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Menestyva yritys eldd strategiansa kautta. Jokainen yritys tarvitsee hyvan, selkeén vision ja
onnistuneen strategian, jolla toivottu visio saavutetaan. Jokaisella yrityksella on myés tarve
levittdd strategia onnistuneesti jokaisen tyodntekijan arkeen ja kaytannon tyéhon. Tarve
onnistuneelle strategialle on jokaisessa yrityksessa, vain strategian kaytantdoon viemisen keinot
vaihtelevat.

Strategia tutkimuskohteena on erittdin laaja. Tassd opinnaytetyossa kasitelladn strategiaa
organisaation kehittdmisen ohjaajana. Strategian toteutumista on mitattu toteuttamalla kysely ja
haastattelut, joiden avulla pyrittin arvioimaan strategian ymmarrettavyyttd ja toteutumista
kaytannon toiminnassa. Ensimmainen paakysymys tassa tutkimustydssa oli, ynmmartaako johto
strategiassa kaytetyt kasitteet samalla tavalla kuin tyontekijat. Puhutaanko organisaatiossa siis
samaa kieltd? Toinen paakysymys oli, nakyvatkd strategiassa mainitut tavoitteet ja arvot
konkreettisesti tydssa. Strategia ilman konkreettisia vaikutuksia organisaation toimintaan tai
kehitykseen on hyddyton.

Opinnaytety® toteutettiin osastopaallikdille suunnatulla puolistrukturoidulla haastattelulla, seka
henkilostdlle suunnatulla Webropol-kyselylla. Opinnaytetyén tutkimustulokset vahvistavat sitéa
kasitystd, ettd mitd paremmin johtotasolla on strategiassa mainitut asiat sisaistetty, sita
paremmin ne nakyvat konkreettisina toimina, kehittdmishankkeina sek& parantuneina
prosesseina tyontekijatasolla. Tutkimustuloksista on my6s havaittavissa, ettd strategian
sisdistamiseen kannattaa panostaa. Strategiatyossa olisi vélilla hyva palata perusasioihin ja
perusteellisesti kdyda strategiassa mainitut asiat lapi.

Tutkimustuloksista on my0s nahtavissa, ettd Elisan Mobile Network Servicen johdolla ja

tyontekijoilla on sama ymmarrys strategiassa mainituista kasitteistd. Organisaatiossa siis
puhutaan yhteista kielta.

ASIASANAT:

Strategia, strateginen johtaminen, laatujohtaminen, tuloskortti, Balanced Scorecard, mittaristo.
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STRATEGY IMPLEMENTATION IN
ORGANIZATION DEVELOPMENT

A successful company’s operations are based on a defined strategy. Every company needs a
good, clear vision and a successful strategy, which helps to reach the defined targets and can
be implemented in every employee’s daily work. Strategy implementation methods vary in
different companies, but a need for successful strategy exists in every company. This thesis
was made for Elisa, which is a telecommunications, ICT and online service company in Finland.

Strategy as a research subject is very wide. The purpose of this thesis is to examine how
important strategy is in organization development. In this thesis the first main question was if the
management understands the used concepts in a similar way than the personnel? Another main
question was if targets and values defined in the strategy can be seen in daily work? A strategy
without concrete effects on organization operations is useless.

The material for this thesis was gathered by a structural interview of the management and by a
Webropol questionnaire by the personnel. The result confirms the idea that strategic targets in
management level are improving processes and development projects among personnel. The
study results also confirmed that internalizing strategy is worth doing. It is also useful to remind
the personnel of the basic concepts during the strategy process. The study results indicate that
the managers understand the used concepts in a similar way than the personnel.

KEYWORDS:

Strategy, strategy management, quality management, Balanced Scorecard, indicators
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1 JOHDANTO

Yksikon johtohenkil6t ja esimiehet johtavat toiminnallaan yksikéiden ja tiimien
paivittaistd toimintaa. Heidan tehtavandan on puhua tyontekijoille tydnteosta,
arvoista, tavoitteista ja strategiasta niin, etta jokainen yksikon tai tiimin tyonteki-
ja tietda, miksi tyota tehdaan. Jokaisen tyontekijan tulisi sisdistad, miten strate-
gia liittyy omiin tydtehtaviin ja miten oman tyon tulokset kehittavat ja edesautta-
vat organisaatiota kohti toivottua tavoitetilaa. Stacey puhuu strategian yhtey-
dessa tarinasta. Tarinan muotoon kerrotulle strategialle on tarvetta jokaisessa

yhtibssé, vain kerrontatapa eri yhtidissé on erilainen. (Stacey 2003, 302.)

Visio on helpommin saavutettavissa, jos perusasiat ovat kunnossa. Aluksi on
hyva varmistaa, etta yrityksessa kasitys visiosta on yhtendinen ja yksiselittei-
sesti ymmarretty. Vision taytyy olla johdon tiedossa, mutta se taytyy olla myds
kaikkien esimiesten ja henkiloston tiedossa ja aidosti sisaistetty.

On my0s hyva varmistaa, etta strategia kerrotaan oikealla ja ymmarretylla kie-
lelld. Kun puhutaan tavoitetilasta ja matkasta kohti tavoitetilaa, kaytettyjen kasit-
teiden taytyy olla samoja ja yhtenaisesti ymmarrettyja koko organisaatiossa:
mité tarkoittaa strategiassa mainittu laatu, kustannustehokkuus jne. Jos kieli ei
ole yhteinen, johdon viestia ei tyontekijatasolla ymmarreta sisaistamisesta pu-
humattakaan. Strategia ilman yhteistd ymmarrysta kaytetyista kasitteista ei siirry
kaytantoon ja ilman yhteisia kasitteita ei voi olla yhteista ymmarrysta strategias-

ta ja tulevaisuuden suunnasta.

On hyva varmistaa, etta strategialla on yhteys kaytadnnén toimiin. Strategian
perustarkoitus on luoda keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategian taytyy
konkretisoitua tavoitetta tukeviksi toimenpiteiksi, kehityshankkeiksi, parantu-
neiksi prosesseiksi, oikeita asioita mittaaviksi mittareiksi jne. Vuoren huippua ei
saavuteta, ellei ensimmaista askelta kohti vuorta oteta ja ellei seuraavia pienia
askelia kohti huippua suunnitella. Tavoitetilan saavuttaminen vaatii suunnittelua,

tyota ja aikaa.
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1.1 Opinnaytetyon tavoitteet

Strategia aiheena on hyvin laaja. Tasta syysta opinnaytetyo on rajattu strategi-
an ohjaavan vaikutuksen tutkimiseen. Jotta strategia voi ohjata henkilostoa, tay-
tyy esimerkiksi organisaatiossa kaytettyjen kasitteiden olla yksiselitteisia ja
kaikkien osapuolten ymmarrettavissa. Jos yrityksen tai yksikon johto ja henki-
|6sto eivat ymmarra strategiassa kaytettyja kasitteitd samalla tavalla, myoskaan
strategiaa ei ymmarreta ja sisdistetd samalla tavalla. Kun asioita ei ole sisaistet-
ty, ne on hyvin vaikea vieda kaytantdéon ja muotoilla tavoitetta tukeviksi konk-

reettisiksi toimenpiteiksi.

Tassa opinnaytetydossa strategian ohjaavaa vaikutusta paadyttiin tutkimaan

kahden paakysymyksen kautta.

1. Ymmartavatko tyontekijat strategiassa mainitut késitteet samalla tavalla
kuin yrityksen johto?
2. Nakyvatko strategiassa mainitut asiat konkreettisessa tyossa?

1.2 Opinnaytetyodn toimeksiantaja

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja oli Elisa Oyj. Ty0 toteutettiin Elisan Mobile
Network Service — yksikolle, joka on osa Elisan Tuotantoyksikkoa (Kuva 1).
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Kuva 1. Elisan organisaatiokaavio (Elisa 2013)

“Elisa on tietoliikenne-, ICT- ja online-palveluihin keskittyva yritys, jonka asiak-
kaana on 2,2 miljoonaa kuluttajaa, yritysta ja julkishallinnon organisaatiota. Eli-
san palvelut tarjoavat kuluttajille uusia mahdollisuuksia viestimiseen, oppimi-
seen ja viihtymiseen sek& organisaatioille valineita toimintatapojen kehittami-
seen ja tuottavuuden parantamiseen. Markkinajohtaja Elisa investoi Suomeen
vuosittain noin 200 miljoonaa euroa. Yhteisty® kansainvalisten operaattoreiden,
Vodafonen ja Telenorin, kanssa mahdollistaa palvelujen kayton kansainvalises-
ti.” (Elisa 2013)
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1.3 Tutkimusty®

Opinnaytetyohon liittyy vain yrityksen kayttoon tehty tulososio. Tassa julkisessa

tydssa on keskitytty aiheen teoriaan.

Tama tutkimusty® koostuu 5 luvusta. Aiheen esittelyn jalkeen strategiaa kasitel-
laén kasitteend, mitd on strategia ja miksi se on organisaatioille tarkea. Seuraa-
vaksi kasitelladn laatujohtamisen menetelmaa Balanced Scorecardia, mikd on
Balanced scorecard ja miten se liittyy yrityksen strategiaan. Lopuksi esitetd&n

opinnaytetydssa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja yhteenveto.
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2 STRATEGIA

"Strategia-sana tulee alun perin kreikankielisesta sanasta ’strategos’, joka tar-
koittaa sodan johtamisen taitoa. Sotateoriassa strategian tehtdvand on sodan
voittaminen. Tosin kiinalaisen sotapaallikbn Sun Tzun ylimpéana strategisen joh-

tamisen taitona oli kyky valttda sota.” (Kamensky 2010, 16.)

