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THVISTELMA

Tama opinndytetyo tarkastelee Tydeldaman kehittdmisohjelma eli Tykes -projekteja
strategian toimeenpanon nakokulmasta. Tyossa selvitetdén strategian toimeenpa-
non menetelmid, niiden soveltamista ja niiden valintaa projekteissa.

Tavoitteena on selvittdd Tykes- projekteihin liittyvia kdytanteita strategian toi-
meenpanon nakokulmasta. Lisaksi opinndytetydn tavoitteena on tarkentaa, miksi
tietty strategian toimeenpanon menetelma on valittu projektiin ja miten menetelmié
sovellettiin projektin aikana, ja lopuksi vield, miten projekteissa onnistuttiin strate-
gian toimeenpanossa.

Teoriaosassa kdydaan lapi yleisesti strategiaprosessia, ja osaprosesseista tarkemmin
strategian toimeenpanoty6td, jonka jalkeen kuvataan tutkittavat menetelmét. Teo-
rian tarkoituksena on tukea tutkimustuloksia sekéd antaa laajempi tietopohja strate-
gian toimeenpanotydn toteuttamisesta ja siihen liittyvista kayténteista.

Tutkimus toteutettiin tapaus — eli case - tutkimuksena. Tapaustutkimusaineistoa
taydennettiin puolistrukturoidulla haastatteluilla. Ndiden haastatteluiden tavoitteena
oli selvittaa haastateltavien kasitys projektin kulusta, siihen liittyvistd kokemuksista
ja saavutetuista tuloksista. Tapauksia kasiteltiin kehittamismenetelmien nakokul-
masta kayttokokemuksia ja hyvid kéayténteita etsien.

Tutkimuksessa selvisi, etta Tykes-rahoitteisissa projekteissa saavutettiin tuloksia
menestyksekkéasti. Projekteissa on saatu hyvia kayttokokemuksia erilaisista strate-
giatyokaluista. Yritykset ovat tyostaneet projektin aikana tarvittavaa strategiatyo-
kalujen osaamista onnistuneesti asiantuntijoiden avustuksella.

Tutkimuksessa havaittiin ettd Tykes — tietokannassa on paljon relevanttia tietoa
seka organisaatioiden kehittdmisesta ettd kaytetyista kehittdmismenetelmista.
Tydelaman kehittdmistehtavissa toimivat saavat tietoa tydelaman kehittamis-
projekteista, niissé kaytetyistd menetelmistd, tuloksista ja kokemuksista Kehittdjan
tieto- ja menetelmapankin (http://www.lpt.fi/Tykes) internetsivujen kautta.

Avainsanat: strategian toimeenpano, BSC, Strada, Tykes, strategiaprosessi
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ABSTRACT

This theses examines the Workplace Development Programme (”Ty6eldmén kehittdmi-
sohjelma” in Finnish), i.e. Tykes-projects with the focus on The implementation of
strategy . The study describes strategy processes and how strategy is applied at work
and it also discusses the methods, the application of the methods and the selection of
methods during the projects.

The objective of this study was to find out the practices used in the project with the
focus on the implementation of strategy. In addition to preceding the objective of this
study was to find out why the specific method of the implementation of strategy was
chosen and how the methods was put into action during the project and finally, how the
implementation of strategy was succeeded.

The theoretical part of the study gives a general outline of strategy processes, and the
implementation of strategy, as well as the methods used. The purpose of the theory part
is to support the research results and to give a wider perspective on the needs of the
implementation of strategy and the methods acceding to them.

This theses was conducted as a qualitative study and as a CASE —study. The research
material was completed with structured interviews. The purpose of these interviews
was to find out the interviewees’ opinions on the project work, their experiences related
to the projects and the achievable results. The cases of this study were processed with
the focus on the development methods and finding out the experiences and the good
practices included in these methods.

This study indicates that in the projects funded by Tykes results were achieved success-
fully. The projects produced the good propulsive experiences with the different strategy
methods. The companies which were handled by Tykes results had worked with the
strategy methods used in the projects in a successful way with the aid of experts.

