaatio toteut-
taisi osana tyotaan. Strategisen johtamisen katsottiin olevan jotain, mita erikseen siihen osoi-
tettu ryhma toteutti parhaansa mukaan. Yha tanaan organisaatiorakenteet tukevat ylhaalta
alas johtamisen rakennetta ja se nakyy myos taman paivan strategisessa johtamisessa. Todel-
lisuudessa kuitenkin monet tahot tyoyhteisossa tekeva strategiatyota, esimerkiksi keskijohto

tiedon ja tavoitteiden valittajana, seka asiantuntijat toimiessaan asiakasrajapinnassa.

Yritysten johtajat ovat aina tehneet paatoksia, jolloin myos strategisten valintojen synty on
tapahtunut suljetusti. Lansimaisessa yrityskulttuuri on kuitenkin kehittynyt jatkuvasti yha la-
pinakyvampaan suuntaan, jolloin my0s paine strategiatyon avaamiselle on kasvanut. Avoimuus
yrityksen valinnoista lisaa sidosryhmien ja henkiloston ymmarrysta, miksi yritys tekee tiettyja
valintoja. Avoimuuden myota yritysten on helpompi vastata niihin kohdistuviin odotuksiin,
seka herattaa kiinnostusta viestimalla valinnoillaan toimintaa ohjaavista arvoistaan. (Leskela
& Luomaranta 2023, 72, 111.)

Strategiaprosessin avaamisessa on toki haasteensa. Kun prosessiin osallistuu useampi taho, on
silloin myos enemman dataa mita analysoida. Jos osallistujien nostamat nakokulmat eivat to-
teudukaan, saattaa se vahentaa osallistuneiden tyomotivaatiota. Kilpailuetua tavoitteleva
strategia on usein liikesalaista, mutta avoimessa strategiatyossa se tulisi kuitenkin avata osal-
listujille riittavalla laajuudella. Kaikille ei myoskaan strategiatyon tuoma lisavastuu sovi vaan
tyontekijat odottavat, etta johtotiimi tuottaa strategiset linjaukset. Joissain organisaatioissa
strategian avaaminen voi myos herattaa keskustelua siita, mita kaikkea muuta paatoksente-

koa tulisi pitaa avoimena tietona. (Leskela & Luomaranta 2023, 101-103.)
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Kun strategia otetaan tietoisesti osaksi johtamista, tulee strategiasta yrityksen menestyksen
ydin. Strategisen johtamisen merkitys on oikeiden asioiden tekemisessa oikean aikaisesti,
mika vaatii uusien asioiden kokeilua, kyseenalaistamista ja myos luovuutta. (Kamensky 2015,
26.)

3.1 Johtoryhma ja strategiatyo

Johtoryhma koostuu perinteisesti tyontekijoista, jotka edustavat organisaation eri osastoja.
Ryhman kokoonpanoon vaikuttaa siis voimakkaasti organisaation tapa jarjestaa eri toimin-
tonsa, seka henkiloiden asema organisaatiossa. Johtoryhmassa on talloin edustettuna laaja-
alaisesti eri nakemyksia ja koulutustaustoja, mika on yhta aikaa ryhman rikkaus, mutta voi
myos vaikeuttaa yhteisen mielipiteen muodostamista. Johtoryhman tehtavan on valvoa ja oh-
jata toimintaa organisoitumislinjoja pitkin, seka tukea moniammatillista yhteistyota. Organi-
saation kehittamistyota voidaan tehda myos muissa kokoonpanoissa, mutta johtotiimin teh-
tava on ohjata organisaation muutosprosesseja. Johtoryhma vastaa erilaisista tyovalineista,
visioista ja kokeiluista, joilla pyritaan ohjaamaan organisaation tulevaisuutta. (Koistinen &
Ylisuvanto 1996.)

Yleensa johtoryhma tyoskentelee rutiininomaisten tehtavien parissa, jolloin tarkoituksena on
yhteensovittaa eri nakokulmat ja toiminnot yhteiseksi tekemiseksi. Vuorovaikutustilanteet
ovat tavallisesti johtoryhman kokouksia, joissa on ennalta sovittu ja ajan muovaama tietty
etenemistapa, josta ei yleensa poiketa muin keskusteluin. Toinen vuorovaikutustapa on johto-
ryhman yhteisen ongelman ratkaisu, joka poikkeaa rutiininomaisesta yhteistyosta. Vuorovai-
kutustilanne muuttuu, kun osallistujilla on yhteinen intressi, vuoropuhelu on talloin intensiivi-
sempaa ja tavoitteena on tuottaa konkreettisia ratkaisuja. Ryhma ei enaa edustakaan vain
oman organisaatio-osan mielipiteita vaan pyrkii laajempaan vuorovaikutukseen. (Koistinen &
Ylisuvanto 1996.)

Myos strategiatyo on yrityksen johdolle yhteinen prosessi, jossa tulee analysoida toimintaa
kaikki organisaation toiminnat huomioiden. Strategiatyolle varataan yleisesti tarkka aika ja
paikka, jolloin jo nama maareet sanelevat strategian toteutustavan ja aikaikkunoiden ulko-
puolella tehtava tyo ei ole varsinaista strategian laadintaa. Tienari & Merilainen (2021, 286-
267) haastavat tata ajattelua ja strategiatyon aika- ja paikkakasitetta, silla nykyteknologia
mahdollistaa fyysisia tiloja vapaamman tavan jakaa tietoa ja ideoida yhteisilla alustoilla rat-

kaisuja toiminnan haasteisiin.

Strateginen johtaminen ei ole vakiintunut kaytanto kaikissa yrityksissa. Tietoinen strategia on
laadittu vain pienella vahemmistolla suomalaisista yrityksista, vaikkakin se on jo yleinen toi-
minnan ohjenuora lahes kaikille suuryrityksille. Keskisuurista yrityksista kehittyneimmilla stra-

tegia on toimintaa ohjaava. Myos toiminnan suunnittelu ja toteutus ovat yha usein toisistaan
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irrallisia, eika strategian merkitysta valttamatta sisaisteta tyoyhteisoissa. (Kamensky 2010,
14-15.)

Strategialla tavoitellaan Vuorisen (2017, 15-16.) mukaan tietoista suuntaa ja merkitysta, jolla
pyritaan vaikuttamaan organisaation toimintaan muuttuvassa ymparistossa. Tyoyhteisoissa
toiminta perustuu tyontekijoiden johtamiseen, mika on esihenkiloiden velvollisuus. Tyonteki-
joiden oikeus on tulla johdetuksi ja ilman sita tyoyhteisoissa voi olla epavarmuutta ja turhau-
tumista. Jotta johtaminen onnistuu, on tyontekijoille viestittava heidan vastuistaan ja roo-
leistaan organisaation suuremman tarkoituksen tavoittelussa, mika vuorostaan vaatii strate-
gian laadintaa. Strategia antaa organisaatiolle suunnan ja koko organisaatiolle identiteetin.
Samalla se kuitenkin antaa tyontekijoille johdonmukaisuutta tyohon ja kokemuksen yhteisten

tavoitteiden tavoittelusta.

Johtaminen ja muutos ovat monesti yhdessa kaytettavia termeja, silla organisaatioissa johto-
portaan on kyettava myos muutosjohtamiseen. Vuosien varrella erilaiset johtamistyokalut
ovat olleet apuna muutoksen hallinnassa, mutta yksi eniten hyodynnetyista on nimenomaan
strateginen suunnittelu. (Tienari & Merilainen 2021, 249-250.) Muutoksen hallinta itsesaan voi
tuntua mahdottomuudelta, mutta strategian avulla jasenneltyna yritys maarittaa tapansa so-
peutua muutoksiin, hahmottaa ympariston muokkaustarpeet, seka valitsee toimintaymparis-
tonsa. (Kamensky 2010, 19.)

Strategiatyossa voi olla haastava ottaa huomioon kaikkia eri nakokulmia, jos toimintaympa-
ristd on moninainen. Monesti kehitettavaa onkin sidosryhmien osallistamisessa strategiatyo-
hon, vaikka nykyteknologia tarjoaakin siihen hyvat valineet. Strategiatyohon saadaan uusia
nakokulmia henkilostokyselyilla, haastattelemalla asiakkailta heidan tavoitteistaan, toimitta-
jayritysten muutoksia selvittamalla ja tuleviin lakimuutoksiin perehtymalla. Henkiloston kuun-
teleminen suunnitteluvaiheessa auttaa myos yleensa strategian toteutusvaihetta myohemmin.
(Vuorinen 2017, 256.)

3.2 Organisaation uudistuminen

Toimintaympariston muutokset haastavat yritysten muutosherkkyytta, missa onkin paljon
vaihtelua yritysten valilla. Kamenskyn (2010, 21) mukaan jatkuvien muutosten takia kaikki
yritykset eivat menesty markkinoilla ja aidossa kilpailussa elinvoimaisena parjaavat ne yrityk-
set, joilla on kyky joko reagoida havaitsemiinsa muutoksiin tai kyky ennakoida tulevat muu-
tokset. Menestys riippuu siita, miten hyvin ja nopeasti muutokset ovat tehtavissa, minka

vuoksi ennakointi on keskeista muutosten hallinnassa.

Ennakointia tarvitaan alasta riippumatta. Kuten teknologian kehityksen nopeus, yritystoimin-
nan ulkopuolelta tulevat arvot, seka tekijanoikeuksien ja vapaan tiedon valinen ristiriita ovat

osoittaneet. Strategioiden syklit voivat olla nopeita ja uusia kilpailijoita voi nousta yllattaen
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globaaleilta markkinoilta. Nopea kyky uudistua ja saada myos henkilosto mukaan muutoksiin

on elinehto 2000-luvun yritysjohtamisessa. (Hamel & Breen 2007, 9-11.)

Organisaatioiden uudistumiseen vaaditaan oikeanlaisia kyvykkyyksia, ja uudistumiskyky on or-
ganisaation edellytys mukautua muuttuvan maailman tarpeisiin. Uudistumiskyky nakyy organi-
saation kyvyssa oppia, tuottaa uusia innovaatioita ja adaptoida tarvittavia uudistuksia. Orga-

nisaation uudistumiskyky ei ole vain yksittaisen osaston kuten yrityksen johdon toimintaa,

vaan pikemminkin koko organisaation tapa toimia paivittaisessa tyossaan. (Kianto 2008, 71.)

Kianto (2008) on alan kirjallisuuden pohjalta maarittanyt uudistumiskyvyn malliin, mika on
kuvattu alla olevassa kuviossa 4. Mallin mukaan organisaation uudistumiskykya voidaan arvi-
oida kuuden eri tekijan kautta, mitka ovat: strateginen kyvykkyys, johtajuus, ajan hyodynta-

minen, vuorovaikutteisuus, tietojohtaminen ja oppimismyonteisyys.

( Uudistumiskyvyn )

(T
-

koostumus

)~ |
) -

Kuvio 4: Uudistumiskyvyn koostumus (mukaillen Nisula & Kianto 2014.)

Strategiseen kyvykkyyteen katsotaan kuuluvan organisaation identiteetin, ydintehtavan, vision
ja muut tekijat, jotka ohjaavat organisaation paatoksentekoa. Johtajuus on organisaation
tapa tehda paatoksia ja johtaa innovaatioita ja uudistumista. Ajan hyodyntamiseen liittyy or-
ganisaation kykyyn hyodyntaa aikaa kilpailuetunaan. Vuorovaikutteisuus toteutuu seka organi-
saation sisalla, etta rajat ylittavasti, ja se edustaa sosiaalisten suhteiden laatua ja rakenteita.
Tietojohtaminen organisaation tavat ja kaytannot, joiden avulla tietoa hallitaan ja osaamista
jaetaan. Oppimismyonteisyys kattaa henkiloston luovuuden ja oppimisen, seka organisaation

mahdollistamat rakenteet naiden tekijoiden toteutumiseen. (Nisula & Kianto 2014, 100.)

Alerasoulin, Afeltran, Hakalan, Minellin ja Strozzin (2022, 1, 15) mukaan organisaation oppi-

minen on edellytys organisaation menestykseen. Organisaation omaava ja johtama tieto muun
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muassa lisaa innovaatioita, tiedon oikeaa hyodyntamista, vanhojen tapojen uudelleen arvioin-
tia ja proaktiivisuutta markkinoilla. Kuten organisaation uudistuminen, niin myos organisaa-
tion oppiminen on useiden eri osastojen yllapitamaa toimintaa, jonka tavoitteena on johtaa

menestykseen.

Uudistumiskyvyn mallissa organisaation oppiminen nakyy erityisesti organisaation oppimis-
myonteisyyden ulottuvuudessa. Sosiokognitiivisissa tutkimuksissa on huomattu, etta avoin ja
tietoa jakava ilmapiiri edistavat erityisesti luovuutta, ongelmien ratkaisua ja uusia innovaati-
oita ja johtaa siksi parempiin suorituksiin (Kianto 2008, 74). Korkean tason oppiva organisaa-
tion on todettu kykenevan mukautumaan paremmin seka olemassa olevan tiedon hyodyntami-

seen, etta uusien innovaatioiden luomiseen (Alerasoul ym. 2022, 15).

Organisaation oppimiseen vaikuttaa yksiloiden oppimisnopeus, silla toiset sisaistavat uuden
tiedon luonnostaan nopeamman kuin toiset. On osoitettu, etta organisaation kehittymisen
kannalta tarvitaan seka nopeita, etta hitaita oppijoita. Nopeat oppijat toimivat suunnan nayt-
tajina muutoksissa, kun taas hitaat oppijat punnitsevat eri vaihtoehtoja huolellisemmin ja
siksi tuovat tarkeaa katsontakantaa organisaation oppimiseen. (March 1991, 76-77.) Toisaalta
on myos huomioitava, etta uuden innovoinnissa on aina omat riskinsa, eika virheilta aina voi
valttya. Organisaatiossa tulisikin olla salliva ilmapiiri virheisiin, eika virheisiin pyrita loytaa

syyllista ja rangaista niista. (Kianto 2008, 74.)

Organisaation suoriutumiskyvyn ja muutoksen valista suhdetta tarkisteltaessa on myos tarve
ymmartaa yrityksen toimintaa ja sen tapaa muuttua. Luonnollisesti naiden vuorovaikutusteki-
joiden havainnointi on haastavaa, silla useammat tekijat vaikuttavat niin yrityksen vuorovai-
kutukseen, organisaation kayttaytymiseen, kuin sen muutokseen. Burke & Litwin (1992, 523-
529) ovat mallintaneet 12 tarkeinta tekijaa, joiden on huomattu vaikuttavan yrityksen suoriu-
tumiseen. Alla oleva kuvio 5 esittaa nama tekijat, tummalla korostaen muutoksen ajureita ja
vaalealla muutoksen kohteita. Muovaamalla erityisesti muutoksen ajureita, on mahdollista

vaikuttaa koko organisaation toimintaa.
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Kuvio 5: Yrityksen suoriutumiskyvyn muutos (tiedot: Burken & Litwin 1992, 523-529; Coruzzi
2020.)

Strategiatyossa yrityksen ulkoiset tekijat vaikuttavat erityisesti siihen, miten yrityksen tulee
uusiutua vastatakseen horisontissa siintaviin muutoksiin. Kokonaisvaltaisessa organisaatiomuu-
toksessa katse tulisi siten kiinnittaa erityisesti yrityksen tavoitteeseen ja strategian, johtamis-
tapoihin, seka yrityskulttuuriin, mitka ovat suoraan vaikutteisia yrityksen ulkoisten tekijoiden
kanssa. Nailla yritystoiminnan tasoilla tehdyt muutokset valittyvat eteenpain yrityksen jarjes-
taytymiseen, johtamistapoihin, seka saantoihin ja toimintatapoihin, vaikuttaen aina lopulta
yksilon ja yrityksen suoriutumiseen. Kaikki Burke & Litwin (1992) esittamat 12 tekijaa ovat

vuorovaikutuksessa keskenaan ja lopulta tyontekijoiden ja yrityksen suoriutuminen osoittaa,

3.3 Strategia eletaan todeksi

Strateginen johtaminen ei ole ainoastaan strategian laadintaa ja sen kayttoonottoa, vaan sii-

hen vaikuttaa paljon se, miten henkilosto omaksuu strategian ja toteuttaa sita tyossaan. Stra-
tegian implementoinnilla on siten suuri vaikutus strategian lopulliseen onnistumiseen ja onkin
arvioitu, etta kahdeksan kymmenesta yrityksesta epaonnistuu strategiatyossaan puutteellisen
implementoinnin vuoksi. (O'Regan & Ghobadian 2002, 664-665.)
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Leinwand ym. (2016, 1-5) ovat tehneet huomion siita, etta strategian onnistumisen esteena
voi olla se, ettei organisaatio tunne strategian tuomaa arvoa taika sisaista sita toiminnassaan.
Strategian vieminen kaytantoon vaatii johtamista, jotta siita tulee osa yrityksen paivittaisia
kaytantoja, kulttuuria ja identiteettia. Kun koko organisaatio elaa yhteista strategiaa, tulee
se nakyvaksi paatoksenteossa niin organisaation, kuin yksilonkin tasolla. Strategiasta tulee sil-

loin kaiken perusta ja strategia toteuttaa itse itseaan.