Sotateoriassa strategian tehtdva on sodan voittaminen. Tarkoitus on siis saada
sotilaat onnistuneesti toteuttamaan johdon hyva ja selked sotasuunnitelma. Yri-
tysten osalta kyse on samankaltaisesta asiasta, saada tyontekijat onnistuneesti
toteuttamaan johdon maarittelema selkea tavoite. Yrityksen strategian tehtava-
na on kytkea yrityksen visio ja johdon méaarittelemat paivittaista toimintaa ohjaa-
vat operatiiviset suunnitelmat. Strategia kuvaa siis pelisaantdja, tapahtumia ja
johdon tekemid paatoksia, joilla paastaan nykytilanteesta toivottuun tavoiteti-
laan. (Malmi 2010, 104.)

Strategia kasitteena on hyvin laaja ja strategian tulkinnasta on lukemattomia
erilaisia versioita. Joillekin tulee strategiasta mieleen johdon 15 minuutin mono-
logi ja nuolilla kuvitettu Powerpoint -esitys. Usein strategiaa pidetaan jollakin
tavalla tulevaisuuteen liittyvana suunnitteluna, jonka tuloksena syntyy yrityksen
tai yhteison strateginen suunnitelma. Kaytdnnén toteutus on strategian toinen
puoli. Hyvatkin suunnitelmat ovat arvottomia, jos niitd ei saada jalkautettua

konkreettisiksi toimiksi. (Laamanen 2005, 61.)

Strategia-kasitettd on arvosteltu sanan vierasperaisyydestda, mutta strategia-
sanalle ei ole keksitty hyvid suomennoksia. Ehdotettuja suomennoksia ovat ol-
leet esimerkiksi suunta, juoni ja punainen lanka. Nama ehdotetut sanat ovat
osittain hyvia ja kuvaavia, mutta ne eivat ole tarpeeksi tarkkoja. Ne ovat melko
yksipuolisia ja saattavat johtaa kasitteena jopa harhaan. Strategian yhteydessa
ongelman todellinen vaikeus ei olekaan itse strategia-sanassa, vaan strategia-
kasitteen todellisessa ymmartamisessa. (LTA 2000, 147.) Strategia tarkoittaa
aitoa tietoisuutta tarkeista valinnoista ja toimista organisaatiossa tdman tiedon

perusteella. (Laamanen 2005, 61.) Strategia voidaan kertoa tyontekijoille tari-
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nan muodossa ymmarrettavasti ja innostavasti, talloin sen kaytant6on vieminen
on helppoa. (Argyris 2000,153).

Strategiasta ja visiosta tulisi kertoa yrityksen tydntekij6ille niin, etta kaikki tyon-
tekijat saisivat kohdennettua voimansa ja osaamisensa yhteisen tavoitteen
eteen. Keskijohdon taytyy ymmartda johdolta tulevat viestit ja keskijohdon tay-
tyy osata viestid sanoma organisaatiossa alaspain. Yrityksen johto haluaisi, etta
strategia ymmarretdan tyontekijatasolla, mutta aina on ihmisia, jotka ymmarta-
vat asian eri tavalla kuin on tarkoitus. Viestinta on olennainen tekija strategian
jalkautuksessa. (HBRb 2012.)

2.1 Strategian osat

Strategia ei ole mik&éan tietty yksi asia tai osa, vaan monen osan kokonaisuus,
jonka pohjalta yritys tai yhteisé suunnittelee, toteuttaa ja valvoo strategista toi-
mintaansa kohti toivottua tavoitetilaa. Kyse on elaméntehtavasta, joka muodos-
tuu kolmen erilaisen tekijan, toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen yhteisvaiku-
tuksesta. (Kamensky 2010, 53.)

2.1.1 Visio

Strategian eras tarkea osatekija on visio, eli tavoitetila. Jos strategia oli edelli-
sissa kappaleissa kuvattu tieksi jotain toivottua paamaaraa kohti, visio on se
paamaara, jota kohti kuljetaan. Seuraavassa luvussa on tarkemmin kuvattu,

miké& visio on ja millaisia ominaisuuksia visioon liittyy.

Yrityksen tai yhteison visio on ndkemys siitd tulevaisuuden kuvasta, strategises-
ta tahtotilasta, jonka halutaan toteutuvan pitkalla aikavalilla. Visio on eras yri-
tyksen elamantehtavan arvoperusteinen osa ja tyypillinen aika visiolle on 3-5
vuotta. (Kamensky 2010, 78.) Visioon vaikuttaa oleellisesti yrityksen tai yhteison

toimintaymparisto ja nykyinen tila (Jaffe 1993, 55).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Karri Sunila



11

Vision vaikeus on sen ristiriitaisuudessa. Vision on oltava voimakas, vaikuttava
ja todellinen, jotta se voisi toimia yrityksesséa selkeana suunnannayttajana. Toi-
saalta hyvan vision tulisi myds sisaltda toiveita tulevasta. Hyva visio sisaltaa
rohkeita tavoitteita ja se voi olla suorastaan jopa pelottava. (Kamensky 2010,
79.)

Seuraava esimerkki pyrkii selventdmaan vision ja strategian yhteytta. Oletetaan,
ettd on nelja soutujoukkuetta. Nailla neljalla soutujoukkueella on seuraavat visi-

ot:

e Joukkue 1:n visiona on soutaa mahdollisimman kovaa jokaisessa soutu-
kilpailussa ja néin parantaa menestysta soutukilpailuissa.

e Joukkue 2:n visiona on olla arvostettu soutujoukkue. Jokainen soutaja
parantaa soutuvoimaansa 10 % taman hetken tilanteesta.

e Joukkue 3:n visiona on olla kansainvalisesti menestyva soutujoukkue.

e Joukkue 4:n visiona on voittaa joukkuesoudun olympiakultaa seuraavissa

olympialaisissa.

Kaksi ylinta visiota liittyvat soutuun suorituksena, soutaa mahdollisimman kovaa
ja parantaa soutuvoimaa. Soutajat kayvat kuntosalilla, hankkivat voimaa ja har-
joittelevat muutenkin kovaa. Sponsorit haluavat, ettd soutujoukkue parjaa sou-
tukilpailuissa, koska he haluavat toimia menestyvan soutujoukkueen sponsori-
na. Naissd kahdessa ylimmésséa tapauksessa saattaa kayda niin, ettd vaikka
soutajat ovat vuosien paastd kovemmassa kunnossa kuin koskaan, soutuvauhti
on jopa hidastunut. Samanaikainen souturytmi joukkueessa on kadonnut ja ve-
neen liike hidastunut. Soudussa on kyse yhdenaikaisuudesta, rytmista. Voimil-
taan kovin soutaja voi jopa haitata soutujoukkueen menoa, jos rytmi on muihin

soutajiin ndhden vaara.

Kolmannessa visiossa mainitaan, etta soutujoukkueen tarkoitus on olla kan-
sainvalisesti menestyva soutujoukkue. Tavoite ei ole tarpeeksi selked. Mita oi-
keasti tarkoittaa kansainvalisesti menestyva soutujoukkue? Se on hankalasti
sisaistettavissa oleva visio. Neljas visio on selked visio ja aarimmilleen tarken-

nettu. Tavoitteeseen voi jokainen soutaja helposti samaistua. Kolmas visio voisi
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tarkoittaa kaytanndssa samaa kuin neljds visio. Kansainvalisesti menestyva
soutujoukkue voisi voittaa olympiakultaa, mutta visio jaa selkeasti vaisummaksi

kuin neljas visio.

Strategia on tapahtumasarja, joka vaaditaan vision tayttymiseen. Soutajat ja
valmentajat yhdessa rakentavat soutujoukkuetta niin, ettd seuraavissa olympia-
laisissa he voittavat olympiakultaa. Soutujoukkueessa, kuten yrityksessa, vies-
tinnan taytyy toimia. Kaikkien taytyy ymmartdd johdolta tulevia viesteja ja joh-
don taytyy osata viestid kuten peramies viestittda soutajille, selkeasti ja ymmar-
rettavasti. Tyontekijoiden, eli soutajien, taytyy osata soutaa voimakkaasti ja sa-
massa rytmissa. Soutujoukkue ei koostu yksittaisista hyvista yksiloistda, vaan

joukkueen taytyy toimia ryhméana hyvin yhteen.

Soutujoukkueen jasenten taytyy myos ymmartdd joukkueen tdman hetken tilan-
ne, kuinka hyvin he ovat parjanneet edellisissa kilpailuissa eli missa tilanteessa
he ovat joukkueena suhteessa tavoitetilaan. Jos voittajajoukkue on edellisissa
kilpailuissa voittanut heidat 100 m erolla, tydé mika heidan on soutujoukkueena
tehtava seuraavien vuosien aikana, on kuroa juuri tuo ero voittajajoukkueeseen
nahden. Jokaisen soutajan taytyy sisdistdd, mita 100 metrin ero kaytannossa
tarkoittaa soutujoukkueelle. Heidan taytyy harjoitella siten, ettéd he saavat sen
etumatkan kurottua. Osaavatko he harjoitella oikein, eli onko heilla oikeaa
osaamista? Onko heilla saatavilla myos oikeaa valmennusosaamista? Strategi-
aan ei liity vain se kilpailu, vaan kaikki toiminta seuraavien vuosien aikana, oi-
kea harjoittelu, lihashuolto, ruokavalio, soutajien henkinen tila, harjoittelun ja

levon suhde, valmennuksen taito jne.