The study found that in the Tykes database there is a substantial amount of applicable
information both about organizational development and about the development methods
that have been used. The internet site Kehittdjan tieto- ja menetelmapankki
(http://www.Ipt.fi/tykes ”Developer’s Knowledgebase and Method Library”, only in
Finnish) provides useful information about workplace developers with useful informa-
tion about workplace development projects, applied methods, results and experiences
to those working with the development of the workplace.

Keywords: the implementation of strategy, BSC, Strada, Tykes, strategy process
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Opinnaytetyon keskeiset kasitteet

Strategia
Strategialla tarkoitetaan suunnitelmaa, jolla pyritdén saavuttamaan tavoitel-
tu padmaaré. Liikkeenjohdon strategialla tarkoitetaan yrityksen tai julkisen
palvelun strategiaa, jota se toteuttaa kaikessa toiminnassaan. Strategioita
on eritasoisia riippuen siitd, milla tarkkuudella ja miten laajaa osaa toimin-
noista strategia kasittelee. Termi ei ole kirjallisuudessa yksiselitteinen, vaan

siita esitetddn hyvinkin eroavia maaritelmiéa.

Strategian toimeenpanoty6
Strategian toimeenpanotyo tarkoittaa strategian jalkauttamista osaksi koko
henkildston arkipdivéaa. Strategian toimeenpanotyoté varten voidaan luoda
strategian toimeenpanosuunnitelma, jossa pddmaarét puretaan tavoitteiksi ja
tavoitteet toimenpiteiksi. Lisaksi maéritelladn seurantaa varten mittarit ja

arviointikriteerit.

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (lyh. BSC) on yritysstrategian ja —rakenteen yhden-
suuntaistamisjarjestelmd, sitd voidaan kayttaa perinteisesti mittausjarjestel-
mand, mutta edistyneempi kdyttdtapa on hyddyntéa sita strategisena johta-

misjarjestelmana

Balanced Scorecard eli tuloskorttiajattelu helpottaa oikeiden paatdsten te-
kemistd tilanteissa, joissa joudutaan tekeméaan strategisia valintoja joko pe-
rinteisten (talous, asiakkaat, prosessit, oppiminen) tai organisaation itsensa

valitsemien ndkokulmien valilla.

Strada — menetelmat
STRADA — menetelmat ovat ryhmatydmenetelmia, jotka helpottavat stra-
tegian viestintdd, omaksumista ja soveltamista organisaation eri tasoilla.
Menetelmét perustuvat ryhmén vuorovaikutukseen, pelaamiseen ja simu-

lointiin



1 JOHDANTO

”Sana strategia tulee alkujaan kreikasta, jossa stratos merkitsi armeijaa ja —ag joh-
tamista. Kreikkalaiset tarkoittivat strategialla kenraalin taitoja, art of the general”
englanninkielisen ilmauksen mukaan (Mintzberg 1991, 6-7). Sama ilmaus voidaan
ymmartada myos yleisen taitamiseksi (tai jopa taiteeksi), mika siséltaa viittauksen
siihen, ettd strategia on enemméan kokonaisuuden hallintaa kuin yksityiskohtien
osaamista. Taide-sana puolestaan strategian yhteydessa antaa ymmartaa, etta stra-
tegia ei olisikaan puhtaasti tieteen lainalaisuuksiin taipuva ilmid, vaan luovuutta ja
irrationaalisiakin elementteja edellyttdva inhimillisen toiminnan osa-alue.” (Juuti &
Luoma 2009, 15.)

Strategia-sanaa kaytettiin ensimmaista kertaa englannin kielessa tiettavasti vuonna
1688. Liike-eldma lainasi sanan sotilaskéytdsté. Strategia-termin kaytto liike-
elamésséd noudatti aluksi jokseenkin samoja linjoja kuin sotilaskéytéssa. (Whipp
1996, 263.)

Strategian késite tuli osaksi liikkeenjohdon avainsanastoa yli puoli puolisataa sitten.
Ensimmaiset kirjoittajat, jotka sovelsivat strategiakasitteen keskeisia ulottuvuuksia
liikeyritysten tarkasteluun, olivat padasiassa ekonomisteja, kuten John Simmons
(1934), Nobel-palkittu Ronald Coase (1937), Chester Barnard (1938) ja Joseph
Schumpeter (1942). Mutta kuitenkin vasta toisen maailmansodan jalkeen strategia-
kasite teki varsinaisen lapimurtonsa strategia-ajattelun siirryttya kansantaloustie-

teistd johtamistieteiden puolelle. (Juuti & Luoma 2009, 25.)