O'Regan & Ghobadian mukaan (2002, 665-668) keskisuurien yritysten haaste strategian jal-
kauttamisessa on se, etta yleensa taman kokoluokan yrityksissa strategiaprosessi ei ole joh-
donmukainen, jolloin myos implementoinnille ei valttamatta anneta riittavaa painoarvoa.
Tutkimusten mukaan implementoinnissa oli vahemman ongelmia niissa yrityksissa, joissa stra-
tegiaprosessi oli toteutettu johdonmukaisesti. Keskisuurissa yrityksissa on yleista, etteivat ne
tunnista implementoinnin haasteita ja siten tee riittavia toimia niiden ennaltaehkaisemiseksi.
Haastattelemalla keskisuuria yrityksia on tunnistettu kahdeksan eri tekijaa, jotka voivat hai-
tata strategian implementointia. Alla olevassa kuviossa 6 on esitetty strategian implementoin-
nin haasteita. Sisaiset haasteet liittyvat usein viestintaan, ajankayttoon, kun taas ulkoiset

haasteet ovat odottamattomampia ja vievat usein implementoinnilta paallekkaisia resursseja.

Strategian implementoinnin haasteet

SISAISET HAASTEET ULKOISET HAASTEET
1. Puutteellinen viestinta 6. Muut ongelmat vievit
2. Implementointi kesti huomion strategian
odotettua pidempaan implementoinnilta
3. Vaje kyvykkyyksissa 7. Odottamattomat ulkoiset
4. Tyontekijat eivat sisaista haasteet tulevat eteen, ja
strategian tavoitteita 8. Ulkoiset tekijat vaikuttavat
5. Implementointityd ei ole strategian implementointiin

riittavan vaikuttavaa

Kuvio 6: Strategian implementoinnin haasteet (O'Regan & Ghobadian 2002, 665.)

My0s yrityksen kulttuuri voi Barthin & de Beerin (2018, 2) mukaan vaikuttaa yrityksen tavoit-
teiden saavuttamiseen. Strategiset tavoitteet lavistavat koko organisaation, jolloin henkilos-
ton toiminnalla on suuri vaikutus siithen, miten tavoitteet saavutetaan. Strategisilla tavoit-
teilla on mahdollista tukea haluttua yrityskulttuuria, eika henkiloston vaikutusta tahan tule

aliarvioida.

Organisaation sisaiset voimasuhteet nakyvat epavirallisina prosesseina ja kaytantoina, jotka
muuntavat ja suodattavat virallisia ohjeita. Voimasuhteet voivat vaikuttaa joko positiivisesti

tai negatiivisesti organisaation toimintaan. Voimasuhteet nakyvat kaytannossa organisaation
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den tyossa suoriutumiseen. (Cacciattolo 2015, 121-122.)

Organisaatiot koostuvat useista yksiloista, joilla voi olla useita eri tavoitteita ja intresseja,
jolloin myOs organisaation sisaisesta politiikasta tulee luonnollinen osa organisaation toimin-
taa. Aina voimasuhteet eivat ole niin selkeasti nakyvilla organisaation toiminnassa, vaan tyon-
tekijat tyoskentelevat yhtena rintamana tavoitteiden saavuttamisesti. Toisessa aaripaassa
ovat vuorostaan yksilot, jotka harjoittavat organisaatiopolitiikkaa omien etujensa ja vallan
tavoitteluun. Parhaimmillaan voimasuhteet synnyttavat organisaatiossa keskustelua ja ideoin-
tia siita, miten prosesseja ja kaytantoja hyodynnettaisiin parhaalla mahdollisella tavalla ta-
voitteiden saavuttamiseen. Johtajien onkin tarkea tunnistaa poliittisesti aktiiviset henkilot ja
heidan tarmonsa vieda ideoita organisaatiossa eteenpain, seka antaa heille mahdollisuus toi-

mia aktiivisena organisaatiopolitiikassa. (Cacciattolo 2015, 126-127.)

Lampaki & Papadakis (2018, 627-628) kertovat, etta organisaatiopolitiikan vaikutus voi olla
kaikkein haastavin strategian implementoinnin vaiheessa, kun koko organisaatio tulisi saada
osallistumaan yhteisten strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Haasteen voi tuoda se, etta
ylin johto on jo strategiaa laatiessaan kaynyt lapi strategian vaiheet niin tarkasti, etta itse
implementointi ei tunnu enaa tarkealta laajan strategiatyon jalkeen. Onnistunut implemen-
tointi vaatii myos poikkiorganisatorista yhteistyota ja erityisesti esihenkiloiden aktiivisuutta.
Keskijohdon tyontekijoiden tehtavana on viestia strategisista tavoitteista alaisilleen vieda ta-
voitteet kaytantoon. Kaikkiin naihin eritasoisiin vuorovaikutustilanteisiin vaikuttaa organisaa-
tiopolitiikka ja voimasuhteet, eika strategian implementointi aina onnistukaan toivotulla ta-

valla.

Strategian implementoinnin tavoitteita voidaan katsella useista eri tulokulmista; tavoitteena
voi olla strategisten tavoitteiden saavuttaminen, strategisten paatosten omaksunta, tyonteki-
joiden muutosvastaisuuden vahentaminen, sitoutuminen muutokseen, tyytyvaisyys strategian
jalkautuksen lopputulemaan tai organisaation oppiminen tulevaisuuden haasteita ajatellen.
Yksi tarkea onnistumisen tekija on luottamus organisaation ylimman johdon toimintaan, jol-
loin keskijohto voi tukeutua heidan paatoksiinsa, vaikka alaiset kyseenalaistaisivatkin strate-
giatyon. Luottamus onkin tarkea voimavara, mika ruokkii yhteistyota ja avointa keskustelua,
seka tyohon sitoutumista. (Lampaki & Papadakis 2018, 628)

Johtamisen merkitys korostuu strategiaviestin valityksessa. Strategisia tavoitteita ei ainoas-
taan delegoida eteenpain vaan yrityksen tulee ylinta johtoa myoten osoittaa sitoutumisensa
uuteen strategiaan. Tama voi tarkoittaa muutosta tyontekijoiden kayttaytymisessa, mika vaa-
tii johtamiselta paljon kyvykkyytta. Tyontekijoille tulee myos antaa mahdollisuus vaikuttaa
tyollaan strategian toteutumiseen ja osallistua strategian toteuttamiseen. Viestinnaksi ei siis

riita vain strategisten tavoitteiden esittely, vaan niista on kyettava keskustelemaan ja
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tiaa, silla uusi strategia voi tuoda mukanaan merkittavia muutoksia tyontekoon. Johdon on ol-
tava valmis keskustelemaan strategian herattamista tunteista, henkiloston havaitsemista ris-
keista, jotka liittyvat uuteen strategiaan, seka strategisten tavoitteiden saavuttamiseen liitty-
vista tunteista. (Verweire 2014, 7; Ritakallio & Vuori 2018, 138-139.)

Implementointiin on siis syyta kayttaa monia eri keinoja, jotta strategian laadintaan kaytetyt
resurssit maksavat itsensa takaisin. Verweire (2014, 37-39) tiivistaakin strategian implemen-

toinnin viitekehykseen viiteen tekijaan:

e Ensinnakin strategiset tavoitteet on tuotava riittavan lahelle tyontekijaa ja sanoitet-
tava yksikkokohtaisiksi tavoitteiksi.

e Toiseksi strategia tulee linkittaa jokapaivaiseen tyontekoon, jolloin kaikki yrityksen
toiminnot tuotekehityksesta myyntiin ja logistiikkaan toteuttavat strategiaa toimin-
nassaan.

e Kolmanneksi tarvitaan riittavia tukitoimintoja, kuten tietotekniikkaa, mita hyodynta-
malla voidaan kerata tietoa strategian vaikuttavuudesta.

e Neljanneksi tarvitaan seurantaa, eli tavoitteiden mittausta ja arviointia.

e Viidentena tekijana on oppiva ja innostava tyokulttuuri, mika saa strategian osaksi jo-

kaisen tyontekijan paamaaria ja tahtotilaa.

Luvussa kolme kuvattiin johtoryhmavetoista strategiatyota, seka tekijoita joihin johtamisessa
tulee kiinnittaa huomiota strategiatyossa. Uusi strategia tarkoittaa yleensa myos muutoksia
yrityksen toiminnassa, mika osaltaan voi haastaa johtamista. Strategian implementointiin on
myos syyta kiinnittaa riittavasti huomiota ja ottaa henkilostdo mukaan strategian toteuttami-
seen. Seuraavassa luvussa kuvataan strategian vaikuttavuutta. Vaikuttavuutta on tarkea seu-
rata erilaisilla mittareilla, silla tavoitteet osoittavat yritykselle suuntaa ja antavat toiminnalle
uskottavuutta. Luvussa esitetaan myos lahtokohtia strategisten tavoitteiden arviointiin, eli

menestyyko yritys strategian avulla.

4  Strategia yritystoiminnassa

Tarkoituksenmukainen yritystoiminta tarvitsee tavoitteita, eli tietoisia paamaaria toiminnal-
leen. Tavoitteet liittyvat yrityksissa yleensa sen kannattavuuteen, seka toiminnan kehittymi-
seen ja jatkuvuuteen. Tavoitteet kannattaa asettaa riittavan kunnianhimoisiksi, jotta yritys
todella menestyy vaativassa kilpailussa. Strategian tavoitteena on osoittaa keinot, joilla yritys

paasee tahtaamiinsa tavoitteisiin. Strategiatyossa tavoitteita enemman korostuvatkin tavat ja
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suuntaviivat. Epavarma tulevaisuus vaatii joustoa ja mukautumista, jotta pidemman aikavalin
tavoitteisiin paastaan muuttuvista tilanteista huolimatta. Strategiset tavoitteet ovat keskeisia
ajureita strategiatyossa, vaikka eivat olekaan strategiatyossa ehdottomia. (Kamensky 2015,
23-24, 61.)

Epavarmuudesta huolimatta strategian tavoitteet on syyta maarittaa, silla niita tarvitaan yri-
tyksen sisaisessa ja ulkoisessa viestinnassa, ohjaamaan yrityksen suuntaa, seka tuomaan toi-
minnalle uskottavuutta. Vaikka nopeasti muuttuva maailma voi myohemmin muovata yrityk-
sen strategisia tavoitteita nopeasti toiseen, ei tavoitteiden merkitysta tule vahatella. Strate-
giatyossa maaritetty pitkan aikavalin tavoite kuvastaa aina sen hetken parasta ymmarrysta ti-
lanteesta. Vaikka myohemmat tapahtumat muovaisivatkin tata tavoitetta, voi alkuperaisen
paamaaran tavoittelu olla synnyttanyt uusia mahdollisuuksia, joka taas auttaa paasemaan
kohti uutta tavoitetilaa. (Ritakallio & Vuori 2018, 26-27.)

4.1 Strategiset tavoitteet

Operatiivisessa johtamisessa erilaisten mittareiden hyodyntaminen ja tuloksen seuranta ovat
avainasemassa, jotta voidaan tulkita toiminnan suuntaa ja mahdollisia muutostarpeita. Tata
tavoitteiden seurantaa kaytetaan yleisesti myos strategiatyossa, jossa tavoitteet ovat tosin
yleisesti monimutkaisempia mita operatiivisten tavoitteiden seuranta. Tavoitteet ovatkin niin
sanotusti tahtotiloja, joihin toiminnalla pyritaan, mutta kenen tahdosta on talloin kyse?
Yleensa nama tarkeimmat sidosryhmat ovat omistajat, asiakkaat ja henkilosto. Yleisesti yri-
tystoiminnassa kaikkien sidosryhmien tavoittelema hyoty on taloudellinen hyoty, minka vuoksi
onkin ymmarrettavaa, etta taloudelliset tavoitteet korostuvat tavoitteissa. Strategiatyossa ta-
loudelliset tavoitteet eivat kuitenkaan yksin riita ohjausvoimaksi, vaan lisaksi tarvitaan niin

ulkoisen kuin sisaisen tehokkuuden tavoitteita. (Kamensk 2010, 211-215.)

Tulevaisuuden toimikenttaa ja kilpailutilannetta on mahdoton ennustaa, mutta strategia-
tyossa tulisi silti kyeta asemoitumaan muuttuvassa ymparistossa. Arvioimalla muun muassa
erilaisia tulevaisuusskenaarioita, asiakkaiden ostokayttaytymista ja teknologian kehitysta, on
mahdollista maarittaa mittaristoja, jotka todella seuraavat tassa ajassa merkityksellisia teki-
joita. Nama mittarit voivat olla apuna tunnistamassa hiljaisia signaaleja ja maarittamassa yri-
tyksen tulevaisuutta. Oikeiden asioiden mittaaminen on ensiarvoisen tarkeaa, esimerkiksi ny-
kyisten toimien digitalisoitumisen seuranta ei valttamatta riita, silla tulevaisuudessa tutut

tehtavat voivat muuttua taysin digikehityksen myota. (Ritakallio & Vuori 2018, 121-123.)

Review (2009, 6-9) toteaa, etta tavoitteet voivat olla eri aikajanteisia, eli pidemman aikava-
lin tavoitteita tai lyhyen aikavaintavoitteita. Aikajanteen lisaksi tavoitteet voidaan luokitella
myos niiden kriittisyyden mukaan kriittisiin tavoitteisiin, kehitystavoitteisiin ja toiminnan kan-
nalta vahemman kriittisiin tavoitteisiin. Tavoitteet on mahdollista maarittaa ylhaalta alas, eli

johtoryhmalta tiimeille ja tyontekijoille. Toinen tapa on asettaa tavoitteet
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tyontekijalahtoisesti, jolloin esihenkilot implementoivat tiimiensa asettamat tavoitteet yksi-
kon tavoitteiksi. Yleensa tavoitteiden asetanta on tata moninaisempi prosessi, jossa on seka
ylhaalta alas, etta alhaalta ylos tehtavia paatoksia, ja ne muotoutuvat erilaisten prosessien

myota.

Review (2009, 20-21) jatkaa, etta tavoitteiden maarittelyyn on hyva lahtea yhdessa valitun
tiimin kanssa ideoiden ja ajatuksia avoimesti jakaen. Maariteltaessa tavoitteita yritykselle on
seka toimikentan muutostarpeita. Tavoitteet voivat liittya myos tuottavuuden kehittamiseen,
asiakkaan saamaan hyotyyn ja siihen, kuinka yritys vastaa vallitsevaan kilpailutilanteeseen.
Ideoita mahdollisista tavoitteista voi syntya monia ja naita arvioimalla ja jalostamalla ne
muodostuvat lopullisiksi tavoitteiksi. Tavoitteiden ideoinnin jalkeen on tavoitteet viela rajat-

tava niihin, mihin todella on mahdollista sitoutua, seka jakaa ne niiden kriittisyyden mukaan.

Erottautuminen kilpailijoista on tarkeassa roolissa, kun yritys maarittaa itselleen strategisia
tavoitteita. Resurssiperusteisen teorian mukaan yrityksen menestys riippuu sen kyvysta erot-
tautua kilpailijoista yksilollisten resurssien kautta, silla niiden kopioiminen ja tuottaminen on
vaikeaa. Rangone (1999, 234-236) on todennut, etta pienten ja keskisuurten yritysten kilpai-
luetu perustuu yleensa kolmeen eri kyvykkyyteen; kykyyn luoda uusia tuotteita, kykyyn tuot-
taa hyodykkeita, seka kykyyn markkinoida ja myyda. Yrityksen kasvustrategia voi perustua
joko yhteen tai useampaan naista kyvykkyyksista, mutta menestykseen kyvykkyydet eivat yk-
sin riita. Tarvitaan myos resursseja, kuten paaomaa, henkilostoa, osaamista ja brandin mai-
netta. Kyvykkyyksien ja resurssien hallinta linkittyvat toisiinsa yrityksen avainmenestysteki-

joissa.

Myos Ritakallio & Vuori (2018, 118-119) kuvaavat kyvykkyyksien mittauksen tarkeydesta stra-
tegisessa paatoksenteossa. Heidan mukaansa kyvykkyyksien mittaaminen voisi olla kannatta-
vampaa, kuin esimerkiksi myynnista saatujen eurojen seuranta. Kyvykkyyksilla on mahdollista
tehda erottautumista kilpailijoista ja kehittaa tuoteportfoliota, joskin jos kyvykkyyksia halu-

taan muuttaa, se ei ole nopeaa toimintaa ja voi vaatia jopa vuosien kehitystyota.

Tavoitteiden asetannassa tulee olla huolellinen, jotta ne mittaavat toimintaa oikealla tavalla.
Joskus tietyn asian mittaaminen johtaa siihen, etta toinen tarkeampi mittari jaakin huomaa-
matta. Esimerkiksi nain voi kayda, jos nakokulmia mittareiden laadinnassa on ollut kapea-
alaisesti kaytossa, strategista asemoitumista ei olla maariteta yhdessa tavoitteiden kanssa, tai

mittarit yliyksinkertaistetaan tavoitteeseen nahden. (Ritakallio & Vuori 2018, 114-115.)

Kamensky (2015, 61-63) tiivistaa strategisten tavoitteiden muistisaannon seuraaviin tekijoi-
hin:

e Tavoitteet todella ohjaavat toimintaa niin yksilo- kuin yhteisotasolla.
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e Sidosryhmat, eli asiakkaat, henkilosto ja omistajat vaikuttavat tavoitteisiin.

e Tavoitteet ja yrityksen elamantehtava eivat voi olla ristiriidassa.

e Tavoitteet toteutuvat vuorovaikutusprosessissa, ei pelkastaan ylhaalta alas johta-
malla. Myos tavoitteiden realistinen, mutta haastava taso saadaan maaritettya vuoro-
vaikutuksessa.

¢ Yksinomaan taloudelliset tavoitteet eivat riita; tarvitaan seka ulkoisen, etta sisaisen
tehokkuuden tavoitteita, seka kehittamistavoitteita.

e Priorisoi, silla hyva maara tavoitteita on 5-10 kappaletta yksikkoa kohden.

e Tavoitteiden tulee olla myos mitattavia ja niiden ajoitus ja aikajanne asetettava ti-

lanteen mukaan.