Edellinen esimerkki patee myos yritysten kohdalla. Yrityksen nykytila taytyy olla
selvilla ja tavoitetila taytyy olla kaikkien sisaistama. Kun yrityksessa aidosti tie-
detdan, ettd osaamistaso on tarpeeksi leveaa ja syvaa, yhteishenki on kohdil-
laan, yritys on oikeasti oikealla tielld kohti tavoitetilaa, johdolta tulee selkeita
viesteja, oikeita asioita tehddan oikein ja jokainen yrityksen tyontekija tietaa,
mika on tavoitetila, asetettu tavoitetila voidaan saavuttaa. Kaiken lahtokohta on

selked tavoitetila, joka on helposti siséistettavissa. Strategia taytyy pitdd yksin-
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kertaisena, jotta se olisi helposti viestittavissa ja jotta kaikki yrityksen tyontekijat
sen ymmartaisivat ja sisaistaisivat. (Cohen 2004, 99.)

2.1.2 Missio

Strategian toinen osatekija on missio eli toiminta-ajatus. Missio on tavoitetilan
lisaksi toinen strategiatyon hankala osa-alue. Monessa organisaatiossa missiot
ja visiot sekoitetaan ja toisaalta niista ei tarkemmin lukemallakaan paase oikein
perille, kumpi tarkoittaa kumpaa. Missio on yrityksen tehtava. Mission voidaan
ajatella olevan myds olemassaolon oikeutus. Missio on sukua liikeidealle tai
toiminta-ajatukselle. Erona missioon on, etta liikeidea ja toiminta-ajatus kuvaa-

vat tarkemmin, mita yritys tekee tai kenelle. (Kehusmaa 2010, 80.)

Missiolla on vahva yrityksen toimintaa ohjaava tehtava. Mission, eli toiminta-
ajatuksen kautta esimiehen pitdisi saada evaat organisaation toiminnan suun-
taamiseen, osaamisen johtamiseen ja resurssien hallinnoimiseen. Naiden teki-
jéiden pohjalta organisaation pitdisi pystya toteuttamaan yhtion haluttua strate-
giaa. (Tuomi ym.2010, 52.)

Mission avulla halutaan selvittaa, miksi yritys on olemassa ja mikd paaméaara
yritykselle on olennainen. Toisaalta mission kautta viestitaan millaisen kuvan
yritys haluaa antaa ennen kaikkea asiakkaille. (Friedag ym. 2005, 55.) Jos kay-
tetdan tuota soutujoukkuetta esimerkkind, missiosta pitéisi selvita, miksi soutu-

joukkue on olemassa ja mika on heidan tehtavansa.

2.1.3 Arvot

Seuraava strategian osatekija on arvot. Arvoista ilmenee, millaisia asioita yrityk-
sessa tai yhteisdssa pidetaan tarkeind. Arvot ovat organisaatiokulttuurin ydin,
toisin kuin esimerkiksi visio. Arvot ovat niita asioita, joita yrityksessa arvostetaan
ja siksi arvoja ei ole tehty muutettaviksi. (Kehusmaa 2010, 86.) Arvot maaritta-

vat, millaisia paaméaaria organisaatio tai yksil6 pitad tavoittelemisen arvoisena.
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Arvot ohjaavat tehtavia valintoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Arvoista viestimi-
nen on osa strategista viestintaa. (Juuti 1992, 65-73.)

Arvot ohjaavat ihmisten ja organisaatioiden tapaa toimia. Arvot ovat aina ole-
massa joko nakyvina tai nakymattomina. Arvot ovat ihmisen, yrityksen tai yhtei-
sOn sisaisia toimintoja ohjaavia periaatteita, jotka vaikuttavat tyontekijatasolla
asti. Strategisessa perustassa arvot vastaavat kysymykseen: Miksi tata tyota
tehdaan? (Tuomi ym. 2010, 51.)

Toiminta-ajatus ja arvot liittyvat aina toisiinsa. Toiminta-ajatus kuvaa organisaa-
tion tarkoituksen ydinta ja arvot kertovat, mik&a tarkoituksen toteuttamisessa on
tarkeaa. Arvot eivat ole johdetut toiminta-ajatuksesta, vaan arvot toimivat pi-

kemminkin puitteina, joissa toiminta-ajatus toteutuu. (Laamanen 2005, 71.)

Yrityksen arvojen suhdetta yrityksen toimintaan on myos tutkittu. Kauppakama-
rin tekema tutkimus paljastaa selvan yhteyden néiden asioiden valilla. Henkilos-
t6 ja johto arvioivat yrityskulttuurin eri osa-alueiden toteutuvan parhaiten niissa

yrityksissa, joissa arvot on maaritelty. (Yrityskulttuuri 2009, 23-24.)

2.1.4 Kriittiset menestystekijat

Kriittiset menestystekijat liittyvat yrityksen suorituskykyyn. Ne ovat yritykselle
olennaisia kilpailu- ja suorituskykytekijoita, joiden kautta yritys voi varmistaa
strategisten tavoitteiden ja toivotun vision saavuttamisen. Kriittiset menestyste-
kijat ovat jo nimensakin puolesta rajattu joukko asioita, joissa onnistuminen on
yritykselle erityisen tarkeaa. Ne luovat perustuksen yrityksen kilpailuedulle. Kriit-
tisidA menestystekij6itd on kaytdnndssa 2-4 jokaista strategista tavoitetta kohti.
(Malmi 2006, 73.)

Kriittisten menestystekijoiden yhteydessa on hyva mainita myos yrityksen ydin-
osaaminen. Ydinosaamiseksi kutsutaan yrityksen tai yhteison strategisesti mer-
kittavinta osaamista. (Tuomi ym. 2010, 54.) Menestyvat organisaatiot analysoi-
vat sisdisten suorituskykyjen kehitystd, ydinosaamista ja tuloksia ymmartaak-

seen organisaation nykyiset ja potentiaaliset kyvyt (Tuominen 2010, 2b-3).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Karri Sunila



15

Johdon ja esimiehen nakokulmasta ydinosaamisen tunnistaminen mahdollistaa
organisaatiorakenteen arvioinnin. Onko organisaatio mahdollisimman toimiva ja
tukeeko se ydinosaamisen vahvistamista. Samanaikaisesti on myo6s tarkeda
pohtia, mitkd verkostot, tyéryhmat ja hankkeet tukevat ydinosaamisen vahvis-
tamista. Ydinosaamisen tunnistamiseksi voidaan esittaa kysymys; mita sellaista
yrityksessa osataan, joka on ainutlaatuista ja tuottaa asiakkaille lisdarvoa tai luo

uusia mahdollisuuksia tulevaisuudessa. (Tuomi ym.2010, 55.)

2.2 Strategian tarkeys

Strategian lahtokohtana pitéisi olla toivottu tahtotila, johon halutaan yrityksena
paasta. Usein strategioita luodaan kuitenkin irrallisesti eri yrityksen osa-alueille.
Organisaation johdon pitéisi ajatella yritysta kokonaisvaltaisesti ja tama taas
edellyttaa organisaation johdolta kykya ajatella yrityksen kokonaisuuden etua, ei
yksittdisen osa-alueen etua. Hyva kokonaisvaltainen kasitys yhtidsta ja onnistu-
nut johdon ryhmatydskentely mahdollistavat yhtendiset ndkemykset strategias-
ta. Yhtenaiset ndkemykset taas vaikuttavat muun muassa kasitykseen resurssi-
en ja osaamisen kohdentamisesta. Kaikki ndkdkulmat huomioiva strategia aut-
taa my0s strategian viestinnassa. Yhtenaisen, yhteisesti ymmarretyn ja sisaiste-
tyn strategian johtajat ja esimiehet voivat viestid organisaatiossa edelleen ym-
marrettavasti. (Malmi ym.2010, 64.)

Strateginen johtaminen Suomessa eilen, tanaan, huomenna -kirjoitus (LTA

2000, 147) korostaa strategian eraitd ominaisuuksia:

e Strategian padhuomio on tulevaisuudessa

e Strategia on kaikkein tarkeimpien ja olennaisimpien asioiden etsimista.

e Strategia edellyttda kykya ajatella kasitteellisesti, abstraktisti, mutta lopul-
listen strategioiden tulee olla hyvin konkreettisia ja kaytannonléheisia.

e Strategia vastaa ensisijaisesti kysymyksiin MIKSI? ja MITA? kun taas
operatiivinen toiminta vastaa kysymykseen MITEN?

e Luodut strategiat varmistavat, etta tehd&dan oikeita asioita ja operaatiot

varmistavat, etta asiat tehdaan oikein.
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e Strategian sisaltd on aina tarkastelutaso- ja nakokulmakysymys. Konser-
nin, tulosyksikon, liiketoiminta-alueen, valmistuspaallikon, tydnjohtajan ja
laitosmiehen strategian siséaltd on todennakdisesti hyvinkin erilainen.

e Strategia on jatkuva kehitysprosessi. On kehitettava tilanneherkkyytta
ymmartamaan, milloin tarvitaan pysyvyytta, milloin joustavuutta.

e Tosiasioiden tunnistaminen ja tunnustaminen on viisauden alku myds

strategiatytskentelyssa

2.3 Strategiaprosessi ja strategiatyo

Hyva ja toimiva strategia edellyttdd sekd onnistunutta strategiasuunnitelmaa
ettd sen strategian toteuttamista. Strategian luomista kutsutaan usein strategia-
prosessiksi. Strategiaprosessin tarkoitus on analysoida ja pohtia yritykseen
kohdistuvia uhkia sekd mahdollisuuksia. Tarkoitus on myds rehellisesti miettia
yrityksen heikkouksia ja vahvuuksia, sekd miten naita yhdistellen saadaan ai-
kaan kilpailukyky, ja kilpailijoita parempi lopputulos. Nama nakokulmat tyypilli-

sesti analysoidaan SWOT-analyysia apuna kayttaen. (Strategiavaikuttaminen)