Strategiakaésite istuu lujasti nykypaivan johtamissanastossa. Laki ei pakota teke-
maan strategioita vaan yritykset itse nakevat strategian tarpeelliseksi ja haluavat

kéyttad aikaa, energiaa ja rahaa niiden kanssa tyoskentelemiseen.

Strategian toimeenpano on edelleen vaativa osuus strategiatyoskentelyssa, sen to-

teuttamisessa kéytetddn monenlaisia menetelmia vaihtelevin menestyksin.



1.1 Opinnéytetyon taustaa

Lahden ammattikorkeakoulu toteuttaa hanketta ”Kehittdjén tieto- ja menetelma-
pankki”, jonka tavoitteena on luoda Tyke- ja Tykes- tydeldman kehittdmisohjelmi-
en aikana syntyneiden tietokantojen ja asiantuntijatiedon kayttomahdollisuus tyo-

elaman kehittdjien oppimateriaaliksi.

Kehittgjan tieto- ja menetelmapankki -hankkeessa materiaaleina ovat Tykes- hank-
keissa kaytetyt menetelmat ja tyOkalut. Niistd kootaan sahkdinen tyovélinesalkku,
johon kerataan teemoittain menetelmékortit ja teemaan liittyvat verkkoartikkelit.
Aineistoa tdydennetadn opinnéytetoilld. Kehittajén tieto- ja menetelmépankin

WwWw-0soite on http://www.lpt.fi/Tykes

Tykes-projekteissa yrityksen johto ja henkilosto kehittdvat toimintaa yhteistydssé
tyoeldaman tukijoiden ja kehittdjien kanssa. Tykes-projekteihin voivat osallistua

kaikenkokoiset yritykset, kaikilta toimialoilta ja ympari maata.

Tykes- kehittdmishankkeet on ryhmitelty Kehittéjan tieto- ja menetelmapankki-
hankkeessa teemojen mukaisesti seuraaviin osakokonaisuuksiin:

1. Strategian toimeenpano

2. Verkostoituminen

3. Johtamisen kehittdminen

4. Prosessien kehittaminen

5. Uuden teknologian kayttéonotto

6. Henkildstéjohtaminen ja esimiestyd
7. Tiimit

8. Tyobhyvinvointi

9. Ik&johtaminen


http://www.lpt.fi/tykes

Tassa opinndytetydssa tarkastellaan Tykes - rahoituksella toteutettuja kehittamis-

hankkeita, joissa on kaytetty strategian toimeenpanoon liittyvid menetelmia.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tama opinndytetyo tutkii Tykes-rahoitteisissa projekteissa toteutettujen projektien
strategian toimeenpanoon liittyvid menetelmid ja saatuja tuloksia. Opinndytetyo

keskittyy ndissé valituissa projekteissa kéytettyjen menetelmien ja tydkalujen sovel-
tuvuuden arviointiin ja niiden avulla saavutettujen tulosten tunnistamiseen ja kriitti-

seen arviointiin.

Tavoitteena on luoda yrityksille tietoa strategian toimeenpanon hyvista kéayténteista
ja menetelmista tyoeldmassa. Tassa opinndytetydssa pohditaan kéytettyja menetel-
mi& ja yritetdan 10ytaa niiden soveltuvuudesta kehittdmisprojekteihin yhteisia piir-
teitd, joiden perusteella voidaan tehda yleistaviéd johtopaatoksia. Y leistettavyydella
tarkoitetaan tdssa case -tutkimuksessa sitd, missd maarin tulokset ovat sovelletta-

vissa ja relevantteja toteutettavien projektien ulkopuolella.

Tavoitteena on vastata kysymykseen:
e Millaisia hyvia kdytanteita Tykes -hankkeissa on strategian toimeenpano-

tyon toteuttamisessa?