Asetettuja tavoitteita on hyva arvioida muutostilanteissa tai kun tavoitteet saavutetaan. Arvi-
oinnin tavoitteena on toiminnan jatkuva kehittaminen. Tavoitteita voi arvioida niiden realisti-
suuden, ajankohtaisuuden ja niiden olennaisuuden osalta. Tavoitteiden muuttamista on kui-
tenkin valtettava, ettei muutos vaikuta negatiivisesti motivaatioon tavoitteisiin paasemiseksi.
Tavoitteet, jotka eivat enaa tuota arvoa yritykselle on toki syyta jattaa pois ja keskitettava
resurssit tarkeampien tavoitteiden saavuttamiseen. Jos taas tavoite on jo saavutettu, arvioin-
tia tarvitsee siina, kun yhdessa todetaan tavoite saavutetuksi. Samalla on hyva arvioida, mi-
ten tavoite saavutettiin ja mita onnistumisia on mahdollista jalostaa osaksi muuta toimintaa.
(Review 2009, 50-51.)

Tavoitteissa onnistuminen vaatii koko yritykselta yhteistyota ja sitoutumista. Ottamalla tyon-
tekijat mukana tavoitteidenmaaritysprosessiin, saadaan tyoyhteisoon luotua omistajuutta yh-
teisille tavoitteille. Samalla niiden tavoittelusta tulee mielekkaampaa. Organisaation tavoit-
teista on tarkea keskustella yhdessa tyontekijoiden kanssa, selittaa niiden taustoja ja saada
henkilosto huomaamaan tavoitteiden tarkeys myos heidan tyossaan. Nain saadaan myos sanoi-
tettua se, mita tyontekijoilta odotetaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteelle
on syyta asettaa vastuuhenkilo, silla se lisaa todennakoisyytta tavoitteen saavuttamiseen.

Tama myos auttaa tavoitteeseen sitoutumisessa, silla tavoitteen saavuttamisesta tulee osa ni-

4.2  Strategian vaikutus yrityksen menestykseen

Yrityksen menestys ei ole yksistaan riippuvainen strategisesta johtamisesta, vaan tarvitsee

onnistuakseen myos muita liiketoiminnan johtamisen ja kehittamisen ulottuvuuksia. Alla ole-
vassa kuviossa 7 on esitetty Kamenskyn (2010) nakemys strategisen johtamisen menestysteki-
joista. Menestystekijat sisaltavat seka strategian, johtamisen, osaamisen etta vuorovaikutuk-

senkin teemoja ja niiden keskinainen riippuvuus onkin avaintekija strategian johtamisessa.
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Strategisen johtamisen menestystekijat

2. Kyky, halu ja rohkeus uusiutua

1. Yhteinen strategia- ja business kieli

Seuraa kehitystd ja ennakoi muutos. Arvioi ja haasta
nykytilaa. Kaytd muutokseen luovuutta, seka
tervettd itsetuntoa ja ndyryytta.

Selvennd mita kdsitteilld tarkoitetaan ja
vastaavasti mitd ei tarkoiteta.

3. Tietotulvasta ymmarrykseen ja nakemykseen 4. Joukkuepelin sisdistaminen

Nakemys kokonaisuuksista ja vuorovaikutussuhteista.
Tunnista nakemysvajeet.

Aseta organisaation etu oman edun sijaan. Strategia
mahdollistaa yhtendisen joukkuetyoskentelyn.

5. Kyky keskittya olennaiseen 6. Pitkajanteisyys myos kvartaalitaloudessa

Hahmota strategisten tavoitteiden aikajénteet. Strategia
tahtaad tulevaisuuteen mutta kehittyy jatkuvasti. Opi
tunnistamaan milloin tarvitaan muutosta ja milloin pysyvyytta.

Tee strategiset valinnat rohkeasti eri vaihtoehtojen valilta.

i

Priorisoi ja osaa sanoa myés “ei” tarvittaessa.

8. Toimialaosaaminen ja ndkemys sen
yhteydestda muuhun ymparistéon

7. Riittava liiketoimintaosaaminen

Organisaation tglmjnta on taloudellista tulfnmta.a, Jossa N&e toimialan mahdollisuudet ja muutosmahdollisuudet.
resursseja kaytetadn arvon tuottamiseksi.
\ J J
9. Kokonaisndkemys johtamisesta 10. Verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot
Ihmiset saavat yhdessa aikaan tuloksia. Toimiva yhteistyd vaatii johtamista ja vuorovaikutustaitoja.
\ AN J

Kuvio 7: Strategisen johtamisen menestystekijat (mukaillen Kamensky 2010, 31-53.)

Strategiaan liittyvat erityisesti kuvion menestystekijoista kohdat 1, 5 ja 6. Yrityksen strategia
reflektoi sen identiteettia ja menestyksen keinoja. Se antaa merkityksellisyytta ja suuntavii-
voja sithen, mihin toimiin yrityksen tulisi keskittya pitkalla ja lyhyella aikavalilla. Organisaa-
tion yhteisten tavoitteiden asettamisessa on tarkeaa selventaa mita strategiaviestinnassa kay-
tetyt sanat tarkoittavat, jotta ne ymmarretaan koko organisaatiossa samalla tavalla. Onnistu-
miseen tarvitaan myos priorisointia ja kipeiden valintojen tekoa monien tarkeiden vaihtoehto-
jen valilta. Strategisten valintojen jalkeen on niita osattava vaalia pitkajanteisesti, jotta

niilla on todella aikaa vaikuttaa suunnan muutokseen. (Kamensky 2010.)

Johtamisen teemoihin liittyvat menestystekija on kohta 9. Johtaminen on paljon tutkittu
teema, mutta onnistunut johtaminen myos haastavasti toistettavissa. Johtamalla saadaan ai-
kaan tulosta ja se on tapa hyodyntaa yrityksen resurssit sen voimavarana. Barthin & de Beerin
mukaan (2018, 15-17) strategiatyossa tarvitaan johtamisen kyvykkyytta, mika ei rajoitu pel-
kastaan titteleihin ja organisaatiorakenteeseen, vaan kaikkiin organisaation tyontekijoihin.
Johtamiskyvykkyydella ohjataan ja tuetaan strategian toteutumista ja haluttua tyokulttuuria.
Tama koostuu esimerkiksi asiakaslahtoisyydesta, luovasta ongelmanratkaisusta, sisaisesta te-
hokkuudesta, tavoitekeskeisyydesta, seka tinkimattomyydesta. Johtamiskyvykkyyden on ol-

tava linjassa strategisten tavoitteiden ja organisaatiokulttuurin kanssa.
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Osaaminen nakyy vuorostaan menestystekijoissa 2, 3, 7 ja 8. Menestyvan yrityksen on osat-
tava kyseenalaistaa ja rohkeasti uusiuduttava muutostilanteissa. Yrityksen johdolla on oltava
nakemys toimintaan vaikuttavista kokonaisuuksista. Ylimmalla johdolla on laajin nakemys toi-
mintaan, kun taas alemmilla organisaatiotasoilla on luonnostaan nakemysvajetta, silla he ei-
vat ratko tyossaan niin laaja-alaisesti ongelmia. Yrityksen on myos osattava toimia markki-
noilla ja tunnistaa kilpailutilanteen tekijat. Toimialan tulevaisuuden mahdollisuuksia arvioi-
malla on mahdollista loytaa uusia markkinoita ja luoda ainutlaatuista tarjontaa. (Kamensky
2010.)

Vuorovaikutus on painottunut menestystekijoissa 4 ja 10. Henkilosto ja verkostot ovat organi-
saation vahvuuksia ja niiden johtaminen edesauttaa myos yrityksen menestysta. Kaiken kaik-
kiaan yrityksen menestys vaatii sen, etta koko henkilosto ymmartaa yhteisten tavoitteiden
merkityksen ja tyoskentelee paattavaisesti niiden eteen. Jokaisella tyontekijalla on tarkea
tehtava osana yritystoimintaa ja niin myos osana strategian toteuttamista. Oman tyoroolin
maaritelman, vastuualueiden ja toimintatapojen sisaistaminen on tassa lahtokohta. (Barth &
de Beer 2018, 27-28.)

Tietoperustassa esitettiin tutkimustietoa strategian laadinnasta, erityisesti keskisuuren yrityk-
sen nakokulmasta. Tassa luvussa 4 kerrottiin tarkemmin strategian tavoitteista ja vaikutta-
vuudesta. Seuraavassa luvussa kuvataan opinnaytetyon tutkimuksellista viitekehysta, tutki-

muksen etenemista ja esitellaan tutkimuksen case yritys.

5  Tutkimusmenetelmat

Tama opinnaytetyo tarkastelee case ohjelmistoyrityksen strategiaprosessia. Yritys on keski-
suuri ja se tyollistaa Suomessa noin 70 henkiloa. Yritys on ulkomaalaisomisteinen, mutta sen
Suomen toimintojen juuret ulottuvat jo 1990-luvulle. Alkuvuodesta 2023 alkaneen strategia-
prosessin maaritettiin koskevan vain yrityksen Suomen toimintoja, silla tarve strategiatyolle
nousi Suomen organisaation johtoryhmassa tapahtuneista muutoksista. Yritys on tutkijan tyon-
antaja, mutta tutkija ei ole osa tutkimuksen kohteena ollutta johtoryhmaa. Tutkimusyhteis-
tyon kautta yrityksen oli mahdollista saada strategiatyohon objektiivisia tutkimustietoon pe-
rustuvia nakemyksia esimerkiksi kaytettyihin strategiatyokaluihin, vaikkakin yritys teki itse

paatokset niiden hyodyntamisesta strategiatyossaan.

Vilkan (2021) mukaan tyoelamaa tutkimalla saadaan tietoa siita, miten tutkimustieto soveltuu
kaytannon tyoelamaan. Toisin sanoen, tavoitteena on ammattikaytantojen, kokemuksen, seka
teorian yhdistaminen, mita myos case yrityksen tutkimusyhteisty0 edustaa. Tyoelaman tutki-

muksessa myos kehittaminen ja tutkimustiedon laatiminen ovat tarkeassa roolissa. Tallainen
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tutkimus on luonteeltaan ennemmin soveltavaa tutkimusta, silla tavoitetilana on kaytannossa
saatava hyoty. Tyoelamassa tutkimustilanteet ovat usein ongelmanratkaisutehtavia, missa ko-

rostuvat ihmisten valinen vuorovaikutus ja monialainen yhteistyo.

Tietoa opinnaytetyota varten kerattiin kahdella eri menetelmalla; kvantitatiivisella tutkimus-
menetelmalla, eli kyselytutkimuksella, seka etnografisella tutkimusmenetelmalla, eli havain-
noimalla. Erilaisten tutkimusmenetelmien hyodyntamisella haluttiin taata hyvan tieteellisen

kaytannon toteutuminen, mita Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2023, 12) kuvaa tutkimuk-

sen luotettavuutena, vastuunkantona, rehellisyytena ja arvostuksena.

Tahtisen, J. Laakkosen, Brobergin & Tahtisen R. (2020, 18) mukaan, tutkimusmenetelman va-
lintaan vaikuttaa yleisesti tieteellisen tutkimuksen tutkimuskysymys, mika tassa opinnayte-
tyossa oli: Miten johtoryhmdn toteuttama strategiaprosessi vertautuu tutkimustietoon ja
mitd vaikuttavuutta strategiatyolld oli tutkimuskohteena olleessa keskisuuressa ohjelmisto-
yrityksessda? Tutkimuskysymyksella on myos vaikutus tutkimusaineistoon, mita eri tutkimusme-
netelmilla kerataan. Joissain tilanteissa asetelma voi kuitenkin olla toisin, eli saatavana oleva

aineisto, tai valitut tutkimusmenetelmat vaikuttavatkin tutkimuskysymyksen asetantaan.

Opinnaytetyossa valittujen tutkimusmenetelmilla pyrittiin kyselytutkimuksen ja havainnoinnin
keinoin arvioimaan opinnaytetyon tutkimuksellisten lahtokotien toteutumista. Opinnaytetyon
tarkoitus oli ymmdrtdd johtoryhmdvetoista strategiaprosessia ja sen vaikuttavuutta. Yhdeksi
tiedonkeruumenetelmaksi valittiin siten kyselytutkimus, mika toteutettiin sahkoisella kysely-
lomakkeella. Kyselyn avulla haluttiin saada tarkempi ymmarrys johtoryhman kokemuksista
strategiaprosessista ja siita, kuinka vaikuttavina he kokivat strategiset tavoitteet. Luvussa 5.1
kuvataan tarkemmin kvantitatiivisen tutkimuksen teoriaa. Kyselytutkimus toteutettiin sahkoi-
sesti ja sen tuloksia on esitetty diagrammein, suorin sitaatein ja muilla tiedonkoontimenetel-

milla ja tulokset on avattu tarkemmin luvussa 6.1.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli havainnoida case yrityksen strategiaprosessia ja verrata
sitd tutkimustietoon. Tutkimusaineiston keruuseen oli mahdollista kayttaa aikaa useampi kuu-
kausi ja case yrityksen strategiaprosessi oli parhaillaan alkamassa, joten havainnointi valittiin
toiseksi opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi. Havainnointitutkimuksen vahvuus korostui stra-
tegiaprosessin seurannassa ja sopi siten kaytettavaksi opinnaytetyon tavoitteen saavuttami-
seen. Strategiaprosessin havainnointi olikin keskeinen osa opinnaytetyon tutkimusta, sen
avulla pyrittiin seuraamaan johtoryhmalahtoista strategiaprosessia sen ulkopuolelta ja objek-
tiivisesti arvioimaan sita tutkimustietoon. Luvussa 5.2 kerrotaan lisaa etnografisen tutkimuk-

sen teoriasta ja havainnoinnin tuloksista on kerrottu luvussa 6.2.

Luku 5.3 kertoo, miten tutkimusdata analysoitiin. Lisaksi tutkimuksen eteneminen ja case yri-

tyksen strategiaprosessin kulku on kuvattu luvussa 5.4.
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5.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Tahtisen ym. (2020, 24-25) mukaan kvantitatiivisen tutkimusmenetelman tarkoituksena on ke-
rata tietoa ilmioista mitattavassa muodossa. Osa tutkitusta tiedosta on helpompi maarittaa
mitattavaksi tekijoiksi, kuten henkilosto- ja myyntimaarat, ja osa taas vaikeampaa, kuten
muutosmyonteisyys. Vehkalahden (2019, 11) mukaan kyselytutkimus toteutetaan yleensa ky-
selylomakkeella, jolloin sen on myos toimittava itsenaisena dokumenttina ilman haastatteli-
jan apua. Kyselylomakkeella on mahdollista mitata niin kayttaytymista, kuin mielipiteita, ja
se soveltuu muun muassa palautteen mittaamiseen ja soveltuvuus testeihin. Vilkka (2007, 19-
22) myos tarkentaa, etta kyselytutkimuksella voidaan pyrkia joko kuvaamaan ilmiota tai toi-
mintaa, selittaa asiaa, kartoittaa nakokulmia, ennustaa seurauksia, tai vertailla asioita keske-

naan.

Kyselytutkimuksessa mitattavat asiat maaritetaan muotoon, josta kaikkien vastaajien on ne
helppo ymmartaa arkiymmarryksella. Kysymykset mietitaan ennalta niin, etta jokaiselle kysy-
mykselle, eli muuttujalle on annettavissa arvo. (Vilkka 2007, 14-15.) Jo kyselytutkimusta
suunniteltaessa tulisi ennalta miettia analysoinnin keinoja, mita tutkimuksessa halutaan kayt-
taa. Valitsemalla oikeanlaiset kysymykset ja mittarit, vaikutetaan jo vastausten analysointi-
vaiheeseen, seka tiedon luotettavuuteen. Numeeristen tekijoiden lisaksi kyselytutkimus voi
sisaltaa avoimia kysymyksia, vaikka niilla ei voidakaan kerata yhta monipuolisesti tietoa, mita
esimerkiksi haastattelemalla voidaan. Avoimissa kysymyksissa vastaajan tulisi olla tottunut il-
maisemaan itseaan kirjallisesti, jotta vastaus kuvastaisi todella kysymykseen liittyvia ajatuk-
sia. (Tahtinen ym. 2020, 25-26.)

Kyselytutkimukset voidaan laatia monin eri tavoin, jolloin myos kyselyn luotettavuuteen on

syyta kiinnittaa huomiota. Luotettavuuteen voivat vaikuttaa niin tekniset, sisallolliset, tilas-
tolliset, kuin kulttuurisetkin seikat. Kysymysten asettelu ja vaihtoehtojen maarittely on mie-
tittava tarkkaan, jotta kysely mittaa varmasti haluttua asiaa. Kyselytutkimuksia on kuitenkin
mahdotonta toistaa, silla kysymykset voivat ajan myota saada uusia merkityksia. Kyselytutki-

mus onkin siten ainutkertainen tapa mitata sen hetkista tilannetta. (Vehkalahti 2019, 40-41.)