AP-Konsultointi on kuvannut strategiaprosessin (Kuva 2) jatkuvaksi prosessik-
si. Liiketoimintaymparisto, yrityksen analysointi ja tulevaisuuskuva visioineen on
jatkuvan kehitystyon alla. Yrityksen perustehtava ja yrityksen arvot toimivat ta-
vallaan prosessin perustuksina. 8-osaisen SWOT-analyysin kautta saadaan
selville yrityksen siséiset ja ulkoiset vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdolli-
suudet. Hyvin tehtynd tama analyysi tuottaa yritykselle uskottavan ja kayttokel-
poisen informaation, joka on arvokas ja keskeinen osa strategiaprosessia. Ta-
man jatkuvan prosessin pohjalta luodaan yrityksen strategiset paavalinnat, mika
on yrityksen perusstrategia ja millainen on esimerkiksi yrityksen kehittamisstra-
tegia. Koko strategiaprosessi paattyy toimeenpanovaiheeseen. Strategian toi-
meenpanovaiheessa tuloskortit mittareineen ovat merkittdvassa roolissa. (AP-
Konsultointi 2011a.)
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Kuva 2. Esimerkki strategiaprosessista (AP-Konsultointi 2011a)

Strategisten tavoitteiden luominen on yksi strategiaprosessin tarkeimmista asi-
oista. Ristiriitaa kuitenkin syntyy siita, etta strategisten tavoitteiden asettaminen
on naennéisen helppoa, mutta ndissa asioissa onnistuminen on vaikeaa. Jos
todellinen tahto saavuttaa tavoite puuttuu, strategiaprosessi ei toimi. (Juholin
2009, 99.) Eréas ongelma strategiaprosessissa on myods strategian lilan kapea
nakokulma. Kun yrityksen todellista tilaa suhteissa esimerkiksi kilpailijoihin ei
tiedetd, strategia perustuu liikaa oletuksiin. Liian usein oletetaan, etté asiakkais-
ta, kilpailijoista jne. tiedetéaan tarpeeksi ja nain ollen strategian seuraamisen ul-

kopuolelle jaa tarkeita asioita. (Tovstiga 2011, 89.)

Perinteinen ja edelleen monelle organisaatiolle tyypillinen tapa on tehda strate-
giatyosta erillinen projekti. Strategiatyd siis hetkeksi irrotetaan yhtion arkipaivan
toiminnoista. Strategiaty® aloitetaan kevaalla ja paatetddn alkusyksysta. Vuosi-
kelloajattelun mukaan strategiasuunnitelmasta edetdan vuosisuunnitelmiin ja
budjetointiin loppuvuoden aikana. Ajatuksena on, ettda strategiasuunnitelman

keskeiset linjaukset saadaan siirrettyd suoraan vuosisuunnitelmaan ja strategi-
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set tavoitteet luovat seuraavan vuoden budjettiraamit ja vuositavoitteet. (Ke-
husmaa 2010, 26.)

2.4 Paatoksenteko ja strategia

Strategiaty0 ei voi olla irrallinen osa yhtion toimintaa. Strategian tulisi olla yhtion
arkista tyota. Strategian taytyy olla jatkuvassa vuorovaikutuksessa konkreettis-
ten toimenpiteiden kanssa. Kayttokelpoisin kasite kuvaamaan toimenpiteiden
valintaa on konkreettinen paatds. Strategiapuheesta on paastava paatoksente-
koon ja tatd kautta konkreettiseen toimintaan. (Temmes ym.2010, 38.) AP-
Konsultoinnin esitysmateriaalissa todetaan, ettd strategiatydssa olennaista on
sailyttdd koko prosessin ajan kasitys kokonaisuudesta, mita ollaan tekeméassa
ja lopulta siirtya sanoista tekoihin, ajattelusta toimintaan. (AP-Konsultointi
2011b.)

Miten strategia sitten konkretisoituu organisaation tekemiseen. Esimiehilla on
erittain iso rooli paatoksentekijoind. Esimiehilla pitéisi olla kasitys koko yrityksen
strategiasta ja kasitys strategian vaikutuksesta omaan yksikkoon, miten oma
yksikkod nékyy strategiassa ja mitk& ovat oman yksikon vaikutukset yhtion stra-
tegiaan. (Duke 2005b, 27.) Esimiesten pitaisi pystya tekemaan myds priorisoin-

tia ndiden strategiaan liittyvien tietojen perusteella (Duke 2005a, 8).

Esimiesten rooli yksikdssa strategian jalkauttajina on merkittava. He kaantavat
yhtion strategian tyontekijatasolle tavalla, joka inspiroi, informoi ja ohjaa jokaista
yksikon tyontekijad. Jotta esimies kykenisi tekemé&an taman, héanella taytyisi
olla selkea kasitys, missa yhtié on nyt ja minne yhtion on menossa seuraavan
3-5 vuoden aikana. Esimiesten tulisi myos tiedostaa yksikon nykyinen tila ja
minne yksikkd on menossa. Esimiesten tulisi siis tehd& seuraavaa: (Duke
2005b, 28.)

e Tiedostaa ja sisaistaa, mik& on yhtion /yksikdon haluttu tavoitetila ja mika

on yhtion/yksikon nykytila
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e Tiedostaa, miksi tassa tilanteessa ollaan juuri nyt. Jos téta ei tiedosteta,
tavoitetilan ja nykytilan véalinen ero jaa hamaran varjoon ja sita ei konk-
reettisilla toimilla saada kuntoon.

e Onko yksikossa vaadittavaa osaamista ja resursseja tayttaa tama ero?

Strategian jalkautukseen tarvitaan muskeleita eli osaamista ja henkildita.

Kirsi Lainema nostaa strategiatytn osalta esille keskijohdon vaativan aseman.
Keskijohdon taytyy ymmartaa johdolta tulevat toivotut tavoitteet. Keskijohdon
taytyy kirkastaa ndmaé tavoitteet oman tiiminsa kanssa. Tavoitteet taytyy myos
artikuloida selkeiksi toiminnoiksi kaytannon tyohon. Mita nama asiat ja kasitteet
tarkoittavat meidan tiimille. Esimerkiksi pienilla kielellisilla valinnoilla voidaan
vaikuttaa organisaation toimintaan. Kysymyksista ja ongelmista kannattaa tehda
tiimin yhteisid asioita. Nama ovat organisaation yhteisia asioita ja ongelmia ja
yhdessa niitd myos yritetaan ratkaista. (Merkurius 2013, 12.)

Strategisen johtamisen tarkeimpid tyOkaluja ovat oma ajattelu, puhe ja toiminta.
Esimerkin voimaa ei voi liilaksi korostaa. Esimieheltd vaaditaan paljon positiivia
luonteenpiirteitéq, ennakkoluulottomuutta, sinnikkyytta ja jarkahtamatonta uskoa
yrityksen tulevaisuuteen. (Tuomi ym. 2010, 14.) Toisaalta strateginen johtami-
nen ei ole vain neutraalia tietoa, mitk& tekijat vaikuttavat yrityksen toimintaan,
vaan strateginen ajattelu saattaa hyvin olla myds ideologista ajattelua (Baum
ym. 2010, 212).

2.5 Strategian toteutusongelmat

Miksi strategiatyon toteutuksessa on usein ongelmia? Er&éksi syyksi voidaan
nostaa kapea-alainen nakemys, jossa yrityksen strategia ja operatiivinen toimin-
ta erotetaan vahvasti toisistaan. Strategia irrotetaan organisaation toiminnasta
erilliseksi asiaksi eika strategian ja paivittaisen tyon valista yhteyttd osata nahda
tai haluta nahda. (Kehusmaa 2010, 27.)

Toisaalta organisaatioiden strategiat laaditaan usein eristyksissa ja yhtion ko-

konaisstrategiaa huomioimatta, ja siksi ne eivat heijastele eri yksikoiden vélisen
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yhteistyon tarkeytta. Sirpaleiset ja huonosti organisoidut johtamisprosessit selit-
tavat sen, miksi useilla yrityksilla on suuria ongelmia hahmottaa selkeéasti koko-
naiskuvaa ja taten nailla yrityksilla on my6s suuria ongelmia strategioidensa
kanssa. (Kaplan ym. 2007, 280.) Jos osaamisessa on puutetta, keskitytaan nii-
hin asioihin, jotka hallitaan ja ymmarretaan. On helpompi tutkia yritysta tutusta
talouden nakokulmasta kuin strategisen toimivuuden kannalta. Tehokkuuden
optimointi on nykyaan yrityksissa yleisempaa kuin strategisen ketteryyden opti-
mointi. (HBRa 2012.)

Onnistuneen strategiatyon yksi salaisuus on loytéda ne arkipaivan keinot, joilla
yrityksen strategiat saadaan toteutettua kaytannon tydssa. Tasapainoinen mitta-
risto, Balanced Scorecard, on yksi kdytanndssa erittdin toimivaksi osoittautunut
tyovaline. (Kaplan. 2007, 283.)

Suomen strategisen johtamisen seuran julkaisemassa strategiabarometrissa on

esitetty vuoden 2010 yleisimmat strategian toteutusongelmat (SSJS 2013).