Tahtinen ym. (2020, 24-25) kertovat, etta kyselytutkimuksia varten on kaytettavissa erilaisia
nettipohjaisia sovelluksia, mitka helpottavat saatujen vastausten analysointia. Sahkoisesti ke-
ratty data voidaan kollektiivisesti analysoida erilaisin jarjestelmin, seka visualisoida tulkitta-
vaan muotoon. Taman myota erilaisten skaalausten ja frekvenssien hyodyntaminen helpottuu
tutkimustiedon analysoinnissa. Vehkalahti (2019, 13) tahdentaa sahkoisen tiedon analysoinnin
olevan kyselytutkimuksissa tyypillista, silla kyselyaineiston vastaukset koostuu lahinna luvuista
ja numeroista. Poikkeuksen tekevat vain avoimet sanalliset vastaukset mita kaytetaan, kun

numeeriset arvot eivat palvele tarkoitusta.
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Kyselytutkimus valittiin opinnaytetyon tutkimustavaksi, silla se sopii henkilokohtaisten koke-
musten tutkimiseen. Vilkan (2007, 28) mukaan kvantitatiivinen tutkimus soveltuu hyvin vas-

taajien arvojen, asenteiden ja mielipiteiden analysoinnin numeraalisesti. Vastaavissa kysely-
tutkimuksissa kaikkia kyselyyn osallistujia pyydetaan taydentamaan samanlainen kyselylo-

make, jolloin kysymykset esitetaan kaikille samassa jarjestyksessa samalla lailla.

Tassa opinnaytetyossa kyselytutkimusta kaytettiin selvittamaan johtoryhman kokemuksia stra-
tegiaprosessista, seka kuinka vaikuttavina he kokivat maaritetyt strategiset tavoitteet. Kyse-
lyn avulla kerattiin lisatietoa strategiatyosta yksiloiden nakokulmasta. Kysely toteutettiin suo-
men kielella Googlen kyselytyokalulla kesakuussa 2023 lahettamalla kyselyn vastauslinkki joh-
toryhmalle sahkopostitse. Tutkimuksessa kaytetty kyselylomake loytyy opinnaytetyon liit-

teesta 1.

Kysely sisalsi yhteensa 10 kysymysta, jotka oli jaettu kahden eri aihealueen mukaisesti; stra-
tegiaprosessi ja strategiset tavoitteet. Osa kysymyksista oli laadittu janakysymyksiin, joissa
vastaus tuli antaa asteikolla 1-5. Janakysymyksissa 1-3 ja 10 kysyttiin, oliko johtoryhmalle va-
rattu riittavasti aika strategiatyohon, olivatko valitut tyovalineet oikein valittu strategiapro-
sessiin nahden, oliko johtoryhmalla riittavasti osaamista ja tietoa strategisten tavoitteiden
asettamiseksi ja antavatko strategiset tavoitteet oikean suunnan muuttuvassa ymparistossa.
Lisaksi janakysymyksia oli maaritetty johtoryhman valitsemien vaikutustekijoiden arvioon. Ky-
symyksissa 6-9 kysyttiin, onko strategisilla tavoitteilla haluttu vaikutus talouden, asiakkaan,

prosessien, ja uudistumisen nakokulmiin.

Janakysymysten lisaksi kyselyssa oli avoimia kysymyksia, joissa vastaajat pystyivat antamaan
vastauksensa omin sanoin. Avoimia kysymyksia olivat kysymykset 4 ja 5, joissa kysyttiin: mita
osaamista ja tietoa johtoryhmalta vaadittiin strategiaprosessissa, seka millaisen muutoksen

strategiset tavoitteet tuovat organisaatiolle.
5.2 Etnografinen tutkimus

Fingerroosin, Kajanderin & Lapin (2022) mukaan etnografisella tutkimuksella tarkoitetaan tut-
kimuksellista tiedonkeruumenetelmaa, mika tapahtuu havainnoimalla tapahtumia niiden luon-
nollisessa toimintaymparistossa. Havainnoinnin tarkoituksena on kerata aineistoa, mita ei
muuten valttamatta sanallisesti tai kirjallisesti saada kerattya. Puusa, Juuti & Aaltio (2020)
muistuttavat, ettei kaikkia ilmioita ole myoskaan helppo sanoittaa, silla esimerkiksi tyoyhtei-
son kulttuuri voi vaikuttaa siihen, miten tilanteet koetaan eri yksikoissa. Havainnoniti on siten
myos kokonaisvaltainen tapa koota systemaattista tietoa yrityksen toiminnasta. Myos ryhmati-
lanteiden tarkisteluun havainnoniti sopii, silla tilanteissa on mahdollista tarkistella vuorovai-

kutusta, ryhmatilanteiden ilmioita, viestintaa ja reaktioita.
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Opinnaytetyossa paadyttiin havainnointitutkimusmenetelmaan, silla se sopi hyvin strategia-
prosessin tiedonkeruuseen. Havainnoinnin avulla on mahdollista seurata koko prosessia pidem-
malla aikavalilla, kiinnittaa huomiota tyontekijoiden suhtautumiseen, seka osallistua johto-
ryhman strategiapalavereihin. Talloin tiedonkeruu on autenttisempaa, eika tieto perustu vain

yksittaisen hetken haastatteluihin. (Puusa ym. 2020.)

Talla tutkimusmenetelmalla voidaan kerata tietoa myos kulttuurin vaikutuksesta, toimijoiden
asemista, seka rooleista toimintaymparistossa. Tiedonkeruu voi kohdistua toistuviin toimintoi-
hin, tai silla vodaan kerata tietoa poikkeuksellisista normaalista eroavista tapahtumista. Ken-
talla tapahtuvalla havainnoinnilla pyritaan keraamaan tietoa jarjestelmallisesti, mutta usein

silloin havaitaan my0s ennalta arvaamattomia seikkoja. (Fingerroos ym. 2022.)

Hyysalon (2009, 110-111) mukaan havainnointitutkimuksessa on tunnistettavissa nelja eri vai-
hetta:

e Ennen havainnointia tutkijan on hyva suunnitella havainnointi. Etukateen on voitu
maarittaa esimerkiksi seurattavat teemat, jonka yhteyteen taydennetaan havainnoni-
titilanteessa havaitut huomiot.

e Toinen vaihe havainnointitutkimuksessa on havainnoimaan paasy, mika usein vaatii
luottamusta tutkimukseen osallistuvalta organisaatiolta.

¢ Kolmas vaihe on havaintojen tekeminen. Havainnointikeinot voivat olla esimerkiksi
videokuvaus, aanittaminen tai vapaa havainnointi.

¢ Neljas vaihe on havaintojen jasentely, tallentaminen ja analysointi. Tama voi alkaa jo
havainnointitilanteessa, mutta usein se jatkuu myos sen jalkeen huolellisemmin laa-

dittuihin muistiinpanoihin.

Tutkijalla voi olla tarvittaessa eri rooleja havainnoinnissa, tutkija voi olla joko osa havain-
nointia tyopaikallaan, osallistuva havainnoija kuten avustajana kehitysprojektissa tai ulkoinen
havainnoija. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkijan rooli on olla ulkopuolinen toimija, mutta
hanella voi silti olla vaikutusta tilanteiden kulkuun. Jo tutkimuksen alussa on tunnistettava
havainnoijan suhde tutkittavaan tilanteeseen. Tiedonkeruuta auttaa, jos tutkija tuntee orga-

nisaation ja on jo saanut tutkimukseen osallistuneiden luottamuksen. (Puusa ym. 2020.)

Havainnointi voidaan suorittaa joko yhtajaksoisena pidemman aikavaline havainnointina tai
useiden havainnonitikertojen otantana. Kenttatyon pitkaan jatkuessaan, tutkijalle kertyy tie-
totaitoa tutkittavasta aihealueesta. Talloin myos tietyt huomiot voivat tuntua vahemman tai
enemman merkityksellisilta, mika voi vaikuttaa tiedonkeruuseen pitkaan jatkuvissa tutkimuk-
sissa. Aineiston keruu tulee siten toteuttaa systemaattisesti ja sita tulee analysoida uskotta-
vasti. On myos syyta muistaa, ettei kaikkea ole syyta, tai edes mahdollista havainnoida.

(Puusa ym. 2020; Fingerroos ym. 2022.)
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Havainnointiaineiston analyysi vaatii sen, etta havainnoinnin aikana kerataan dataa. Niin sa-
nottu kenttaraportti voi olla noin 1-10 sivua kirjoitettu dokumentti, missa kuvataan havain-
noinnin keskeisia tekijoita. Raportti voi myos sisaltaa valokuvia, videoita, loydoksia ja jopa
ideoita. Tarkeaa on kuitenkin, etta havainnot erottuvat muista tutkijan paatoksista. Havain-
noista myos osa on tutkijan taustaymmarryksen karttumista, mita voidaan hyodyntaa intuitii-

visesti esimerkiksi taustatietona. (Hyysalo 2009, 115-116.)

Taman opinnaytetyotutkimuksen ja case yrityksen yhteistyo alkoi joulukuussa 2022, kun tut-
kija ehdotti opinnaytetyo- ja strategiaprosessiin yhdistamista johtoryhman jasenille. Yhteis-
tyohon suhtauduttiin avoimin mielin ja johtoryhman kanssa sovittiin, etta tutkijan osallistuu
strategiatapaamisiin toimien tilanteissa samalla johtoryhman muistiinpanojen kirjaajana.

Strategiaprosessin havainnointi suoritettiin seka eta-, etta lahitapaamisissa, joihin osallistui-

vat kaikki johtoryhman kuusi jasenta seka tutkija.

Tutkija toimi osallistuvana tutkijana. Tama nakyi siina, etta tutkija toimi tapaamisten muis-
tiinpanojen kirjaajana ja ehdotti tarvittaessa prosessiin etenemisehdotuksia alan kirjallisuu-
teen perustuen. Tutkija toimi kuitenkin strategiaprosessissa selkeasti taka-alalla ja antoi joh-
toryhman itse tehda valinnat strategiaprosessin etenemisessa ja strategisista paatoksista. Ha-
vainnointi toteutettiin vapaasti strategiaprosessia seuraten ja havainnointia tehtiin johtoryh-

man virallisissa strategiatapaamisissa.

Tyopajojen muistiinpanot ja tutkijan itselle kirjaamat huomiot toimivat havainnointitutkimuk-
sen raportteina. Tutkijan omia muistiinpanoja kertyi 12 sivua, mitka sisalsivat tiivistyksia kay-
dyista keskusteluista, sovituista etenemissuunnitelmista ja avoimeksi jaaneista asioista. Muis-
tiinpanojen pohjalta tutkija koosti johtoryhmalle 41 sivuisen Power Point -esityksen strategia-
tyosta. Dokumentti toimi johtoryhman yhteenvetona tapaamisten sisallosta, seka prosessin
seuraavista askelmerkeista. Muut tutkimuksen yhteydessa johtoryhmalle tuotetut dokumentit
on esitetty tarkemmin luvun 5.4 taulukoissa 1 ja 2, seka kuviossa 9. Naiden dokumenttien

pohjalta on myos analysoitu tutkimuksen tulokset, mista on kerrottu tarkemmin luvussa 6.

5.3 Datan analysointi

Vilkan (2007, 119) mukaan tutkimusdataa analysoitaessa on valittava tutkimusasetelmaa tuke-
vat analysoinnin keinot. Vaikka analysoinnin keinoja tuleekin miettia jo suunnitteluvaiheessa,
monesti analysointiin sopivin tapa loytyy eri tapoja kokeilemalla. Tassa tutkimuksessa kysely-
tutkimusdata muodostui valmiiksi yhteenvedoksi suoraan Googlen kyselytyokalun avulla. Kyse-
lyyn vastasivat kaikki kuusi johtoryhman jasenta ja heidan vastauksensa koostettiin Googlen
kyselytyokalulla anonyymisti koontina. Data oli mahdollista tuottaa tyokalusta PDF muotoon.
Yhteenvedossa nakyi selkea koonti vastauksista kunkin kysymyksen yhteydessa. Koonti oli eri-
lainen kysymystyypin mukaan. Janakysymysten vastaukset saatiin kappale, prosentti, seka

diagrammein. Avointen kysymysten vastaukset oli koostettu myos anonyymisti vastauslistoina.
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Kyselyn tarkempi analysointi tehtiin vertaamalla kyselyn vastauksia ja kysymyksen asetantaa
keskenaan. Kysymykset, joissa vastaus tuli antaa numeerisesti, mahdollistivat trendien esiin
nousemisen avoimia kysymyksia helpommin. Vastauksien painottuessa tiettyihin vaihtoehtoi-
hin, tai jakautuessa useamman vaihtoehdon valilla, oli mahdollista havaita vastaajan valilla
olevia nakemyksia. Valmiiden diagrammien lisaksi sama data oli mahdollista hyodyntaa mui-
den visualisoinnin keinojen avulla. Tama mahdollisti erilaisia vertailunakokulmia ja usean ky-
symyksen vertailun yhden taulukon avulla. Tama yhteenveto on esitetty myohemmin opinnay-

tetyon taulukossa 3.

Kyselyn avoimien vastausten osalta huomiota kiinnitettiin vastauksia yhdistaviin ja erottaviin
sia, etta erottuvia nakokulmia. Avointen vastausten analysoinnissa hyodynnettiin myos suoria

sitaatteja, joidenka lisaksi osa vastauksista kuvailtiin tulosten yhteenvetoon.

Etnografisen tutkimuksen kohteena olivat ihmisten kokemukset, toiminta ja sosiaalinen vuoro-
vaikutus. Tallaisen tutkimuksen dataa analysoitaessa on ymmarrettava seka kaytannon toimin-
taa, etta tieteellisia nakokulmia. Tallainen tutkimusdata on yleensa eri tavoin dokumentoitu
tutkijan ja tutkimuskohteen valista vuoropuhelua. (Puusa ym. 2020.) Taman tutkimuksen ha-
vainnoinnista syntyi dokumentteja useisiin erilaisiin tarkoituksiin, kuten tutkijan omia muis-
tiinpanoja ja johtoryhman kayttoon tuotettuja materiaaleja. Tutkimuksen analysointia varten
hyodynnettiin kaikkia naita dokumentteja, seka tutkijalle kertynytta hiljaista tietoa havain-
nointitilanteista. Havainnointidatan analysoinnissa hyodyllisimmiksi dokumenteiksi osoittau-
tuivat tutkijan omat muistiinpanot, seka johtoryhmalle tehty Power Point muotoinen strate-

giatyon yhteenveto.

Havainnointiaineistoa analysoidessa keskityttiin erityisesti tyon tutkimuksellisiin lahtokohtiin
ja data-analysoinnilla pyrittiin loytamaan sita tukevaa aineistoa. Jotta aineistosta oli mahdol-
lista loytaa tutkimusasetantaa vastaavat huomiot, oli analysoinnissa otettava huomioon myos
tyon teoriaviitekehys. Analysoinnin apuna kaytettiin taulukkoa, mihin koostettiin teoriaan pe-
rustuvat strategiaprosessin vaiheet, seka datasta nousseet havainnot. Yhteenveto on esitetty

myohemmin opinnaytetyon taulukossa 4.

5.4  Tutkimusprosessin kuvaus

Strategiaprosessi sai alkunsa joulukuussa 2022, kun johtoryhma paatti kaynnistaa strategia-
tyon yrityksen Suomen toimintojen osalta. Strategian laadinnalle nahtiin tarve, silla johtoryh-
man kokoonpano oli muuttunut vuoden 2022 aikana ja Suomen toiminnoille haluttiin maarit-
taa suunta, jota johtoryhma tavoittelee tulevien vuosien aikana. Strategiatyo paatettiin kayn-
nistaa vuodenvaihteen jalkeen johtoryhman yhteisella strategiatyopajalla. Alla kuviossa 8 on

kuvattu strategiaprosessin vaiheet havainnollistavaan aikajanaan.
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Joulukuu

2022 Strategiatyd paatetdan kdynnistdaa organisaatiossa

Tammikuu == SWOT-analyysi toteutetaan johtoryhmassa

Helmikuu = Strategiatydpaja, strategisten painopisteiden |6ytdminen

Huhtikuuy e Strategisten painopisteiden tarkempi ldpikdynti

i I E i B

I N W i —

Toukokuu —[ Strategian seurantapalaveri, strategian hyvaksynta

Kuvio 8: Strategiaprosessin aikajana

Samoihin aikoihin sovittiin, etta strategiatyohon otetaan mukaan ylemman ammattikorkea-
koulututkinnon opinnaytetyoprosessi ja etta tutkijan rooli on havainnoida johtoryhman strate-
giatyota. Organisaatiossa ei oltu toteutettu strategian laadintaa vastaavalla tavalla ja uudella
kokoonpanolla, joten johtoryhma halusi olla itsenaisesti vastuussa strategiaprosessista. Opin-
naytetyon nahtiin kuitenkin antavan johtoryhmatyoskentelyyn struktuuria yhtenevan doku-
mentaation ja strategiassa kaytettavien pohjien myota. Seuraavaksi tyossa kuvataan strate-

giaprosessin eteneminen kuviossa 8 kuvatun aikajanan eri vaiheiden mukaan.

Tammikuu —[ SWOT-analyysi toteutetaan johtoryhmassa ]

Ennen ensimmaista strategiatyopajaa johtoryhma teki sisaisen selvityksen organisaation nyky-
tilasta SWOT-analyysin avulla. Kukin johtoryhman jasen taydensi Googlen dokumenttipohjai-
sella alustalla omat nakemyksensa yrityksen uhkista, mahdollisuuksista, heikkouksista ja vah-
vuuksista. SWOT-analyysiin kirjattuja huomioita ei raportoida opinnaytetyossa niiden sisalta-
mien litkesalaisuuksien takia. SWOT-analyysin avulla johtoryhma kokosi yhteen eri organisaa-
tion osien nakemykset, joita hyodynnettaisiin yrityksen toimistolla pidettavassa strategiatyo-

pajassa.

Helmikuu -—[ Strategiaty6paja, strategisten painopisteiden I6ytdminen }

Yrityksen strategiatyo sai lopullisen kaynnistyksen helmikuussa 2023, jolloin pidettiin kaksi-
paivainen strategiatyopaja yrityksen toimistotiloissa. Tyopajaan osallistuivat paikan paalla
viisi kuudesta johtoryhman jasenesta, yhden osallistuessa tapaamiseen etayhteydella. Johto-
ryhmalaiset olivat ennalta toisilleen tuttuja kollegoita, mutta strategiaprosessiin osallistumi-

nen oli heille uutta tassa organisaatiossa. Koska johtoryhma oli tekemassa strategiatyota
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ensikertaa yhdessa, nakivat he tarkeaksi sen, etta tyota jatkettiin itsenaisen SWOT-analyysin

taydentamisen jalkeen nyt kasvokkain tapahtuvana tyopajatyoskentelyna.

Strategiatyopajassa kaytiin laaja-alaista keskustelua johtoryhman kokoaman SWOT-analyysin
pohjalta. Osallistujat keskustelivat avoimesti tunnistetuista uhkista, mahdollisuuksista, heik-
kouksista ja vahvuuksista. Tyopajaan osallistui henkiloita yrityksen eri toiminnoista, joten
tyopajassa kyettiin keskustelemaan monipuolisesti havaituista strategian painopisteista. Kes-
kustelu oli runsasta ja jo painopisteiden tunnistamisvaiheessa alettiin ideoimaan ratkaisuja
havaittuihin haasteisiin. Tyopajan keskusteluissa nousi kehitysehdotuksia niin johtoryhman vii-
koittaiseen toimintaan, tunnistettiin tyopajatarpeita uusista teemoista, minka lisaksi taman-

hetkisen strategiatyon tarkeys yrityksen toiminnalle vahvistui.

Strategiatyopajan ja SWOT-analyysin perusteella tyoryhma tunnisti nelja strategian painopis-
tetta, joihin strategiatyolla haluttiin vaikutusta. Painopisteiden tunnistamisen jalkeen johto-
ryhma kavi lapi SWOT-analyysiin kirjattuja havaintoja ja maaritti minka painopisteen alle
huomiot kuuluivat. Tata kautta SWOT-analyysilla tehdyt havainnot yrityksen toiminnasta saa-
tiin jasennettya suurempien painopisteiden alaisuuteen. Tutun ryhman oli helppo nivoa yh-
teen nakemyksiaan ja hahmottaa syyseuraus suhteuta, minka avulla havaintojen jako eri tee-

moihin onnistui suoraviivaisesti.

Samalla helmikuun tyopajassa keskusteltiin strategiatyokaluista ja strategian visuaalisen vies-
tinnan pohjista. Tassa vaiheessa painopisteisiin liittyvat havainnot olivat listamaisia kokonai-
suuksia, joista ei viela erottunut tarkemmat strategiset tavoitteet. Jotta strategian painopis-
teista saataisiin konkreettisia tavoitteita ja johtoryhman arkeen soveltuva tyokalu, oli keratty

data tarve muuntaa tarkoituksenmukaisempaan muotoon.

Tunnistetut painopisteet paatettiin tutkijan ehdotuksesta muuntaa Balanced Scorecardia mu-
kailevaan taulukkoon. Tyokalun tarkoituksena oli konkretisoida johtoryhman seurantaa varten
strategisten tavoitteiden osatavoitteet, seurannan valineet ja vastuunjako yrityksessa. Tyoka-
lulla haluttiin myos helpottaa myohempaa keskustelua strategiasta, selkeyttaa strategiata-

voitteiden vaikuttavuutta eri organisaation toimintoihin ja tuoda ylipaataan konkretiaa strate-

gian laadintaan.

Tyokalun valinta tarkoitti myos painopisteiden jakamista Balanced Scorecardin mukaisiin na-
kokulmiin: talous, asiakas, prosessit, seka oppiminen ja uudistuminen. Painopisteiden muun-
taminen nakokulmiin oli looginen jatkumo strategiatyossa, silla tunnistetut painopisteet l0ysi-
vat paikkansa myos Balanced Scorecardin taulukosta. Tutkija laati taulukon yrityksen kayttoa
varten ja kirjasi tyopajassa kaydyn keskustelun mukaiset huomiot Balanced Scorecardia mu-
kaillen. Alla taulukossa 1 on kuvattuna strategiatyohon laadittu taulukko ” Strategisten paino-

pisteiden laatiminen Balanced Scorecardia mukaillen”.
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Taulukkoon kirjattiin ndkdkulma -otsikon alle eri teemojen alle keskustelussa nousseet tavoit-
teet, minka lisaksi strategisten tavoitteiden alle kirjattiin konkreettiset osatavoitteet. Kriitti-
siin menestystekijoihin asetettiin ne tekijat, joita ilman tavoite ei toteudu, seka avainmitta-
reihin tavoitteen seurantaan liittyvat mittarit. Toimintasuunnitelman kohdalle maaritettiin
seuraavat askeleet tavoitteiden saavuttamiseksi, seka etenemisen seuranta ja vastuuhenkil6 -

sarakkeeseen mahdollisuus kirjata yrityksen sisaisia huomioita tavoitteen saavuttamisessa.
Taulukko 1: Strategisten painopisteiden laatiminen Balanced Scorecardia mukaillen

Etenemisen seuranta ja

Nékdkulma Strategiset tavoitteet Kriittiset menestystekijdt Avainmittarit Toimintasuunnitelma -
vastuuhenkilé

Talous
Asiakas
Prosessit

Oppiminen ja uudistuminen

Kaksipaivainen tyopaja ei kuitenkaan riittanyt kokoamaan kaikkia ajatuksia ja toiveita konk-
reettisiksi strategian toimintasuunnitelmiksi, jolloin johtoryhma paatyi jatkamaan painopistei-
den tyostamista erillisissa etayhteydella kaytavissa tyopajoissa. Naiden tarkoituksena oli
konkretisoida strategiset tavoitteet ja edeta strategian suunnittelusta toimintaan. Ennen tar-
kempia painopistekohtaisia tyopajoja tahan mennessa koostettu data muokattiin ylla olevan

taulukon mukaiseen malliin niilta osin kun dataa oli saatavana.

Huhtikuu —[ Strategisten painopisteiden tarkempi lapikdynti }

Huhtikuussa 2023 johtoryhma kokoontui neljana eri teemaiseen tyopajaan maarittamaan tar-
kemmat suunnitelmat strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tapaamisten teemoina olivat
Balanced Scorecardin nakokulmien mukaan talouteen, asiakkaisiin, prosesseihin, seka oppimi-
seen ja uudistumiseen liittyvat strategiset linjaukset. Etatapaamisiin osallistuivat kaikki kuusi

johtoryhman jasenta.

Etatyopajoissa palattiin strategiaan liittyviin keskusteluihin taulukon 1 kirjausten perusteella
ja maaritettiin puuttuvat kohdat kustakin strategisesta tavoitteesta. Strategiatyo sai johto-
ryhmassa aikaan paljon keskustelua organisaation eritoiminnoista, eika etatyopajojen keskus-
kuin pieniinkin yrityksen toimintoihin, jolloin keskusteltavat aiheet voivat nopeasti laajentua
ja strategisten linjausten rajaaminen voi vaikeutua. Johtoryhma oli myos tyytyvainen aikai-

semmin tekemiinsa havaintoihin, eika uusien teemojen nosto ollut siksikaan tarpeen.
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Tarkemmissa painopistekohtaisissa tyopajoissa syvennyttiin kuhunkin aihealueeseen ja etsit-

tiin yrityksen toimintaan sopivimmat keinot tavoitteiden saavuttamiseksi.

Toukokuu —{ Strategian seurantapalaveri, strategian hyvaksynta J

Toukokuussa 2023 pidettiin strategian seurantapalaveri, minka tarkoituksena oli koota yhteen
johtoryhman ajatukset strategiaprosessista ja paattaa tarvittiinko strategian laadintaan talta
eraa lisaa tyoaikaa. Seurantapalaverissa kaytiin lapi strategian tyostossa kaytetty taulukko 1

ja siihen kirjattiin, miten tavoitteissa oli edetty tahan saakka.

Seurantapalaverissa huomattiin myos, etta jo muutaman kuukauden aikana osaa tavoitteista

oli lahdetty jalostamaan kaytantoon ja osittain jo implementoitu muihin kaynnissa oleviin yri-
tyksen projekteihin. Laaja-alaisella johtoryhmalla oli lyhyessa ajassa ollut mahdollisuus alkaa
vaikuttamaan yrityksen arjessa niin, etta strategiatyossa keskustellut teemat saataisiin osaksi
arjen toimintaan. Osaa tavoitteista ei oltu viela ehditty edistamaan, mutta niiden tarkeys oli

yha suuri, eika muutostarpeita laadittuun strategiaan enaa tehty.

Seurantapalaverissa strategiset linjaukset paatettiin hyvaksya ja todeta strategiatyon olevan
laadinnan osalta valmis. Strategisten tavoitteiden seuranta maaritettiin osaksi yrityksen vuosi-
kelloa, jolloin myos arvioitaisiin mahdolliset painopisteiden muutostarpeet. Talla haluttiin va-

rautua mahdollisiin tuleviin muutoksiin, jotka vaikuttaisivat yrityksen menestymiseen.

Balanced Scorecardia mukaileva taulukko, jota kaytettiin strategian laadinnassa, oli monien
keskusteluiden ja kirjausten myota haastavasti tulkittavissa, eika se siten enaa soveltunut
strategian pohjaksi. Johtoryhman saannolliseen strategian seurantaa ja viestintaa varten tau-

lukkoa paatettiin muokata luettavampaan muotoon yksinkertaistaen sen sisaltamaa tietoa.

Johtoryhman kanssa sovittiin, etta tutkija muokkaisi strategiadatan Balanced Scorecardia mu-
kailevasta muodosta tiiviimpi taulukkomuoto. Alla oleva taulukko 2 kuvaa lopullista versiota
johtoryhman seurantataulukosta. Dokumentissa kukin nakokulma on omana osionaan, joiden
alla on maaritettyna kunkin strategisen tavoitteen menestystekijat, seka toimenpiteet ja mit-
tarit niiden saavuttamiseksi. Johtoryhman seurannan kannalta tarkeana on myos edistymisen
seuranta, mika sisaltaa seka lilkkennevalovarein seurannan, etta mahdollisuuden kuvata yrityk-
sen toimia tavoitteen saavuttamisessa. Liikennevalovareissa punainen tarkoittaa, ettei toi-
menpidetta ole aloitettu, keltainen tarkoittaa, etta se on tyon alla ja vihrea tarkoittaa sen

olevan valmis.
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Taulukko 2: Johtoryhman seurantataulukko

Nikdkulma: A

Menestystekija 1

T Mittarit Edistymisen seuranta

Menestystekija 2

T¢ Mittarit i isen seuranta

Menestystekijd 3

T Mittarit Edistymisen seuranta

Johtoryhman seurantataulukon lisaksi laadittiin erillinen kuva yrityksen strategisista tavoit-
teista, minka pohja on esitetty alla olevassa kuviossa 9. Kuvan tarkoituksena on tiivistaa stra-
tegiset tavoitteet nopeasti silmailtavaan muotoon, jolloin se soveltuu tilanteisiin missa johto-
ryhma haluaa viestia sidosryhmille organisaation strategisista tavoitteista. Kuviossa 9 havain-
nollistetaan myos strategisten tavoitteiden vaikuttavuus. Yrityksen kohdistamalla kehitystoi-
mia organisaation oppimiseen ja uudistumiseen, on silla positiivisia vaikutuksia sen prosessei-
hin. Kun yrityksen toiminta vastaa strategisia tavoitteita sisaisesti, tulee se nakyvaksi myos

sen asiakkaille ja sita kautta myos vaikuttaa yrityksen talouteen.

Strategiset tavoitteet
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Kuvio 9: Strategisten tavoitteiden pohja

Strategian hyvaksymisen jalkeen tutkija lahetti kaikille johtoryhman jasenille vastattavaksi
kyselytutkimuksen. Tutkimuksellinen osuus paattyi strategian hyvaksymiseen, tutkijan laati-

mien dokumenttien luovuttamiseen case yritykselle, seka kyselytutkimuksen vastauksiin.
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Tassa luvussa kuvattiin opinnaytetyossa kaytettyja tutkimusmenetelmia, seka kuvattiin case
yrityksen strategiaprosessia. Seuraavassa luvussa kuvataan tarkemmin eri tutkimusmenetel-

milla saatuja tuloksia.

6  Tulokset

Taman luku koostuu kahdesta osasta, josta ensimmaisessa 6.1 kerrotaan kyselytutkimuksen
tulokset. Kyselytutkimuksen vastauksia on visualisoitu pylvasdiagrammien ja taulukon avulla.

Vastaajille lahetetty kyselytutkimus loytyy opinnaytetyon liitteesta 1.

Luvussa 6.2 kuvataan vuorostaan havainnoinnin tuloksia opinnaytetyon tutkimusasetelmaan
nahden. Havainnoinnin tuloksista on tehty yhteenveto, mika on esitetty tyossa myohemmin

taulukossa 4.
6.1  Kyselyn tulokset

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa strategiaprosessiin liittyvilla kyselylla haluttiin saada lisatie-
toa johtoryhman kokemuksista strategiaprosessiin liittyen. Kyselytutkimuksessa kaytetty

pohja loytyy liitteesta 1.

Kyselylla selvitettiin osallistujien kokemusta siita, oliko strategiatyohon heidan mielesta va-

rattu riittavasti aikaa. Vastaus tuli antaa asteikon 1-5 valilla, vaihtoehdon 1 ollessa "ei riittd-
vasti aikaa” ja vaihtoehdon 5 ”aikaa oli varattu erittdin paljon”. Kyselyn perusteella, strate-
giaprosessiin osallistujien mielipiteissa oli hajontaa vastausten jakautuessa tasaisesti kahden,

kolmen ja viiden pisteen valille, kuvion 10 mukaisesti.

2 (33.3%) 2 (33.3%)

Kuvio 10: Strategiatyohon varattu aika

Kyselylla selvitettiin osallistujien kokemuksia strategiatyossa kaytetyista tyoskentelyvali-

neista, jotka olivat SWOT-analyysi ja Balanced Scorecard -taulukko. Vastaus tuli antaa
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asteikon 1-5 valilla, vaihtoehdon 1 ollessa ”tydskentelyvdlineet eiviit olleet riittdvid strate-
giatydssd” ja vaihtoehdon 5 ”tydskentelyvilineet auttoivat erittdin paljon strategiatyossa”.
Kyselyn perusteella johtoryhma koki naiden valineiden olleen riittavia strategiatyossa viiden
valitessaan asteikolta nelja ja yhden valitessa vastauksekseen viisi, osoittaen etta tyoskente-

lyvalineet auttoivat erittain paljon strategiatyossa, kuten kuvio 11 osoittaa.

5 (83.3%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (?%) 1 (16.7%)

Kuvio 11: Strategiatyossa kaytetyt tyoskentelyvalineet

Strategiatyohon osallistuneet johtoryhman jasenet olivat mukana strategian laadinnassa eri
taustoilta, ja heilla oli siten myos erilaiset lahtokohdat strategisten tavoitteiden asettami-
seen. Kyselyssa kartoitettiin osallistujien omaa kokemusta siita, oliko johtoryhmalla riittava
osaaminen ja tieto strategisten tavoitteiden asettamiseen. Vastaus tuli antaa asteikon 1-5 va-
lilla, vaihtoehdon 1 ollessa “ei riittdvdsti osaamista ja tietoa” ja vaihtoehdon 5 "osaamista ja
tietoa oli erittdin kattavasti”. Kysymyksen vastauksissa oli jonkin verran hajontaa, kuten ku-
vio 12 osoittaa. Puolet vastaajista valitsi vaihtoehdon kolme janan keskelta, kun taas kaksi
vastaajaa valitsi vaihtoehdon kaksi, eli heidan vastauksensa asettui siihen suuntaan, ettei riit-
tavaa osaamista ja tietoa ollut. Yksi vastaaja oli sita mielta, etta osaamista ja tietoa oli erit-

tain kattavasti, valitessaan vaihtoehdon viisi.
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Kuvio 12: Osaaminen ja tieto strategisten tavoitteiden asettamiseksi.

Avoimella kysymyksella selvitettiin tarkempaa kokemusta siita, mita osaamista tai tieota stra-
tegiaprosessin onnistumiseen vaadittiin tai mita olisi voinut olla enemman. Annetut avoimet
vastaukset antavat lisatietoa ja taydentavat osaltaan syita, minka vuoksi vastaukset jakautui-
vat kysyttaessa johtoryhman osaamista ja tietoa strategisten tavoitteiden asettamisessa, ku-

viossa 12.

Osallistujien mukaan strategiaprosessissa vaadittiin osaamista ja tietoa yrityksen nykytilasta,
tulevaisuuden kehityksesta ja trendeista. Johtoryhman osaaminen organisaation eri toimin-
noista nahtiin myos tarkeana. Alla suoria lainauksia kyselyn vastauksista, kun johtoryhmalta

kysyttiin strategiaprosessin vaatimasta osaamisesta ja tiedosta.

Kokonaiskuvan hahmottamista vaadittiin, mutta ymmarrettiin myos, etta ky-
seessa on tuore ja kohtalaisen kokematon ryhma johtoryhmatyoskentelyyn.

Strategiaprosessin onnistumiseen vaadittiin jokaiselta oman aihepiirinsa hyvaa
ymmartamista, jotta voitiin muodostaa nakemyksia tulevaisuuden tarpeista ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Yleinen ymmarrys strategia- ja johtamistyosta olisi
ollut hyodyllista, mutta yritysjarjestelysta johtuvien muutosten vuoksi oli kui-
tenkin parempi aloittaa tyo nopeasti alusta kuin kayttaa aikaa teoreettiseen
opiskeluun.