Strategian toteutusongelmat 2010

0 100 200 300 400 500 600 700
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Kuva 3 Strategian toteutusongelmat 2010 (SSJS 2013)
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Strategiabarometria on julkaistu vuodesta 2007 alkaen. Barometrissa on esitetty
tyypilliseksi todetut strategian toteutusongelmat. Niista viisi ongelmaa on esiin-

tynyt listalla jo vuosia:

strategian ja prioriteettien epaselvyys
e péivittaisen tyon hallitsevuus

e toimintaympariston muutokset

e omien yksikoiden etujen ajo

e puutteelliset johtajuustaidot.

Naista tekijoistd kolme tekijad, Strategian ja prioriteettien epéselvyys, toimin-
taympariston muutokset ja puutteelliset johtajuustaidot ovat jo vuosia olleet ylei-
simpia tekijoita. (SSJS 2013).

Paatosten tekeminen epavarman tulevaisuuden suhteen vaatii yrityksen johdol-
ta rohkeutta. On helpompaa ja turvallisempaa olla tekeméattd muutoksia lain-
kaan. Jos joitain muutoksia on kuitenkin tehty, ne ovat olleet hyvin pienié ja va-
rovaisia. Isoissa ja hyvin menestyvissa yrityksissa on vaarana ajautua téllaiselle
varovaisuuden tielle. Kun asiat sujuvat hyvin ja yritys menestyy, edessa olevia
karikoita ei nahda. Tilanteen ympaérille on muodostunut termi "patevyysansa’.
Hyvin menestyva yritys toistaa yha tehokkaammin ja kapea-alaisemmin toimin-
taansa. Tallainen toiminta jatkuu, kunnes jonain paivana huomataan, etta toi-
mintaymparistd on muuttunut ja vanhat tavat toimia eivat enda vie yritysta
eteenpain. (LTA 2000, 145.)

2.6 Strateginen ajautuminen

Organisaatiot saattavat ajautua haluamattaan tilanteeseen, jossa yrityksen ko-
konaisndkemys on hamaran peitossa ja tilanteesta ulospaéasy on hankalaa. Mo-
nesti jalkeenpain tarkasteltuna naita tilanteita selitetdan strategisesti epaonnis-
tuneilla paatoksilla. Strateginen ajautuminen ei ole yhden selkedn paatoksen
takana, vaan kokonaiskasityksen puuttuessa strateginen umpikuja syntyy usei-

den toimijoiden ketjuuntuvista paatoksista. (Temmes 2010, 32.) Kirsi Lainema
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(Merkurius, 13) toisaalta toteaa, etta strategiaa ei saisi kayttaa selityksena on-
nistumisille tai epdonnistumisille. Kyse on siita, ettei ole ymmarretty tilannetta ja
siksi on ajauduttu vaarille teille. Pitaisi keskittya siihen, miten epaonnistumiseen

paadyttiin ja kokemuksesta pitéisi oppia.

Strateginen ajautuminen tarkoittaa yrityksen kehitysta, jossa tahto ja valppaus
puuttuvat. Strateginen ajautuminen kehittyy siita, etté joihinkin asioihin kiinnite-
taan paatos paatokselta enemman huomiota ja samalla toisiin asioihin kiinnite-
taan yha vahemman huomiota. Kun kokonaisndkemys puuttuu, keskitytdan nii-
hin asioihin, joissa on onnistuttu ja jotka ymmarretdan. (Temmes 2010, 33.) Kun
johdolta puuttuu selkea nékemys, valta levittaytyy laajemmalle rintamalle. Tie-
tyilla ryhmilla tai henkil6illa saattaa olla paljon tarkedd osaamista ja tata kautta
saattaa syntyd myos valtaa. Kun kokonaisuus ei ole hallinnassa ja yrityksen
suunta puuttuu, tietty osaamisen alue saa enemman painoarvoa kuin muut, mi-
kd puolestaan saattaa muuttaa yrityksen painopistettd. Talloin ollaan tilantees-
sa, ettd strategia ei ohjaa kohti tavoitetta, vaan ajaudutaan tietyn osaamisalu-
een perassa. Toinen ajautumisen mahdollisuus saattaa syntya tilanteessa, jos-
sa yritysjohto tietoisesti ohjaa organisaatiotaan kapenevaan ja fokusoituun

suuntaan. (Temmes 2010, 35.)
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3 LAATUJOHTAMISEN MENETELMIA — BALANCED
SCORECARD

Tasapainoinen mittaristo, Balanced Scorecard, kehitettiin alun perin 1990-luvun
alussa valineeksi, jonka avulla yrityksen strategiat voidaan nivoa erilaisiin rapor-
tointijarjestelmiin. Menetelman kehittivat amerikkalaiset Robert S. Kaplan ja Da-
vid P. Norton. Heidan tarkoituksenaan oli kdantaa strategia ymmarrettavaan ja
kaytannonlaheiseen muotoon. He kayttivatkin tunnuslauseena ’Translate stra-
tegy into action’. Yritykset mittasivat ja arvioivat suorituksia liian yksipuolisesti ja
vaikeaselkoisesti, joten mittariston kehittelylle oli tarvetta. (Friedag ym. 2005,
11.) Balanced Scorecardin kayttoonotto auttaa kahdessa eri asiassa, operatiivi-

sen toiminnan ohjauksessa ja strategian johtamisessa (Hatch 2008, 86).

Tasapainoisen mittariston nimi johtuu siita, etta pyrkimyksena on loytaa tasa-
paino yrityksen eri osa-alueisiin perustuvien mittareiden seka lyhyen ja pitkan
aikavalin tavoitteiden ja toiminnan valilla. Mittareiden lahtokohta ja perusta on
organisaation visio ja strategia. "Tasapainoinen mittaristo on yrityksen strategi-
oiden tdsmentamiseen, viestintaan, toteuttamiseen ja seurantaan tarkoitettu
tyokalu, jolla muunnetaan visio ja strategia konkreettisiksi tavoitteiksi ja mitta-
reiksi”. Tasapainoista mittaristoa voidaan kehittaa edelleen siten, ettd sen avulla
voidaan strategia ja visio muuttaa myods toimintasuunnitelmiksi ja toiminnaksi.
Menneisyytta kuvaavia talousmittareita tdydennetadn tulevaisuuden suoritusky-
ky& ennakoivilla mittareilla. On siis tarkeaa, ettd myos mittareiden kaikki nako-
kulmat ovat tasapainossa keskenaan. (Kaplan 1996, 8-10.)

Tasapainotettu mittaristo samaistetaan usein tunnuslukujarjestelmaan. Jos ta-
sapainotettua mittaristoa kaytetaan tunnuslukujarjestelmand, saattaa se johtaa
vain pelkkien operatiivisten ja strategisten tunnuslukujen vertaamiseen. Tallin
itse mittariston perusidea on kadotettu. Kaplanin ja Nortonin mukaan tasapaino-
tettujen mittaristojen ei pida olla pelkdstaan taloudellisten ja ei-taloudellisten
mittareiden kokoelmia, upotettuna 3-4 nakokulmaan. Parhaat tasapainotetut

mittaristot heijastavat organisaation strategiaa.
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Tuominen (2010, 2c-25) havainnollistaa eroja keskinkertaisten ja erinomaisten
organisaatioiden valilla. H&n mainitsee, ettd keskinkertaiset yritykset mittaavat
asiakkaiden tyytyvaisyytta asiakaspalautteiden kautta. Tama yleisesti kertoo
enemman palvelun onnistumisesta kuin strategian hyvyydesta. Menestyvat or-
ganisaatiot taas osaavat maaritella asiakastulojen kehittymisen. Tama maari-

telma& perustuu strategisiin paatoksiin ja strategian toteutumiseen.

Mittariston idea on tavallaan pakottaa yrityksen johto tarkastelemaan yhtiota
mittareiden kautta. Balanced Scorecard mittariston maéaaéarittelyssd esimiehet
saavat yleensa parhaimman kasityksen, mita strategia todella tarkoittaa heidan
yksikolleen. Taman jalkeen yrityksen strategiaa on myds helppo viestia alaisille.
(Verweire ym.2004, 42.)

3.1 Balanced Scorecardin linkitys strategiaan

Tunnusluvuilla voi heijastaa strategioita vain sellainen yritys, jolla on strategia.
Jos tavoitteita muotoillaan kiinnittAmatta huomiota siihen, kuinka ne tavoitteet
voidaan panna kaytantdon ja miten paljon niiden kaytant6on vieminen vaatii
aikaa ja rahaa, mittareiden kanssa tulee ongelmia. Jos tasapainotettu mittaristo
ei perustu yrityksen olemassa olevaan strategiaan, sen vaikutus jaa vahaiseksi.
(Friedag ym. 2005, 16.)

Kaplan ja Norton (2004, 12) kuvaavat, kuinka mittaristoa kayttaneiden yritysten
havaittiin saavuttavan hyvia tuloksia suhteellisen lyhyessa ajassa. Balanced
Scorecard -mittariston merkitys korostui siind, ettd huomio saatiin kohdistaa
strategisesti tarkeisiin asioihin. Keskittymalla olennaisiin asioihin organisaation
kaikki resurssit johtoryhmistd, liiketoimintayksikoista, tukitimeista ja tietoteknii-
kasta tyontekijoiden rekrytointiin ja koulutukseen voitiin tehokkaasti kohdistaa

strategiaa tukeviksi.

Kun voimavarat saatiin kohdistettua oikeisiin asioihin ja voitiin keskittyd vain
strategisesti tarkeisiin asioihin, asiat saatiin linkitettya syy-seuraussuhteiksi.
Naita syy-seuraussuhteita maarittelemalla kyettiin ilmaisemaan yrityksen strate-

gia. Syy-seuraussuhteita tutkimalla saattoi myds huomata, kuinka osaaminen ja
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kykyjen kehittaminen auttoivat parantamaan yhtion sisaisid prosesseja merkit-
tavasti. Prosessin kehittdminen paransi asiakasryhmille tuotettua arvoa, mika
lisdsi asiakastyytyvaisyytta ja sitoutumista seka kasvatti liiketoimintaa asiakkai-
den kanssa. Parantuneet asiakasnakokulman tulosmittarit lisaisivéat tuloja seka

lopulta my6s osakkeenomistajan arvoa. (Kaplan ym. 2004, 13-14.)