Vastaajat jaivat myos toivomaan konsernin ohjausta tavoiteasetannassa, seka konsernitason

vastuulla olevien toimintojen mukanaoloa strategiaprosessissa. Lisaksi johtoryhma jai kaipaa-

maan enemman tietoa markkinoista ja asiakastarpeesta, seka yleista ymmarrysta strategia- ja

johtamistyosta.

Strategisiin tavoitteisiin liittyvat kysymykset olivat tarkoitettu selvittamaan strategian vaikut-
tavuutta ja sita, millaisen muutoksen johtoryhma nakee strategisilla tavoitteella olevan yri-

tyksen toimintaan.
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Avoimena kysymyksena kysyttiin, millaisen muutoksen strategiset tavoitteet tuovat vastaajien
mielesta organisaatiolle. Tavoitteiden todettiin tuovan organisaatiolle tarvittavan suunnan,
seka sitouttavan henkiloston paremmin. Tavoitteiden toivottiin parantavan tiedonkulkua ja
selkeyttavan suuntaviivoja tulevaisuuteen. Yhden vastaajan mukaan muutos ei ole iso silla
strategiassa lahdettiin liikkeelle perusasioista, mutta toivoi niilla olevan vaikutuksia toimin-
taan.

Strategialla todettiin olevan merkittava rooli siihen mita jatkossa tehdaan. Haasteeksi nimet-
tiin strategian jalkautumisen jokaisen paivaan. Strategiset tavoitteet nahtiin yhden vastaajan
mukaan erityisesti johtoryhman toimintaa ja tavoitteita yhdistavina tyokaluina. Alla suoria
lainauksia kyselyn vastauksista, kun johtoryhmalta kysyttiin strategisten tavoitteiden tuomista

muutoksista organisaatiolle.

Strategiset tavoitteet tuovat organisaatiolle tarvittavaa suuntaa. -- Uskon myos
asetettujen tavoitteiden sitouttavan henkilostoa paremmin.

Strategiset tavoitteet tuovat ennen kaikkea johtoryhman lahemmaksi toisiaan
tyoskentelemaan yhteisen tavoitteen eteen, -- sen sijaan etta jatkettaisiin eril-
lisilla linjoilla toimimista.

Jaa nahtavaksi kuinka strategia alkaa ohjaamaan tekemista, mutta lahtokohtai-
sesti talla on merkittava rooli silhen mita me jatkossa teemme. Devil is in the
details, eli kuinka strategia ilmenee kaikkien paivittaisessa tyossa ja kuinka
strategia jalkautuu jokaisen paivaan kuuluvaksi huoneentauluksi on iso haaste,
mutta jostain on aloitettava.
Kyselyssa haluttiin myos selvittaa, kuinka osallistujat uskoivat strategisten tavoitteiden vai-
kuttavan eri nakokulmiin; talouteen, asiakkaisiin, prosesseihin, seka oppimiseen ja uudistumi-
seen. Vastaukset annettiin asteikon 1-5 valilla, vaihtoehdon 1 ollessa ”en usko ettd strategia-
prosessilla on suurta vaikutusta” ja vaihtoehdon 5 ”strategiaprosessi auttaa meitd saavutta-
maan tavoitteen”. Alla olevassa taulukossa 3 on kuvattu vastausten yhteenveto neljan eri na-
kokulman mukaan. Taulukkoon merkityt numerot kuvastavat vastausten maaraa kappaleina ja

prosentteina ja vastausmaarat on myos korostettu taulukkoon varipainotuksin.

Taulukko 3: Arvio strategisten tavoitteiden vaikutuksesta eri nakokulmiin

Talous Asiakas Prosessit Uudistuminen
5 1(16,7 %) 1(16,7 %) 2(33,3%)
4 4(66,6%)  4(66,6%)  3(50,0%)
3 1(16,7 %) 1(16,7 %) 1(16,7 %)
2 1(16,7 %)
1

Taulukosta huomaa, etta suurin osa vastanneista on ollut sita mielta, etta strategisilla tavoit-

teilla on vaikutusta eri nakokulmiin, yleisimman vastauksen ollessa kaikkiin nakokulmiin
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vastausvaihtoehdon nelja. Vastauksien jakautumisessa oli huomattavissa, etta strategialla ko-
ettiin olevan vaikuttavuutta erityisesti talouden nakokulmaan. Vastauksissa oli enemman ha-
jontaa muissa kolmessa nakokulmassa, mutta enemmisto vastaajista arvioi naissakin vaikutta-
vuuden olevan yli puolenvalin. Heikoin arvio strategian vaikuttavuudelle oli prosessien osalta,
jossa kukaan ei antanut arviota viisi strategian vaikuttavuudelle ja yksi vastaaja antoi talle

vastaukseksi kaksi.

Lopuksi kyselylla selvitettiin johtoryhman nakemysta siihen, antavatko strategiset tavoitteet
oikean suunnan muuttuvassa ymparistossa. Vastaus tuli antaa asteikon 1-5 valilla, vaihtoeh-
don 1 ollessa ” strategiset tavoitteet eivdt vie organisaatiota oikeaan suuntaan” ja vaihtoeh-
don 5 ”strategisten tavoitteiden avulla organisaatiomme mukautuu erinomaisesti muuttuvan
ympdriston tarpeisiin”. Kuten kuvio 13 osoittaa, vastaajista viisi antoi vastaukseksi nelja ja
yksi vastaajista viisi. Johtoryhma siis koki, etta strategiset tavoitteet auttavat organisaatiota

mukautumaan erinomaisesti muuttuvan ympariston tarpeisiin.

5 (83.3%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1(16.7%)

1 2 3 4 5
Kuvio 13: Strategiset tavoitteet ja muuttuva ymparisto.
6.2 Havainnoinnin tulokset

Etnografisen havainnonititutkimuksen tarkoitus oli seurata case yrityksen strategiaprosessia ja
verrata sita tutkimustietoon. Havainnointi olikin osa kaikkia strategian laadinnan vaiheita, kun
tutkija paasi mukaan johtoryhman tapaamisiin, seka tutustumaan strategiatyossa kaytettyyn
dokumentaatioon. Johtoryhman keskinainen vuorovaikutus ei tutkijan mielesta muuttunut ha-
nen lasnaolostaan, minka myota havainnointi onnistui tiedonkeruumenetelmana objektiivi-
sesti. Havainnointitilanteissa havainnoija toimi my0s johtoryhman muistiinpanojen kirjaajana

ja auttoi strategiatyohon liittyvan dokumentaation laatimisessa.

Strategian laadinta etenee useimmissa yrityksissa prosessimaisesti ja yleensa siita on tunnis-

tettavissa tietyt strategiaprosessin vaiheet. Alla olevassa taulukossa 4 on esitetty yhteenveto
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strategiaprosessin vaiheista Pessimaa & Dietzia (2019) mukaillen ja siita, mita havainnoinnin

perusteella case yrityksen prosessissa kuului naihin eri vaiheisiin.

Taulukko 4: Strategiaprosessin vaiheet havainnoituna

Prosessin vaiheet Havainnot
Nykytilanteen arviointi - SWOT-analyysi
Analyysien toteutus - Strategiatyopaja (1 ldhitapaaminen)

- Strategisten painopisteiden lapikdynti (4 etatapaamista)

Strategian laadinta - Strategisten painopisteiden lapikdynti (4 etatapaamista)
- Strategian seurantapalaveri, strategian hyvaksynta
- Balanced scorecadin taydentaminen

Implementoinnin suunnittelu - Dokumenttien laadinta (johtoryhmaén jatkuva seuranta,
strategiset tavoitteet viestintadan)

Vuorovaikutus henkiléstén kanssa ei
ollut osa havainnointia

Case yrityksen strategiaprosessi alkoi SWOT-analyysin laadinnalla, minka voidaan nahda pro-
sessissa kattaneen nykytilan arvioinnin. SWOT-analyysin laadinta oli johtoryhmalaisten itse-
naisesti taydennettava dokumentti ja se toimi samalla ajatusten herattelijana ennen varsi-
naista strategiatyon aloitusta. SWOT-analyysiin palattiin strategiaprosessin myohemmissa vai-

heissa ja tyokalun avulla kerattyja tietoja hyodynnettiin pitkin strategiaprosessin.

SWOT-analyysilla voidaan nahda olleen tarkea rooli myos strategiatyon tarkeyden alleviivauk-
sessa, kun kukin johtoryhmalainen paasi maarittamaan omia tarkeaksi kokemiaan uhkia, mah-
dollisuuksia, heikkouksia ja vahvuuksia yhteisesti taydennettavaan dokumenttiin. Tahan sa-
maan tarkoitukseen olisi voinut kayda jokin muukin strategiatyokalu, mutta SWOT-analyysin
yksinkertaisuus ja tuttu formaatti olivat sen ehdottomat edut case yrityksen kayttotilan-

teessa.

Analyysien toteutusvaiheessa johtoryhma kokoontui strategiatyopajaan. TyOopajassa SWOT-
analyysin toimi keskustelun pohjana, kun strategisia linjauksia arvioitiin. Tama myos osoittaa
erilaisen tiedonkeruun tarkeyden strategiatyon alussa, jotta prosessissa mukana olevilla on
riittava tietotaito edeta strategiaprosessissa. SWOT-analyysin tietoja analysoitiin tyopajassa,
seka vastausten taustoja selvennettiin kollegiaalisesti keskustellen. Strategiatyopajassa kayty
dialogi my0s tuotti lahtokohdan strategisille painopisteille. Kaksipaivainen strategiatyopaja
oli intensiivinen keskustelupainotteinen tapaaminen, eika tassa ajassa ollut mahdollista kes-
kustella viela yksityiskohtaisesti strategisista tavoitteista ja keinoista, joilla tavoitteisiin paas-

taisiin.
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Analyysin voidaan katsoa jatkuneen myos etatapaamisina pidetyissa strategisten painoisteiden
lapikaynneissa, silla niissa syvennyttiin viela tarkemmin arvioimaan muutostarpeita kunkin
painopisteen osalta. Tassa vaiheessa ei hyodynnetty enaa muita strategiatyokaluja, mitka oli-

sivat voineet antaa lisaa nakokulmia seuraavaan prosessin vaiheeseen.

Tutkijan nakemyksen mukaan strategian laadinta tapahtui osittain samassa vuorovaikutusti-
lanteessa kuin analyysien toteutus. Kun johtoryhma keskusteli strategisista muutoksista, teki-
vat he samalla paatelmia strategisesta asemoitumisesta. Strategian laadinnassa kaytettiin
apuna Balanced Scorecard pohjaa, mika strukturoi lopullisten tavoitteiden ja toimenpiteiden

maaritysta.

Balanced scorecard toimi niin ideoiden alustana, keskustelun johdattajana, kuin strategiapro-
sessin tukena. Valittu tyokalu auttoi johtoryhmaa hahmottamaan sen, miten useat eri ajatuk-
set, projektit ja tavoitteet nivoutuvat, tai eroavat toisistaan. Lopullinen strategian hyvak-
synta tehtiin erillisessa palaverissa, missa katselmoitiin lapi maritetyt strategiset tavoitteet ja
valitut toimenpiteet niiden saavuttamiseen. Tahan palaveriin voidaan myos katsoa paatty-

neen case yrityksen strategiaprosessin, ainakin taman tutkimuksen osalta.

Tutkimuksen perusteella voidaan vaikuttavuuden osalta todeta, etta johtoryhma koki strate-
giatyolla olevan vaikutusta valittuihin nakokulmiin, seka strategian koettiin antavan oikean
suunnan muuttuvan maailman tarpeisiin. Strategiaprosessi myos lisasi johtoryhman yhteis-

tyota ja sen myota johtoryhma sai uusia tyokaluja jatkuvaan strategiatyohon ja seurantaan.

Tutkimustietoon verraten, strategiaprosessi myos mukaili tutkitun tiedon mukaista strategia-
prosessia. Tutkimuksen ulkopuolelle jaivat jatkotoimenpiteet, naista tarkeimpana strategian
implementointi ja jatkuva strategiatyo. Havainnointitutkimuksen lopuksi tutkija laati johto-
ryhmalle strategiaviestintaa varten materiaalia, seka johtoryhman strategian seurantaa hel-

pottavan Excel-dokumentin.

Tassa luvussa kerrottiin tutkimuksen tuloksista ja niita havainnollistettiin eri kuvaajin ja tau-
lukoin. Seuraavassa luvussa tyo paatetaan johtopaatoksiin, mika sisaltaa tulosten ja tietope-
rustan vuoropuhelua, seka arvion tutkimuksen rajallisuudesta, jatkotutkimusmahdollisuuksista

ja eettisyydesta.

7  Johtopaatokset

Tassa luvussa on tiivistettyna yhteenveto tutkimuksen tuloksista. Luvuissa 7.1 ja 7.2 syvenny-

taan tarkempaan vuoropuheluun tutkimustulosten ja tietoperustan kanssa, seka annetaan
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suosituksia tulevaisuuden strategiatyohon niin strategiaprosessin, kuin yksilollisen menestysre-
septin nakokulmista. Luku 7.3 on pohdintaa tutkimuksen rajallisuudesta ja jatkotutkimusmah-

dollisuuksista, minka jalkeen tyo paatetaan luvun 7.4 arvioon tyon eettisyydesta.

Opinnaytetyon tavoitteena oli havainnoida case yrityksen strategiaprosessia ja verrata sita
tutkimustietoon. Opinnaytetyon tarkoitus oli ymmartaa johtoryhmavetoista strategiaprosessia
ja sen vaikuttavuutta. Taman opinnaytetyon tutkimuskysymyksina olivat; miten johtoryhman
toteuttama strategiaprosessi vertautuu tutkimustietoon ja mita vaikuttavuutta strategiatyolla

oli tutkimuskohteena olleessa keskisuuressa ohjelmistoyrityksessa?

Tutkimuksessa strategiatyon vaikuttavuutta arvioitiin kvantitatiivisella kyselytutkimuksella,
seka etnografisella havainnointitutkimuksella. Alla on listattuna tutkimuksen perusteella ha-

vaitut strategiatyon vaikuttavuustekijat:

e Strategiatyo lisasi entisestaan lahiaikoina muuttuneen johtoryhman yhteistyota. Stra-
tegiatyo oli johtoryhmalle yhteinen poikkiorganisatorinen projekti, missa tuli analy-
soida tekijoita useiden eri toimintojen hyodyn mukaan. Tama tiivisti johtoryhman yh-
teistyota ja alleviivasi heille kunkin organisaation osan merkitysta yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi.

e Strategiatyon myota johtoryhma sai kayttoonsa strategian seurannan tyokaluja, joi-
den avulla pitkajanteinen ja jatkuva strategiatyo mahdollistuu. Strategiatyolla on nai-
den instrumenttien myota mahdollisuus tulla johtoryhman tyota ohjaavaksi tyoka-
luksi, eika vain jaada yksittaiseksi harjoitukseksi.

o Kyselytutkimuksen perusteella johtoryhma arvioi strategisten tavoitteiden vaikuttavan
strategiatyossa valittuihin nakokulmiin. Erityisesti vaikutusta arvioitiin olevan talou-
teen, asiakkaisiin, seka uudistumiseen. Johtoryhma piti siis strategiatyotaan vaikutta-
vana.

e Kyselytutkimuksen perusteella johtoryhma arvioi strategisten tavoitteiden antavan
yritykselle oikean suunnan muuttuvassa ymparistossa. Johtoryhma arvioi siis strate-
gian vastaavan hyvin lahitulevaisuuden muutostarpeita ajatellen.

e Useiden rinnakkaisten projektien ohella strategiatyolle oli kaytettavissa vain rajalli-
sesti aikaa ja resursseja. Taman takia implementointiin ei juurikaan keskitytty strate-

gian laadinnan aikana. Talla voi olla myos vaikutusta strategiatyon vaikuttavuuteen.

Strategiatyolla oli siis vaikuttavuutta monilla eri tasoilla, niin paivittaisjohtamiseen, johtoryh-
man tyokaluihin, kuin sisaisiin kehitysprojekteihin. Tyoryhman kokemus vaikuttavuudesta on
myos tutkimuksen l0ydos, mika kuvaa strategiatyon vaikuttavuutta yritystoimintaan tutkimus-

jaksoa pidemmalle aikavalille.
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Tutkimuksen perusteella voidaan myos todeta, etta strategiatyo eteni case yrityksessa proses-
simaisesti ja siina oli nahtavissa strategiaprosessin piirteita (Pessima ja Dietz 2019, 147). Stra-

tegiaprosessin vaiheet on listattu alla toteutumisjarjestyksen mukaan:

e Nykytilanteen arviointi: Case yrityksen strategiatyo alkoi nykytilanteen kartoituksella,
mika toteutettiin SWOT-analyysin laadintana.

e Analyysit: Nykytilannetta ja haluttua tavoitetilaa analysoitiin strategiatyopajoissa ja
tarkempia strategisia painopisteita linjaamalla.

e Strategian laadinta: Strategia laadittiin analyysien pohjalta Balanced Scorecard tyoka-
lua mukaillen. Strategia hyvaksyttiin prosessin lopuksi.

¢ Implementointi: Strategian implementointia varten laadittiin strategian seurantaa tu-
kevia dokumentteja ja strategian seuranta maaritettiin osaksi johtoryhman vuosikel-

loa.

Vaikka strategiatyo seurasikin tunnistettavia prosessivaiheita, oli tutkimuksen loydos myos se,
etta tunnistetut vaiheet olivat osin limittaisia. Erityisesti tyopajatyoskentelyn aikana tehtiin
seka analyyseja, etta laadittiin strategisia linjauksia, vaikka lineaarisesti kuvatussa proses-

sissa nama ovatkin maaritetty omiksi vaiheiksi.
7.1  Strategiaprosessi

Strategiaprosessi toteutettiin yrityksen tarpeiden mukaisesti, jolloin tiettyihin strategiapro-
sessin vaiheisiin kaytettiin enemman aikaa kuin toisiin. Tama on tyypillista, silla strategiatyo
toteutetaan aina yrityskohtaisesti, eika yhta oikeaa tapaa ole (Vuorinen 2017, 250). Keskisuu-
rissa yrityksissa strategisia paatoksia tehdaan joustavammin kuin suurissa yrityksissa, jolloin
osa tyypillisen strategiaprosessin vaiheista voi olla vahaisemmalla huomiolla, kun taas toisiin
panostetaan enemman (O'Regan & Ghobadia 2002, 663-664). Ylipaataan suomalaisista yrityk-

sista vain harvat hyodyntavat strategiaa tyonsa ohjenuorana (Kamensky 2010, 14-15).

Johtoryhman vuorovaikutus strategiaprosessissa oli avointa, tulevaisuusorientoitunutta ja kai-
ken kaikkiaan keskustelut kaytiin hyvassa hengessa. Johtoryhma koki strategiakeskustelut tar-
keiksi ja keskinaisesta sparrailusta oli apua tavoitteiden kirkastamisessa. Jotta strategia to-
della toimisi haluttuna muutosajurina, olisi strategiatyon hyva olla osa yrityksen jatkuvia pro-
sesseja. Talloin myos vuorovaikutus henkiloston ja paatoksentekijoiden kesken olisi jatkuvaa
strategisten linjausten osalta, seka toiminnan analysointi osa yrityksen saannollista toimintaa.
Tata kuvataan myos kokonaisvaltaiseksi ja osallistavaksi strategia-ajatteluksi (Vuorinen 2017,
16).

Tutkimuksen case yrityksessa strategiaprosessin toteutti kokonaisuudessaan Suomen organi-
saation johtoryhma. Onkin tavallista, ettei yrityksissa paallikko tasoa alemmat henkilot osal-

listu strategiatyohon (Vuorinen 2017, 250). Johtoryhmassa oli edustettuna koko Suomen
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organisaatio, silla siihen kuuluivat kaikki tiimien esihenkilot, mutta ei kuitenkaan konsernita-
son ylin johto tai omistajat. Tama osaltaan kyseenalaistaa Kamenskyn (2010) nakemyksen,
jonka mukaan ylimmalla johdolla on laajin nakemys yrityksen kokonaistoiminnasta ja siten
eniten kyvykkyytta laatia yrityksen strategia. Case yrityksen strategiaprosessi osoittaa, etta
myos niin sanottu keskijohto kykenee laatimaan strategisia linjauksia yhteistoimintana, kun

prosessiin osallistuu kaikki organisaation eri toiminnot.

Se, ettei konserni ollut johtamassa strategiaprosessia, nakyi kuitenkin case yrityksen strate-
giatyossa. Kyselytutkimuksen perusteella johtoryhman mielipiteissa oli hajontaa siina, oliko
heilla riittavasti osaamista ja tietoa strategiatyohon. Myos konsernitason ohjausta projektiin
kaivattiin kyselyn avoimissa vastauksissa. Tama kertoo siis sen, etta osa johtoryhmasta oli sita
mielta, etta strategiaprosessi olisi vaatinut enemman ohjausta, mika taas tukee Kamenskyn
(2010) nakemysta.

Tutkimuksissa on osoitettu, etta ottamalla strategiatyohon mukaan laaja osallistujajoukko eri
sidosryhmista, voidaan prosessiin saada useampia nakokulmia, erilaista kokemuspohjaa, seka
onnistua todennakodisemmin strategian implementointivaiheessa (Vuorinen 2017, 16, 256). Te-
kemalla laaja-alaista yhteistyota sidosryhmien kanssa, saadaan strategisista tavoitteista myos
onnistuneempia, taataan tyytyvaisemmat asiakkaat ja toiminta kohdistumaan merkityksellisiin
asioihin (Pessima & Dietz 2019, 141-142). Sidosryhmien nakemyksia hyodynnetaan yleisesti
strategiatyossa vahan, mutta vuoropuhelulla olisi mahdollista saavuttaa yha syvempi ymmar-
rys, yhteistyontaso ja luottamus, jos tahan panostetaan strategiatyossa enemman (Ritakallio
& Vuori 2018, 11).

Henkiloston osallistumisella on mahdollista saavuttaa positiivisia vaikutuksia strategiatyohon.
Osallistumalla strategiatyohon henkiloston tietotaito strategisista paamaarista, strategian vai-
kutuksesta ja toimintaan vaikuttavista tekijoista laajenisi, mika osaltaan lisaa myos tyo moti-
vaatiota, muutosmyonteisyytta, seka avointa keskustelukulttuuria tyoyhteisossa. Tama voi-
daan toteuttaa erilaisilla osallistavilla tyopaljoilla, kyselylomakkeilla ja teemahaastatteluilla
nykyteknologiaa hyodyntaen. (Barth & de Beer 2018, 2; Vuorinen 2017, 256.)

Tutkimusten mukaan strategiatyokalujen kaytto on verrannollinen yrityksen kokoon nahden ja
onkin yleista, etta pienet ja keskisuuret yritykset kayttavat niita vahemman, kuin suuret yri-
tykset (Vuorinen 2017, 252-253). Taman tutkimuksen case yritys kaytti strategiatyossaan
kahta strategiatyokalua, SWOT-analyysia ja Balanced Scorecardia. Nama ovat yleisesti tunnet-
tuja ja paljon kaytettyja strategiatyokaluja (Tienari & Merilainen 2021, 251), joten niiden

kaytto oli luontevaa yrityksen lahtokohdat huomioiden.

Balanced Scorecardia mukaileva pohja valittiin strategian seurannan valineeksi. Taman tyoka-
lun vaikuttavuutta ei tutkimuksen aikana pystytty havainnointijaksoa pidemmalle arvioimaan,

vaikka sen arvo tulee oletettavasti esille myos jatkuvassa strategiatyossa, kun strategiaa
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toteutetaan ja saavutuksia seurataan. Havainnointitutkimuksen aikana Balanced Scorecard
auttoi case yritysta saamaan strategiatyohon konkretiaa. Strategiaprosessia on kuvattu "tai-
detta ja tiedetta” yhdistelevaksi tyoksi (Pessima & Dietz 2019, 141-142), mutta Balanced Sco-
recard ohjasi tyoryhman ajatukset laaja-alaisista keskusteluista strategisiin tavoitteisiin ja
mittareihin. Tutkimuksen aikana case yritys sai hyvat lahtokohdat jatkuvalle strategiatyolle,
mita tukivat myos prosessin aikana tuotetut erilaiset dokumentit ja strategian seurantatyoka-
lut.

Kyselytutkimuksen perusteella johtoryhma koki kaytetyt tyovalineet riittaviksi. Vaikka valitut
tyokalut olivatkin klassisia strategiatyokaluja, sopivat ne hyvin case yrityksen strategiatyohon.
Toisaalta kyselytutkimus nosti esiin sen, etta osa johtoryhmasta koki, ettei strategiatyota var-
ten ollut riittavasti ymmarrysta markkinoista ja asiakastarpeesta. Hyodyntamalla useampia

strategiatyokaluja, prosessiin saadaan lisaa analysoitavaa dataa muun muassa yrityksen ulkoi-

sista ja sisaisista tekijoita, seka kehitysalueista (Qehaja ym. 2017, 586).

Strategian paivitys on usein pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa yksi projekti muiden rin-
nalla (Vuorinen 2018, 17). Kiireinen tyoelama vaati priorisointia, jolloin voi olla, ettei strate-
giatyolle aina riita tarpeeksi aikaa muiden kiireiden keskella. Tama voi nakya myos strategian
implementointivaiheessa, minka on todettu olevan kriittinen vaihe strategiatyon onnistumi-
sessa (Pessima & Dietz 2019, 151-152). Taman tutkimuksen kyselyn perusteella, noin puolet
johtoryhmasta kokivat, etta strategiaprosessiin ei kaytetty riittavasti aikaa. Yrityksen ulko-
puolinen fasilitaattori ja/tai nimetty strategin rooli mahdollistaisi johtoryhman keskittymisen
innovatiivisempaan ja luovempaan osaan strategiatyossa ja vapauttaisi resursseja muihin vas-

tuutehtaviin.

Ulkoisen fasilitaattorin tai konsultin hyodyntamisen ei tarvitse myoskaan tarkoittaa geneeri-
sen datan hyodyntamista strategiatyossa, silla eniten tarkoitusta palvelee se, etta strategisia
valintoja tukeva data tulisi yrityksen sisaisista tietolahteista ja nakokulmista (Tighen 2019,
11). Nykyteknologia mahdollistaa monipuolisia tiedonkeruumenetelmia, mika osaltaan tukee

myos sidosryhmien ja henkiloston osallistamista strategiatyohon.
Taman tutkimuksen perusteella strategiaprosessin kehittamisen osalta suosituksia ovat:

e Strategiatyo osaksi yrityksen jatkuvia prosesseja ja muuntuminen kohti kokonaisval-
taista ja osallistavaa strategia-ajattelua.

e Sidosryhmien, eli konsernin, henkiloston ja asiakkaiden osallistuminen strategiatyohon
antaisi laaja-alaisemman ymmarryksen strategisten paamaarien maaritykseen.

e Strategiatyokalujen laajempi kaytto lisaisi analyyseja ja tietoa strategisten paatosten

tueksi.
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e Erillinen strategiatyon fasilitoija vapauttaisi tyoryhman resursseja myos muihin pro-
jekteihin ja strategian implementointiin.

7.2  Strategiatyon vaikuttavuus

Yleisesti strategiatyolla tavoitellaan toimia, joilla pyritaan vastaamaan muuttuvan maailman
vaatimuksiin ja varmistamaan yrityksen menestys myos tulevaisuudessa. Toimilla haetaan vai-
kuttavuutta, mika takaisi yksilollisen menestysreseptin. (Kamensky 2010, 22-23; Vuorinen
2017, 17.) Myos case yritys aloitti strategiatyonsa, kun se halusi tarkistella toimintaansa
muuttuneessa tilanteessa johtoryhman uuden kokoonpanon myota. Strategian tulee kyeta
muuttumaan tilanteiden mukaan, jolloin strategiatyo on pikemmin osa organisaation kyvyk-
kyyksia, kuin aika-ajoin suoritettu prosessi (Vuorinen 2018, 17). Mita paremmin yritys osaa
hyodyntaa strategiaansa menestyakseen, sita kyvykkaampi se on vastaamaan toimikentan

muutoksiin.

Kyvykkyydet ovat tapa erottautua kilpailijoista (Leinwand ym. 2016, 2-5; Ritakallio & Vuori
2018, 118-119), jolloin oikeisiin kyvykkyyksiin panostaminen korostuu kilpailutilanteissa. Ky-
vykkyyksia on tietoisesti johdettava, jotta ne muodostavat yritykselle yksilollisen menestysre-
septin. Pienten ja keskisuurten yritysten kilpailuedun on tutkittu yleisesti perustuvan joko yh-
teen tai useampaan naista kolmesta kyvykkyydesta: kykyyn luoda uusia tuotteita, kykyyn
tuottaa hyodykkeita, seka kykyyn markkinoida ja myyda (Rangone 1999, 234-236). Kyvykkyyk-
sien johtaminen on luonteva ottaa huomioon strategiatyota, silla niiden muokkaaminen vie
aikaa ja vaatii usein investointeja (Ritakallio & Vuori 2018, 118-119). Kyvykkyyksien osalta
voisi olla hyodyllista perehtya oppivan organisaation hyotyihin, silla tutkimusten mukaan op-
piva organisaatio edistaa yrityksen menestysta (Alerasoul ym. 2022, 1, 15). Oppiva ja innos-
tava tyokulttuuri edistaa myos sita, etta strategiasta tulee osa jokaisen tyontekijan paamaa-
ria ja tahtotilaa (Verweire 2014, 37-39).

Taman lisaksi strategiatyossa olisi mahdollista arvioida, miten yrityksessa toteutuu uudistuvan
organisaation vaatimat ominaisuudet. Uudistumiskyvyn ulottuvuuksista voi loytya nakokulmia
niin strategiatyohon, kuin organisaation yksilolliseen menestysreseptiin. Uudistumiskyvyn
koostumus on esitetty taman opinnaytetyon kuviossa 4 (Kianto 2008; Nisula ja Kianto 2014),
mita voidaan kayttaa tyoelamassa yksinkertaistettuna mallina, jonka pohjalta arvioida uudis-

tumiskyvyn ulottuvuuksien toteutumista.

Strategisten paamaarien toteutumiseen tarvitaan huolellista tavoiteasetantaa. Strateginen
asemoituminen ja laaja-alainen nakemysten kerays strategiaprosessin analysointivaiheessa
edistavat sita, etta strategiset mittarit palvelevat tarkoitusta ja tavoitetta mahdollisimman
hyvin. (Ritakallio & Vuori 2018, 114-115.) Kuten tutkimuksen kyselyssakin ilmeni, osa johto-

ryhmasta jai strategiaprosessissa kaipaamaan enemman tietoa markkinoista ja
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asiakastarpeesta. Laajasti keratty data edistaa strategisten tavoitteiden laadintaa ja asemoi-

tumista markkinoilla.

Kun strategiset tavoitteet on maaritetty ja strategian implementointi alkaa, on jalleen kerran
henkiloston mukaan ottaminen strategiatyohon kannattavaa. Implementointivaiheessa yrityk-
sen johto tarvitsee myos kyvykkyyksia, jotta tyontekijat saadaan mukaan toteuttamaan yhtei-
sia strategisia tavoitteita. Kun strategiatyohon on kaytetty paljon aikaa ja resursseja, halu-
taan sen myos tuovan tuloksia ja vaikuttavan strategisten paamaarien saavuttamiseen. (Re-
view 2009, 30-32, 37.)

Taman tutkimuksen perusteella strategiatyon vaikuttavuuden kehittamisen osalta suosituksia

ovat:

e Kyvykkyydet osaksi strategiatyota. Kyvykkyyksien avulla on mahdollista erottautua kil-
pailijoista yksilollisten ja vaikeasti kopioitavien ominaisuuksien kautta.

e Kattavat analyysit ja sidosryhmayhteistyo avuksi strategisten tavoitteiden laadintaan.

e Tyokulttuuri ja onnistunut vuorovaikutus henkiloston kanssa edistaa strategisten ta-

voitteiden saavuttamista.
7.3 Tutkimuksen rajallisuus ja jatkotutkimusehdotukset

Talla tutkimuksella oli merkitysta tyoelaman kehittamisen kannalta, silla tutkimuksen case
yritys sai sen myota tutkimustietoa osaksi strategiaprosessiaan, toimivia malleja projektityos-
kentelyyn, seka kattavat dokumentaatiot strategiatyon tueksi. Kaikki tutkimukseen osallistu-
neet johtoryhman jasenet kokivat yhteistyon tarjonneen uusia nakokulmia ja tyoskentelyta-
poja strategiaprosessiin. Yhteistyon arvo nakyi muistiinpanojen lisaksi tutkijan sparraavassa
tyootteessa prosessin joka vaiheessa. Yhteistyon myota johtoryhma sai kayttoonsa jatkuvaa

strategiatyota tukevia tyovalineita.

Tutkimuksen otannalla ei ollut mahdollista tutkia sita, miten case yrityksen strategiatyo vai-
kutti yrityksen pitkan aikavalin menestykseen. Tutkimuksen aikana tunnistettiin strategiatyon

vaikuttavuuteen haasteita, mitka olivat:

e Rajallinen osallistujaryhma ja analyysit. Kyselytutkimuksen perusteella johtoryhma
toivoi, etta strategiatyohon olisi osallistuttu myos konsernitasolta. Taman lisaksi toi-
vottiin, etta prosessissa olisi ollut viela enemman tietoa ja analyyseja strategian ja
johtamisen tueksi.

e Strategian implementointi. Niin kuin yleensa strategiaprojekteissa, myos case yritys
koki kyselytutkimuksen mukaan strategian implementoinnin haasteeksi. Tama huomio
osoittaa sen, etta yritys tunnisti implementoinnin tarkeyden osana onnistunutta stra-

tegiaprosessia.
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Jatkotutkimusehdotuksena olisi tutkia strategiaprosessin myohempaa vaikuttavuutta case yri-
tykselle, keskittyen strategian implementointiin ja vuorovaikutukseen sidosryhmien kanssa.
Jatkotutkimus voisi my0s havainnoida case yrityksen matkaa kohti kokonaisvaltaista ja osallis-
tavaa strategia-ajattelua. Tutkimusmenetelmina voitaisiin kayttaa havainnointia ja/tai kyse-

lytutkimusta, seka verrata tuloksia taman tutkimuksen kanssa.

Kyvykkyyksien ja strategisten tavoitteiden valista vuorovaikutusta olisi myos mielenkiintoista
tutkia tarkemmin. Erilaisia kyvykkyyksia voidaan johtaa ja saada aikaan yrityskohtaisia me-
nestystekijoita. Tama on olennaista monien yritysten strategiatyossa, jolloin kyvykkyyksien
analysointi strategiatyon yhteydessa antaisi uusia nakokulmia myos tutkimuksellisesta nako-

kulmasta.

Tassa opinnaytetyossa on kerrottu seikkaperaisesti case yrityksen strategiaprosessin etenemi-
sesta tutkimusjakson aikana. Kuvaus sisaltaa myos tietoja kaytetyista strategiatyokaluista ja
dokumenttipohjista. Tama opinnaytetyo voisi siten toimia benchmarkingina muille keskisuu-
rille yrityksille, jotka ovat aloittamassa strategiatyota ensimmaisen kerran tai muuttuneen ti-
lanteen vuoksi. Vastaava prosessi ja strategiatyokalujen hyodyntaminen olisivat mahdollisia
muissa keskisuurissa ohjelmistoalan yrityksissa, tai myos muilla toimialoilla. Jatkotutkimuk-
sena voitaisiin verrata toisen keskisuuren yrityksen strategiaprosessia taman tutkimuksen tu-

loksiin.