Naiden oppien pohjalta Kaplan ja Norton antoivat kaaviolle nimen strategiakart-
ta. He myo6s loivat tuloksen, mittariston ja strategian ymparille yhtalon: ylivoi-
maiset tulokset = strategiakartat + tasapainotettu mittaristo + strategialéahtdinen

organisaatio. (Kaplan ym. 2004, 14-15.)

Strategisen johtamisen kehittdmista ajatellen merkittavaa on osaamisen ja kyky-
jen suhde. Kuvassa 3 on havaittavissa, kuinka strategisesti merkittavien asioi-
den tarkeys on entisestddn merkittavasti kasvanut, on kyvyt niiden toteuttami-
seen arvioitu huomattavasti tarkeytta alhaisemmaksi ja laskeviksi. (SSJS 2013.)

Ristiriitaisia kehityssuuntia strategisen johta-
misen ydinteemoissa vuosina 2007-2010

Tirkeys — tulevaisuuden prioriteetit
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Kuva 4. Ristiritaisuuksia strategisen johtamisen ydinteemoissa 2007-2010
(SSJS 2013)
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3.2 Balanced Scorecard ja mittaristo

Balanced Scorecardin perusidea on usean eri nakokulman ja ajallisen tarkaste-
lukulman kayttamisen lisdksi myods se, ettéa sen avulla voidaan kehittda kaikille
organisaatiotasoille omat strategiaa tukevat mittarit. Johdolle ja kullekin osastol-
le tai yksikdlle voidaan luoda omat strategiaa tukevat mittarit ja lopulta myds
jokaiselle tyontekijalle tai avainhenkiltille voidaan luoda omat mittarit. Tarkeinta
on, etta ne kaikki mittarit ovat linjassa keskenaan ja strategiaa tukevia. Mittaris-
ton kokoaminen on parhaimmillaan laajasti yritysta yhdistava prosessi. (Helsila
ym. 2009, 400.)

Balanced Scorecard-mittaristo olisi hyva luoda niin, etté se keskittyy organisaa-
tion strategiaan, eli miten luodaan tulevaisuudessa kestavaa arvoa. Tassa tilan-
teessa Balanced Scorecard -mittariston vaikutus on mahdollisimman hyva. Mit-
tarit tulisi myds laatia niin, etta etta mitatut parametrit kuvaavat arvonluontia pit-
kalla aikavalilla. Mittaristo voidaan siis kayttaa yrityksen strategisena ohjausjar-

jestelmana. (Kaplan 2004, 27.)

Parmenter (Parmenter 2010,1) mainitsee, etta yritykset yleisesti mittaavat vaa-
ria asioita. Harva yritys kayttaa yrityksen kannalta todellisia avainmittareita

(KPI). Mittarit voidaan Parmenterin mukaan jakaa 4 eri ryhmaan:

¢ KRI, key result indicators kertovat kuinka yritys on onnistunut Kriittisten
menestystekijoiden nakdkulmasta

e RI, results indicators, kertovat mita yritys on tehnyt

e PI, performance indicators, kertovat mita yrityksen pitaa tehda

e KPI, key performance indicators, kertovat, mita yrityksen pitaa tehda, jot-
ta suorituskyky kasvaisi dramaattisesti.

Jos taas kaytetaan soutujoukkuetta esimerkking, helpoin tapa olisi mitata souta-
jien voimaa jollakin voimatestilla ja kestavyytta esimerkiksi juoksutestilla. Vaikka
nama paranisivat edellisvuodesta, soutuvauhti ei valttaméatta parane yhtaan.
Jos taas mietitddn tavoitetta tukevia mittareita, voidaan mitata vaikka soutajien

urheiluvammoja, levon ja harjoittelun suhdetta, palautumiskykya, soudun sa-
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mantahtisuutta, eri lihasryhmien voimaa, yhteishenkea jne. Jos voimaharjoitte-
lun tuloksena lihakset hidastuvat, taméan pitaisi nakya mittareissa. Talloin mitat-

taisiin strategian kannalta olennaisia asioita ja strategiaa tukevia asioita.

Balanced Scorecardissa organisaation suorituskykya mitataan neljasta erilai-
sesta ndkokulmasta: talous, asiakas, sisaiset prosessit seka oppiminen ja kas-

Vu.

3.2.1 Taloudellinen nakodkulma

Taloudellinen nakékulma on ensisijaisesti yrityksen omistajan nakokulma. Ta-
voite on mitata asioita omistajan nakokulmasta ja siksi taméan nakdkulman nimi

voisi yhta hyvin olla omistajanakdkulma (Malmi ym. 2010, 25).

Taloudellisen tai omistajanakdkulman mittarit kuvaavat kuinka hyvin yrityksen
strategia on onnistunut taloudellisesti. Ne myods maarittavat ne tavoitteet, joihin
strategioilla pyritdan. Tavoitteet ovat erilaiset eri tilanteessa oleville yrityksille.
Kasvuvaiheen yritykset saattavat painottaa enemman myynnin kasvua kuvaavia
mittareita kun taas yllapitovaiheen yritykset saattavat painottaa kannattavuuden
mittareita. Elinkaaren loppuvaiheessa taas yrityksesta saatava kassavirta nayt-
telee merkittavaa roolia. (Malmi ym.2010, 25-26.)

3.2.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulmaa mittaavat mittarit ovat yrityksen kannalta perusmittareita ja
toistuvat hyvin samankaltaisina eri organisaatioissa. Markkinaosuus, asiakas-
tyytyvaisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden
lukumaara ovat tyypillisia tahan ryhmaan kuuluvia mittareita. Naiden mittareiden
tarkoitus on heijastaa yrityksen onnistumista seka markkinoilla, ettd asiakasra-

japinnassa. (Malmi ym. 2010, 26.)

Toisaalta mittareita voidaan kayttdd myos asiakaslupauksen analysoinnissa.

Mita yrityksen taytyy tarjota asiakkailleen, jotta asiakkaat olisivat tyytyvaisia ja
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uskollisia. Toisaalta mita yrityksen tulisi tehd&, jotta yritys saisi houkuteltua uu-
sia asiakkaita ja saavuttaisi tietyn markkinaosuuden. Tammaisia asioita voisi
mitata tuotteen ominaisuutta mittaavilla mittareilla, esimerkiksi tuotteen hinta ja
tuotteen tai palvelun laatu. Toisaalta jos haluttaisiin tutkia suhdetta asiakkaa-
seen, sopivia mittareita voisivat olla esimerkiksi vasteajat, tasmallisyys, asia-
kaspalvelun laatu tai yrityksen maine ja imago. Naiden mittareiden tulisi kuvata

yrityksen kilpailustrategian ydin. (Malmi ym.2010, 26.)

Jos asiakasnakokulman mittareita tutkitaan mittaamisen nakokulmasta eika joh-
tamisjarjestelman nakodkulmasta, mittarit antavat virheellistd informaatiota. Hy-
van asiakasnakdkulman mittariston tulisi heijastella yrityksen kilpailustrategiaa.
Hyva happotesti rakennetuille mittareille onkin se, sopiiko mittaristo lahes mille
hyvansa yritykselle. Jos nain on, mittarit on todennakoéisesti maaritetty liian ylei-
sella tasolla. (Malmi ym. 2010, 27.)

Laamanen (2005, 133) taas kritisoi kirjassaan yleisia tyytyvaisyysmittauksia. Ne
tulisi toteuttaa siten, etta lahtékohtana on kriittinen kysymys siitd, mihin tarkoi-
tukseen tyytyvaisyysmittauksen tietoa kerataan ja miten niiden antamaa tietoa
voidaan kayttdad strategian toimivuuden tarkastelussa. Jos halutaan tutkia pro-
sessimittareita, asiakaspalautteen keraaminen ja tyytyméattomyytta aiheuttavien
tekijéiden tunnistamista mittaavien mittareiden kayttd olisi hyoddyllista. Tyytyvai-
syytta taytyy tarkastella suhteessa kilpailuun ja siihen, mika merkitys nailla teki-
joilla on tuotteiden ja palveluiden ostamiseen ja kayttdmiseen.

3.2.3 Sisainen nakokulma

"Sisdisten prosessien nakdkulmassa mitataan niitd prosesseja, joissa yrityksen
taytyy onnistua erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasndkdkulmassa
mainitut tavoitteet saavutetaan” (Malmi ym.2010, 28). Juuri prosessinakokul-
man on vaitetty erottavan Balanced Scorecardin muista mittaristoista. Jos pro-
sessimittareita halutaan kayttad strategian seuraamiseen, monesti taytyy luoda
kokonaan uusia prosesseja, pelkat operatiivista toimintaa mittaavat mittarit eivat

anna tarpeeksi tarkkaa tietoa. (Malmi ym.2010, 28.)
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Sisaisen nédkokulman mittareita voisivat olla muun muassa erilaisten tuotanto- ja
toimitusprosessien maara, erilaiset toimitus- ja l&pimenoajat, tuottavuus, rea-
gointiaika, yhteistyon toteutuminen, tiedonkulku, virheprosentit, toiminnan laatu
ja jonotusaika. (Helsila 2009, 402.)

Toisaalta sisdisten prosessien nédkdkulmassa voisi myds olla mittareita, jotka
mittaavat tuotannon hukkaa ja ylijadmia. Toimitusketjun tehokkuutta voisi mitata
tilauksen saamisesta tilauksen toimittamiseen kuluvana aikana. Toimitusketju-
jen aikoja tarkasteltaessa saadaan selville rahan sitoutumisaika, joka on yrityk-
sen kannalta tarpeellinen. (Kaplan ym. 2006, 262.)

Balanced Scorecardin tarkoitus on parantaa prosesseja, jotta strategia voidaan
paremmin toteuttaa. Perimmaltaan samanlainen tarkoitus on myés Six Sigmal-
la. Six Sigman perussanoma on, ettd hajonta aiheuttaa tulonmenetyksia, asia-
kastyytyméattomyytta, kustannuksia ja markkinaosuuden menetyksia. Menesty-
akseen organisaation tulee parantaa prosesseja niin, ettd hajontaa saadaan
pienemmaksi. Hajonta on prosessin kyvykkyyden mitta. Mita pienempi on pro-
sessin hajonta, sen tyytyvaisempiad ovat asiakkaat ja sitd enemman organisaatio
voittaa markkinaosuutta kustannusten samalla alentuessa. (Laamanen 2005,
318.)

Tama opinnaytetyo liittyy Balanced Scorecardin sisaiseen nakdkulmaan. Stra-
tegian toteutumisen kannalta on tarkeaa kehittaa mittareita, joilla pystytdan ar-
viomaan strategian toteutumista. Elisalla on Tasapainoinen mittaristo ollut kay-
tossé vuosia. Tassé opinnaytetydssa strategian toteutumista on mitattu toteut-
tamalla osastopaallikdille suunnatulla strukturoidulla haastattelulla ja henkilGs-

télle suunnatulla Webropol -kyselylla.

3.2.4 Oppimis- ja kasvunakokulma

Oppimis- ja kasvunakokulmassa on tarkoitus varmistua henkildston pitkan aika-
valin kehittymisesta, uudistumisesta ja arvosta organisaation kokonaisuudessa

(Helsila 2009, 402). "Tamé&n nakokulman mittareiden tulisi vastata kysymyk-
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seen, pystyyko organisaatio myds tulevaisuudessa kehittymaan ja luomaan ar-
voa omistajille” (Malmi ym. 2010, 29).

Usein kehittamisen nakodkulman tavoitteet korvataan kehittdmistoimenpiteill&.
Mitataan siis toimenpiteitd, eikd mitata itse alkuperaista tarkoitusta, suoritusky-

kyparannusta (Laamanen 2005, 110).

Kehittymisen ja henkiloston osalta seurataan erilaisia osaamisia, yhteistyoky-
kyyn ja innovatiivisuuteen liittyvia asioita. Tarkoitus on siis, ettd henkildsto olisi
entisté kilpailukykyisempi ja osaaminen kanavoitusi niihin asioihin, jotka ovat
strategian kannalta oleellisia. Panostamalla aineettomaan pddomaan ja sen
paaoman kehittamiseen organisaatiossa tavoitellaan usein hyotyja, jotka naky-
vat esimerkiksi talousndkdkulman mittareissa vasta pidemman ajan kuluttua.
Tasta syysta oppimis- ja kasvunakokulma on ollut Balanced Scorecardin koh-
dalla yleisesti vaikein osio. (Helsila 2009, 402-403.)

3.3 Mittariston tasapaino

Jo nimi Balanced Scorecard, tasapainotettu mittaristo, viittaa siihen, etta eri na-
kokulmien mittarit taytyy olla tasapainossa toistensa kanssa. Tasapainon tulisi
vallita raha- ja ei-rahamaaraisen mittaamisen vélilla. Strategiaa ei tulisi vain kat-
soa taloudellisten mittareiden kautta ja siksi niiden osuutta ei saa kasvattaa liian
suureksi. Tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden tulisi olla aina tasapai-
nossa keskendan. Tamé on kaytadnnon sovelluksia rakennettaessa hyvin oleel-
linen asia. Hyvasséa mittaristossa tulisi myds olla tasapaino pitkan ja lyhyen ta-
voitteiden mittareiden kesken. Tama toteutuu, jos mittareiden maarittelyssa
noudatetaan mittareiden alkuperaista ideaa, syy-seurauslogiikkaa. Myds ulkois-
ten ja sisdisten mittareiden tulisi olla kesken&éan tasapainossa. Mittaristossa
pitéisi vallita tasapaino myds helposti mitattavien seka vaikeasti, mutta strategi-
sesti keskeisten asioiden valilla. (Malmi ym. 2010, 32-33.)

Laamanen (2005, 113) mainitsee kirjassaan Balanced Scorecardin sokeasta
soveltamisesta. Ongelmia mittarien osalta syntyy, jos esimerkiksi kaikkia liike-

toimintoja seurataan samoilla tunnusluvuilla. TAmmadinen tilanne voisi syntya,
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jos paatetaan liiketoimintojen vertailun helpottamiseksi asettaa kaikki liiketoi-
minnot samojen tunnuslukujen piiriin. Tamé on kuitenkin Balanced Scorecardin
perimmaisen tarkoituksen vastaista. Tarkoitus on, etta mittaristojen kautta saa-

daan seurattua lilketoimintojen strategian toimivuutta.

Mittareiden maéaarittelyssa paljon ongelmia aiheuttaa hyvien ennakoivien mitta-
reiden tunnistaminen ja kehittdminen. Toisaalta tama on juuri sita yrityksen stra-
tegiatybn perustyotd, josta ei saa luistaa. Panostuksen kohteet, mahdollisuudet
ja uhat taytyy tulla strategiatyossa esille. Esimerkkeja ennakoivista mittareista
voisivat olla esimerkiksi tarjouskanta, organisaation maine, panostukset proses-

sien kehittdmiseen ja osaamisen kehityssuunnitelmat. (Laamanen 2005, 115.)

3.4 Balanced Scorecardin kriittinen tarkastelu

Kaplanin ja Nortonin mallia on kritisoitu muun muassa siita, etta se

e on kehitetty lahinna amerikkalaiseen yrityskulttuuriin ja siksi sitd on han-
kala soveltaa muualla

e on kehitetty padasiassa valvonta- ja seurausjarjestelmaksi.

e on liilan johtokeskeinen ja néin ollen ei huomioi riittavasti yrityksen henki-
|6stoa.

e soveltuu huonosti projektitydhon

¢ on lilan monimutkainen ja raskas (Malmi 2006, 96).

Kritiikkia on saanut mallin vaikeus. Kritiikkia on yritetty vahentaa tutkimalla syita,
miksi strategiat yleensa epaonnistuvat. Yrityksen ongelmat eivat yleensa johdu
huonosta strategiasta, vaan siita, ettei valittua strategiaa pystytad yrityksessa
toteuttamaan. Tahan asiaan vaikuttaa paljon mittarit. Jos luodaan valvonta- ja
seurausjarjestelma, eikd ohjausjarjestelmaa, mittarit antavat vaaria signaaleja,

joita on mahdoton kayttaa strategian hyvéaksi. (Malmi 2006, 97.)
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3.5 Toivasen malli

Toivasen mallia on pidetty Kaplanin ja Nortonin mallin suomalaisversiona. Toi-
vasen mallin rakentamisessa teoreettisina esikuvia toimivat Kaplanin ja Norto-
nin Balanced Scorecard -malli, suorityskykypyramidi, Tableau de Bord, Maisel-
lin malli ja Erkki K. Laitisen dynaaminen suorituskykymittaristo. Suomalaisversio
tulee siita, ettda mallia rakennettiin haastattelemalla suomalaisten teollisuus- ja
konsultointiyritysten asiantuntijoita. Haastatteluihin valittin Balanced Scorecar-
din suhteen edellakavijayrityksia, joilla oli paljon kokemusta Balanced Score-
cardin kaytosta. Konsultointiyrityksista haastateltiin kaikki merkittdvimmét Suo-
messa Balanced Scorecard — projekteja toteuttavat yritykset. (Malmi ym. 2006,
99.)

Toivasen kehittama Balanced Scorecard -projektimalli on esitetty alla.

Selke& paatds Balanced Scorecard -projektin kaynnistamisesta
. Johdon sitoutuminen hankkeeseen
. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen

. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

1

2

3

4

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen

6. Organisaation sitouttaminen

7. Mittariston karsinta ja tdydentaminen

8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttami-
seksi

10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella. (Malmi ym.

2006, 102.)

Projektin toteuttaminen luo pohjan koko prosessin toimivuudelle, joten siihen
kannattaa panostaa. Projektin onnistumisen edellytys on, etta projektin osallis-
tujat ovat sitoutuneita projektiin. Projektin osallistujat ovat

e ohjausryhméa

e johto
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e projektiryhma

e tukiryhmat

Johdon tydskentely mittariston toteutuksessa tapahtuu péaaosin tydkokouksiin
osallistumisina ja ohjausryhman kautta vaikuttamisena. Johdon rooli taas koros-
tuu kayttéonottovaiheessa ja viestinndn osalta. Jos johto omalla esimerkillaan
osallistuu mm. projektista tiedottamiseen, henkilostd sitoutuu projektiin parem-
min. Projektiryhma ei saisi olla joukko saman taustan omaavia ihmisia, vaan eri
toimintojen pitéaisi olla kattavasti edustettuina. Talla on hyvin suuri merkitys eri-
tyisesti toimintasuunnitelmia ja mittareita laadittaessa. Mittareissa tayty olla eri
nakokulman ammattitaitoa, jotta todellinen tasapaino eri mittareiden kesken
saavutetaan. Liian kapea nakdkulma saattaa synnyttdd seurantajarjestelman,

joka ei tue strategiaa oikealla tavalla. (Malmi 2006, 115.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimus on tapaustutkimus (case study), jonka tavoitteena oli tuottaa Elisalle
kehittamisehdotuksia. Tydssa ei pyrita tilastolliseen yleistettavyyteen, vaan tuot-
tamaan tietoa organisaation kehittdmisen tueksi. Tulosten siirrettdvyys muihin

vastaaviin tilanteisiin tai tutkimuksiin ei ole suotavaa.