7.4  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tassa opinnaytetyossa on hyodynnetty erilaisia tutkimusmenetelmia. Usealla eri tutkimusme-
netelmalla on haluttu varmistaa hyvan tieteellisen kaytannon, eli tutkimuksen luotettavuu-
den, vastuunkannon, rehellisyyden ja arvostuksen toteutuminen (Tutkimuseettinen neuvotte-
lukunta 2023, 12). Kvantitatiivista tutkimusta arvioidaan yleensa sen validiteetin (patevyyden)
ja reliabiliteetin (luotettavuuden) mukaan. Nailla termeilla viitataan tutkimuksen kykyyn mi-
tata tutkimuksen nakokulmasta oikeita asioita, seka tutkimustulosten tarkkuutta. Yhdessa

nailla termeilla viitataan myos tutkimuksen kokonaisluotettavuuteen. (Vilkka 2021.)

Taman tutkimuksen kvantitatiivisen kyselytutkimuksen voidaan katsoa olleen luotettava, silla
tutkimuskysymykset asetettiin niin, etteivat ne johdattele vastaajaa. Kysymyksilla pyrittiin
myos mittaamaan strategiaprosessia useilta eri nakokulmilta hyodyntaen erilaisia kysymys-
tyyppeja. Kyselytutkimus toteutettiin anonyymisti, jolloin vastaajat pystyivat avoimesti kerto-
maan mielipiteensa kyselyyn vastatessaan. Vastaukset ovat riippumattomia tutkimuksen teki-
jasta, eli tutkija ei ole vaikuttanut kyselytutkimuksen vastauksiin. Tutkimusaineistoa on kasi-
telty ainoastaan yrityksen jarjestelmissa, jolloin tutkimustieto on pysynyt tarvittavien kaytta-
jatunnusten takana. Tuloksia esittaessa kyselytutkimuksen sitaatteja hyodynnettiin niin, ettei

niista voi paatella kuka ne on kirjoittanut.
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Etnografisen tutkimuksen arviointi poikkeaa kvantitatiivisesta tutkimuksesta, silla tutkimusta-
van luonne on hyvin erilainen. Havainnointitutkimukseen vaikuttaa ihmisten kayttaytyminen,

mika on aina aikaan ja paikkaan sidonnainen. Taman vuoksi tutkimuksen toisto ei valttamatta
johtaisi samaan lopputulokseen, jolloin my0s sen arviointi validiteetin ja reliabiliteetin kautta

on ongelmallisia. (Puusa ym. 2020.)

Taman tutkimuksen etnografista havainnointitutkimusta voidaan pitaa luotettavana, silla sen
avulla oli mahdollista seurata strategiatyota prosessin jokaista vaihetta ja todellisia tyoela-
man tilanteita havainnoiden. Tutkimusmenetelmalla pyrittiin ymmartamaan johtoryhman
strategiaprosessia syvallisesti ja dataa kerattiin systemaattisesti erilaisiin dokumenttipohjiin.
Tutkimustilanteet olivat johtoryhman kanssa yhdessa sovittuja ajankohtia, ja siihen osallistu-
vat kykenivat avoimeen ja rehelliseen vuorovaikutukseen havainnonititilanteesta riippumatta.
Vaikka tutkija toimi osallistuvana havainnoijana, johtoryhma teki kaikki strategiaprosessiin
liittyvat valinnat itse ja siten strategisten valintojen havainnointi ja arviointi viitekehykseen

on ollut luotettavaa.

Strategiatyo on tunnettu tyovaline yrityksissa, mutta strategian laadinta ja erityisesti strate-
giset linjaukset ja tavoitteet ovat yleisesti liikesalaisuuksia. Tutkimuksen case yritys ei halun-
nut tulla nimetyksi tutkimuksessa, mita kunnioitettiin tutkimuksen kirjallisessa tyossa. Taman
vuoksi case yritysta ei olla nimetty tai kuvattu sen tarkemmin, kuin tutkimusasetelman ku-
vauksen kannalta on ollut tarpeellista. Havainnoinnin kohteesta puhutaan tutkimuksessa ter-
meilla ”johtoryhma” tai "tyoryhma”, mika ei osoita tarkemmin organisaation jarjestaytymis-
tapaan. Tutkijalla ei ole sukulaissuhteita johtoryhman edustajiin, jolloin tutkimuksen toteut-

tamista case yrityksessa ei ole aiheutunut eturistiriitoja.

Tutkimuksen myota syntyneet dokumentit luovutettiin yrityksen kayttoon tutkimuksen jal-
keen, jotta niista olisi mahdollisimman paljon hyotya tyoelaman kehittamisessa. Opinnayte-
tyossa kaytettiin monipuolisesti erilaisia luotettavia lahteita, kuten alan kirjallisuutta ja tut-
kimuksia. Lahteet ovat olleet seka suomen-, etta englanninkielisia, ja niihin on pyritty viittaa-

maan monipuolisesti tutkimuksen teoriaviitekehyksessa.



58

Lahteet

Alerasoul, S.A., Afeltra, G., Hakala, H., Minelli, E. & Strozzi, F. 2022. Organisational learning,
learning organisation, and learning orientation: An integrative review and framework. Human
resource management review, 32 (3).

Barth, A. L. & de Beer, W. 2018. Performance Management Success. Springer International
Publishing.

Burke, W. W. & Litwin, G. H. 1992. A Causal Model of Organizational Performance and
Change. Journal of management, 18(3), 523-545.

Cacciattolo, K. 2015. ORGANISATIONAL POLITICS: THE POSITIVE & NEGATIVE SIDES. European
Scientific Journal, January 2015 edition vol.11

Coruzzi, C. A. 2020. Leading Change With Intelligence: The Power of Diagnosis in Creating Or-
ganizational Renewal. The Journal of applied behavioral science, 56(4), 420-436.

Fingerroos, O., Kajander, K. & Lappi, T. 2022. Kulttuurien tutkimuksen menetelmat. Helsinki:
Suomalaisen Kirjallisuuden Seura.

Hamel, G. & Breen, B. 2007. The Future of Management. Boston, MA: Harvard Business School
Press.

Hyysalo, S. 2009. Kayttaja tuotekehityksessa: Tieto, tutkimus, menetelmat. Helsinki: Taidete-
ollinen korkeakoulu.

Kamensky, M. 2010. Strateginen johtaminen. Helsinki: Talentum.

Kamensky, M. 2015. Menestyksen timantti: Strategia, johtaminen, osaaminen, vuorovaikutus.
Helsinki: Talentum.

Kianto, A. 2008. Development and Validation of a Survey Instrument for Measuring Organisa-
tional Renewal Capability. International Journal of Technology Management - INT J TECHNOL
MANAGE, 42.

Koistinen, K. & Ylisuvanto, E. 1996. Johtoryhma oman tyonsa tutkijana. Aikuiskasvatus, 16(4),
270-277.

Lampaki, A. Papadakis, V. 2018. The impact of organisational politics and trust in the top
management team on strategic decision implementation success: A middlemanager's perspec-
tive. European Management Journal Volume 36, Issue 5, 627-637

Leinwand, P., Kleiner, A. & Mainardi, C. 2016. Strategy That Works. Harvard Business Review
Press.

Leskela, M. & Luomaranta, J. 2023. Avoin strategia / Suljettu strategia: Miten strategiaa tulisi
tehda avoimuuden aikakaudella? Helsinki: Alma Talent.

March, J. G. 1991. Exploration and exploitation in organizational learning. Organization Sci-
ence, 2, 71-87.

Nisula, A-M. & Kianto, A. 2014. Assessing and developing organisational renewal capability in
the public sector. Int. J. of Knowledge-Based Development, 5, 98-115.

O'Regan, N. & Ghobadian, A. 2002. Effective strategic planning in small and medium sized
firms. Management decision, 40(7), 663-671.



59

Pessima, J. D. & Dietz, B. 2019. Global Strategic Planning. The Wiley Handbook of Global
Workplace Learning. John Wiley & Sons Inc., 141-154.

Puusa, A., Juuti, P. & Aaltio, I. 2020. Laadullisen tutkimuksen nakokulmat ja menetelmat.
Helsinki: Gaudeamus.

Qehaja, A.B. Kutllovci, E. Pula, J. S. 2017. STRATEGIC MANAGEMENT TOOLS AND TECHNIQUES
USAGE: A QUALITATIVE REVIEW Acta Univ. Agric. Silvic. Mendelianae Brun., 65(2), 585-600.

Rangone, A. 1999. A Resource-Based Approach to Strategy Analysis in Small-Medium Sized En-
terprises. Small business economics, 12(3), 233-248.

Raynor, M. E. 2007. The Strategy Paradox: Why committing to success leads to failure (and
what to do about it). New York: Currency Doubleday.

Review, H. B. 2009. Setting Goals. Harvard Business Review Press.
Ritakallio, T. & Vuori T. O. 2018. Elava strategia. Helsinki: Alma Talent.

Roberto S. Vassolo & Weisz, N. 2022. Strategy As Leadership: Facing Adaptive Challenges in
Organizations. Stanford University Press.

Sampler, J, L. 2015. Bringing Strategy Back: How Strategic Shock Absorbers Make Planning
Relevant in a World of Constant Change. San Francisco: John Wiley & Sons, Inc.

Tienari, J. & Merilainen, S. 2021. Johtaminen ja globaali talous. 5., uudistettu painos. Hel-
sinki: Alma Talent.

Tighe, S. 2019. Rethinking Strategy. John Wiley & Sons Inc.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. 2023. Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen
kasitteleminen Suomessa. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan julkaisuja 2/2023. Viitattu
15.4.2024. https://tenk.fi/sites/default/files/2023-03/HTK-ohje_2023.pdf

Tahtinen, J., Laakkonen, E., Broberg, M. & Tahtinen, R. 2020. Tilastollisen aineiston kasitte-
lyn ja tulkinnan perusteita. 2. uudistettu painos. Turku: Turun yliopiston kasvatustieteiden
laitos.

Vehkalahti K. 2019. Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmat. Helsingin yliopisto. Viitattu
15.4.2024. https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/bc1c2c8a-0eb8-4881-ba8f-
510ce386b810/content

Verweire, K. 2014. Strategy implementation. Abingdon, Oxon: Routledge.

Vilkka, H. 2007. Tutki ja mittaa: Maarallisen tutkimuksen perusteet. Helsinki: Tammi.

Vilkka, H. 2021. Tutki ja kehita. 5., paivitetty painos. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Vuorinen, T. 2017. Strategiakirja. 20 tyokalua. Helsinki: Alma Talent.



60

Kuviot

Kuvio 1: OpinnaytetyOn STSALLO .uuvveeeeeeiiiiiiiiiiiiiiteeeeeeeeeeseeennnnnnnseseeeeeeeesessesennnnnns 7
Kuvio 2: Strategiaprosessi (mukaillen Pessima & Dietz 2019, 147.) ceveiiriiiiiiiiiieeiinneennnns 11
Kuvio 3: Strategisia tyokaluja kaytettavyyden mukaan (tiedot: Qehaja, Kutllovci ja Pula 2017,

586; VUOIINEN 20717, 33, ) tiiiiiiiiitiitttttitiiieteeeeeeeeeeeesensanunteseeseesesessssssassnnesesseseees 14
Kuvio 4: Uudistumiskyvyn koostumus (mukaillen Nisula & Kianto 2014.).......ccovviiiiiinnnnn 21

Kuvio 5: Yrityksen suoriutumiskyvyn muutos (tiedot: Burken & Litwin 1992, 523-529; Coruzzi

70 0 T 23
Kuvio 6: Strategian implementoinnin haasteet (O'Regan & Ghobadian 2002, 665.)............. 24
Kuvio 7: Strategisen johtamisen menestystekijat (mukaillen Kamensky 2010, 31-53.)......... 30
Kuvio 8: Strategiaprosessin aikajana....ooeeeeeeiiiiiiieeeeeeeiereeieiiiiineeeeeeeeeesessenennnnnns 38
Kuvio 9: Strategisten tavoitteiden pohja....cccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiirreeeeaennnnas 42
Kuvio 10: StrategiatyOhon varatiu @ika......oeeeeiiieiiieeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeaeeeennnnnnnes 43
Kuvio 11: Strategiatyossa kaytetyt tyoskentelyvalineet .........ooiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnn, 44
Kuvio 12: Osaaminen ja tieto strategisten tavoitteiden asettamiseksi. .........ccovvvveinnnnnn. 45
Kuvio 13: Strategiset tavoitteet ja muuttuva ymparisto. .....covviiiiiiiiiiiieeienieneeiinnnnns 47
Taulukot

Taulukko 1: Strategisten painopisteiden laatiminen Balanced Scorecardia mukaillen ......... 40
Taulukko 2: Johtoryhman seurantatauluKKoO .......coeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiereeieniinineeeeeees 42
Taulukko 3: Arvio strategisten tavoitteiden vaikutuksesta eri nakokulmiin...................... 46

Taulukko 4: Strategiaprosessin vaiheet havainnoituna.........ccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineens 48



61

Liitteet

Liite 1: Kyselylomake .....c.veiiuiiiiiiiiiiiiiiii i ee i et reneeseneenentenaneesnnesss 02



62

Liite 1: Kyselylomake

Johtoryhman strategiatyo

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittda johtoryhmén kokemuksia kevdaén 2023
strategiatytsté. Kysely on osa Marianne Ritarin ylemman ammattikorkeakoulututkinnon
opinndytety6td (Laurea Ammattikorkeakoulu, Strateginen johtaminen). Kysely toteutetaan
strategiaprosessin seurannan lisdksi.

Kysely koostuu 10 kysymyksesté, jotka on jaettu kahden pdateeman alle; strategiaprosessi
ja strategiset tavoitteet. Vastausten antamiseen menee noin 5 minuuttia. Vastaukset
kasitellddn nimettémina ja niitd kdytetdan tdydentdmaan opinndytetyon tulosten

analysointia esimerkiksi viittauksin ja yhteenvedoin.

Kiitos vastauksistasi!

1. Oliko johtoryhmalle mielestasi varattu riittavasti aikaa strategiatyohon?

Vastaa kokemasi mukaan skaalalla 1-5:
Ei riittavasti aikaa

1 O

2 O

3 O

4 O

5 O

Aikaa oli varattu erittdin paljon



2. Johtoryhma kaytti strategiatyéssdan SWOT-analyysid, tydpajoja ja kokosi tiedot
Balanced Scorecard -taulukkoon. Olivatko tydskentelyvalineet mielestasi oikein
valittu strategiaprosessiin ndhden?

Vastaa kokemasi mukaan skaalalla 1-5:

Tyoskentelyvélineet eivat olleet riittavia strategiatydssa

10O
2 O
3 O
4+ O
5 O

Tyoskentelyvélineet auttoivat erittdin paljon strategiatytssé

3. Oliko johtoryhmalla mielestasi riittavasti osaamista ja tietoa strategisten
tavoitteiden asettamiseksi?

Vastaa kokemasi mukaan skaalalla 1-5:

Ei riittavésti osaamista ja tietoa
10
2 O
3 0O
4 O
5 O

Osaamista ja tietoa oli erittdin kattavasti
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4. Mitd osaamista tai tietoa johtoryhmalta vaadittiin strategiaprosessin
onnistumiseen?
Mita olisi voinut olla enemman?

Avoin vastaus:

Your answer

5. Millaisen muutoksen strategiset tavoitteet tuovat mielestési organisaatiolle?

Avoin vastaus:

Your answer

6. Uskotko, etta valituilla strategisilla tavoitteilla on haluttu
vaikutus talouden nakdkulmaan?

Vastaa kokemasi mukaan skaalalla 1-5:

En usko etté strategiaprosessilla on suurta vaikutusta

1O
2 O
3 O
4+ 0O
5 O

Strategiaprosessi auttaa meitd saavuttamaan tavoitteen
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7. Uskotko, etté valituilla strategisilla tavoitteilla on haluttu vaikutus
asiakas ndkokulmaan?

Vastaa kokemasi mukaan skaalalla 1-5:

En usko etté strategiaprosessilla on suurta vaikutusta

10O

Strategiaprosessi auttaa meitd saavuttamaan tavoitteen

8. Uskotko, etta valituilla strategisilla tavoitteilla on haluttu vaikutus
prosessien nakokulmaan?

Vastaa kokemasi mukaan skaalalla 1-5:

En usko etta strategiaprosessilla on suurta vaikutusta
1O
2 O
3 O
4+ O
5 O

Strategiaprosessi auttaa meitd saavuttamaan tavoitteen
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9. Uskotko, etta valituilla strategisilla tavoitteilla on haluttu vaikutus organisaation
uudistumisen nakokulmaan?

Vastaa kokemasi mukaan skaalalla 1-5:

En usko etté strategiaprosessilla on suurta vaikutusta

10O
2 O
3 O
4+ 0O
5 O

Strategiaprosessi auttaa meitd saavuttamaan tavoitteen

10. Antavatko johtoryhman asettamat strategiset tavoitteet mielestasi
organisaatiolle oikean suunnan muuttuvassa ymparistossa?

Vastaa kokemasi mukaan skaalalla 1-5

Strategiset tavoitteet eivat vie organisaatiota oikeaan suuntaan

10O
2 0O
3 0O
4 O
5 O

Strategisten tavoitteiden avulla organisaatiomme mukautuu erinomaisesti muuttuvan
ympariston tarpeisiin
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