4.1 Tutkimuksen menetelma

Kehittamistyon aineisto kerattiin kaksivaiheisena. Mobile Network Service -
yksikon viittd osastopaallikkbad haastateltin 30.9.—-30.10.2013. Haastattelu oli
puolistrukturoitu haastattelu, eli haastattelussa esitettiin valmiit kysymykset ja
kysymysten esittamisjarjestys oli kaikille haastateltaville sama. Haastattelu pyrit-

tiin tekem&an kasvotusten ja tallennusmenetelména kaytettiin puhetallenninta.
Haastattelukysymykset johdolle olivat:

e Miké& on Elisan visio?

e Mita laatu / kustannustehokkuus / asiakasymmarrys / datan arvo tarkoit-
taa?

e Miten laatu / kustannustehokkuus / asiakasymmarrys / datan arvo konk-
reettisesti nakyy yksikon tekemisessa?

e Miten laatu / kustannustehokkuus / asiakasymmarrys / datan arvo konk-
reettisesti nakyy omassa tekemisessasi?

e Onko Elisalla hyvat mittarit mitata laatua / kustannustehokkuutta / asia-
kasymmarrysta / datan arvoa?

e Miten mittareiden tuottamaa tietoa hyddynnetaan Elisassa?

Henkilostolle (tyontekijat ja esimiehet) suunnattu Webropol -kysely toteutettiin
26.11.2013 - 5.12.2013. Vastauksia tuli 62 / 153, eli vastausprosentti oli 40,5 %.
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Esimiesten (ei osastopdaallikdt) vastauksia tuli 4 / 10, eli vastausprosentti oli
40,0 %.

Tyontekijoille suunnatun kyselyn kysymykset liittyivat:

e visioon, strategiaan ja naiden sitoutumiseen ja tietoisuuteen
e strategiassa kaytettyihin kasitteisiin

e strategiaan kaytdnndssa — miten se nakyy

e strategiaan ja viestintaan

e mittareihin ja niiden toimivuuteen

e tydn kuormittavuuteen.

Johdon haastatteluvastaukset purettiin puhetallentimelta tekstiksi. Kyselyista ja
haastatteluista saatuja tuloksia on kuvattu ja selitetty sanallisesti ja tarkasteltu
numeerisesti yhteenvetotaulukoissa. Tulosten tarkastelua ja johtopéaatosten te-
koa varten henkilosto jaettiin aseman perusteella esimiehiin ja tyontekijoihin.

Kysely on mitattu jarjestysasteikon tasolla. Aineistosta ja vastauksista on vasta-
usten lukuméaarien lisdksi laskettu keskiarvoja eri muuttujista. Haastattelut on
analysoitu laadullisesti. Kyselyn osalta vastauksista on laskettu sopivia tunnus-
lukuja, kuten lukumaara, keskiarvo ja prosenttiosuudet. Saadut vastaukset on

analysoitu kayttamalla MS Excelia.

4.2 Menetelméan tarkastelu

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida tarkastelemalla tutkimuksen reliabi-
liteettia ja valideettid. Reliabiliteetti tarkoittaa kykyad antaa luotettavia ja ei-
satunnaisuuteen perustuvia tuloksia. Tama tarkoittaa kaytanndssa sita, etta tut-
kimuksesta saataisiin samankaltaisia tuloksia, vaikka haastattelu tehtaisiin uu-
destaan eri haastattelijan toimesta. Tassa tutkimustydssa reliabiliteettia pyrittiin
kasvattamaan kayttamalla yksiselitteisia kysymyksia. Myo6s haastattelutilanne

eri haastateltavien kesken pyrittiin tekemé&an mahdollisimman samanlaiseksi ja
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rauhalliseksi. Haastattelut sujuivatkin ilman keskeytyksia tai muita katkoksia.
Tutkimuksen reliabiliteettia kasvatti myos haastattelujen ajankohta, haastattelut
tehtiin melko lyhyen ajan sisélla. Haastattelut tehtiin myds organisaatiomuutok-
sen jalkeen. Osastopadllikdiden haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitetut haas-
tattelut purettiin kirjalliseen muotoon. Tamé edesauttoi vastausten analysointia

ja paransi reliabiliteettia.

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa mittareiden oikeellisuutta eli mitataanko tut-
kimuksessa oikeita asioita. Tassa tutkimuksessa kysymykset oli etukateen tar-
kasti mietittyja ja tavoitteita tukevia. Haastateltaviksi oli valittu yksikén kaikki
Suomessa toimivat osastopaallikdt. Yhteenvetona voidaan sanoa, etta haastat-
telukysymysten ja Webropol - kysymysten avulla saatiin mielestani riittavasti
oikeaa tietoa tutkimuksen pohjaksi ja tutkimustavoitteiden tayttymiseksi.

Haastattelut ja kyselyt suoritettiin organisaatiomuutoksen jalkeen, mutta organi-
saatiomuutoksella oli varmasti jonkinlainen vaikutus saatuihin tuloksiin. Osasto-
paallikailla ja esimiehilla oli paljon ty6ta uuden organisaation kanssa, tama var-
masti vaikutti tuloksiin. Henkilosto oli my6s kokenut myllerrysta uusien tehtavien
ja tyokavereiden irtisanomisten myota, joten naillakin tekijoilla oli varmasti vai-
kutusta tuloksiin. Organisaatiomuutos vaikutti varmasti myos vastausprosenttei-
hin. Kyselyn vastausprosentit olisivat saaneet olla korkeampia, jotta kaikki mie-

lipiteet olisi tullut paremmin esille.
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5 YHTEENVETO

Yritykselle on tarke&a, ettd johto ja henkilostd ovat sisaistdneet ja ymmartaneet
yrityksen strategian ja vision. Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd taman
asian kanssa on tehtavaa. Strategisesti tarkeat asiat on helppo viestid organi-
saatiossa alaspain, jos ne on aidosti ymmarretty ja sisaistetty. Strategiaproses-
sissa tulisikin k&yda sek& visio etta strategisesti tarkeat asiat perusteellisesti
l&pi, jotta ne aidosti ymmarrettaisiin ja sisaistettaisiin.

Kasitteiden ymmarrettavyyden kohdalla voidaan todeta, etta kasitteet ymmarre-
tdan johdon ja henkiloston osalta samalla tavoin. Organisaatiossa puhutaan siis
samaa kieltéa. Vaikka kieli on sama, se ei kuitenkaan tarkoita, ettéa asiat on ai-

dosti ymmarretty.

Vastauksista voitiin myds todeta, ettd sisaistetyt asiat nakyvat selkeammin tyon-
tekijatasolla konkreettisina toimina, kuten kehityshankkeina, parantuneina pro-
sesseina jne. Tama tukee sitd ajatusta, ettd strategiaprosessissa perusasioihin
kannattaa panostaa ja asiat tulisi kayda perusteellisesti lapi. Sisdistetyt asiat

auttavat strategian jalkautuksessa.

Vastauksista voitiin myos todeta, ettd seka esimiehet etta tyontekijat haluaisivat
osallistua enemman yksikdn strategiaprosessiin. Tama voisi myds parantaa
henkiloston sitoutumista strategiaan. Johto tietenkin paattaisi edelleen strategi-
sista linjoista, mutta strategiaprosessiin osallistuminen voisi tarkoittaa esimer-
kiksi tiivista osallistumista strategian seurantaan, arviointiin ja mahdollisesti

myo6s mittaristojen laatimiseen.

Jatkotoimenpiteind olisi hyodyllista, jos henkilostd saisi osallistua esimerkiksi
strategisten asioiden mittaristojen laadintaan. Tama parantaisi ehdottomasti
henkiloston tietamysta strategiasta ja se myds parantaisi henkildéston sitoutu-
mista strategiaan. Jos joillekin strategiassa mainituille asioille on hankala luoda
hyvia strategiaa tukevia mittareita, voidaan kyseenalaistaa ymmarretaanko asia
oikeasti ja onko yksikdsséa asiaa koskevaa osaamista. Tama tieto taas auttaisi

osaamisen kehittamisessa ja osaamisen johtamisessa.
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Eréas jatkotoimenpide-ehdotus on myo6s parannettu versio tavoite- ja kehityskes-
kustelulomakkeesta. Tavoite- ja keskustelulomakkeisiin tulisi konkreettisemmin
tuoda tyontekijan tydkuvan yhteys strategiaan. Esimerkiksi se voisi olla selkea
kuvaus, mita strategiassa mainitut asiat tarkoittavat omassa tyéssa ja milla mit-
tareilla niita mitataan. T&ma parantaisi esimiesten tietAmystéa strategiasta, koska
he joutuisivat yhdesséa tyontekijoiden kanssa miettimaan esimerkiksi hyvia stra-
tegiaa tukevia mittareita. He joutuisivat myds selvittamaan, mita strategiassa
mainitut asiat yksikon tai tiimin kohdalla tarkoittavat. Kun strategiassa mainitut
asiat ovat esimiesten osalta hyvin ymmarrettyja ja sisaistettyjd, niiden viestinta

on myos helppoa.
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