Lisaksi tutkimuskysymyksen alatavoitteina on tarkentaa ja selvittaa:
e Miksi kyseisiin Tykes -projekteihin oli valittu tietty strategian toimeenpa-
non menetelmé/menetelmat?
e Miten valituissa Tykes -projekteissa sovellettiin strategian toimeenpanon
menetelmia?

e Miten strategian toimeenpanotyd kyseisissa Tykes -projekteissa onnistui?



1.3 Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys

Kuviossa 1 on esitetty opinndytetyon tutkimusasetelma. Tutkimusasetelma ha-
vainnollistaa, millaisella teoreettisella viitekehyksella ja tutkimusmenetelmilld hae-

taan vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Tutkimusongelma: Miillaisia hyvia kaytanteita
TYKES -hankkeissa on strategian
toimeenpanotyohoén littyva?
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KUVIO 1. Opinndytetydn tutkimusasetelma

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu strategian laadinnan peruskaytan-
tojen, strategian toimeenpanon teorian ja strategian toimeenpanomenetelmien ym-
péarille. Kaikista néistd muodostuu strategian toimeenpano. Teoriaosassa tarkastel-
laan strategian toimeenpanomenetelmista Balanced Scorecard (BSC) ja Strada —
menetelmia ja niiden kayttoa. Erityisesti tutkimuksen tekijaa kiinnostavatkin maini-
tut Balanced Scorecard (BSC) ja Strada — menetelméat. BSC on tunnettu strategian
toimeenpanomenetelmd, jonka vastineeksi Strada on uutena tuntemattomampi

vaihto strategian toimeenpanolle.

Balanced Scorecard -menetelmaa on kaytetty Tykes-projekteissa ja sen kaytosta
I0ytyy tietoa Tykesin tietokannan siséltdémista projektisuunnitelmista ja loppurapor-

teista, joita kaytetdan taméan tutkimuksen aineistona.



Strada -menetelméé on kaytetty vahaisesti Tykes -tietokannan projekteissa, mutta
se valittiin melko uutena menetelmand BSC:n rinnalle menetelmien vertailua varten.
Tykes rahoittaa myds Stradaan liittyvaa Strategiasta toimintaan -tutkimusta yhdes-
sé& TyOsuojelurahasto TSR:n kanssa, joten tdma myds on Tykesiin liittyvé projekti.
Strada -menetelméé kehitetddn Lappeenrannan Teknillisen korkeakoulun Tuotan-

totalouden laitoksella.

Muita strategian toimeenpanomenetelmia ei tarkastella tdman opinndytetyon teo-
riaosassa. Tutkimus rajataan Tykes -tietokannan aineiston tarkasteluun ja ana-

lysointiin strategian toimeenpanotydn nédkokulmasta.

1.4 Tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelmét

Tutkimusaineisto perustuu viimeisimman kymmenen vuoden aikana toteutettuihin
Tykes-projekteihin, joiden kohteena on ollut strategian toimeenpanon toteuttami-
nen. Tutkimuksen kirjallisen aineiston muodostavat Tykes-tietokantaan kootut
projektihakemukset, projektisuunnitelmat, viralliset loppuraportit ja loppuraportin
liitteet, joissa selvitetdan laajemmin, mita projekteissa on tapahtunut ja lapikdydaan

tarkemmin niiden tuloksia. Edelld mainittujen lisaksi on muun muuassa muistioita.

Tutkimuksessa on keskeista projekteista kirjoitettujen raporttien ja totuudellisuu-
den vélinen suhde. Tutkimus toteutetaan tapaus- eli case -tutkimuksena. Tutkimus-
tapauksia tarkastellaan kéaytettyjen menetelmien nakdkulmasta. Menetelmien teo-
riakuvauksia peilataan niiden kéyton soveltuvuuteen suomalaisen tydelaman ja yri-

tysten kehittdmistarpeissa. (Alasuutari 2001, 90 - 92.)

Metodologissa on tarkoitus kirjata tosiasioita raporteista ja haastatteluista, ja sen
my0Oté samanaikaisesti tehdd paatelmié. Tutkijan rooli on teorian k&yttaminen tut-
kimuksen tavoitteiden tdsmentdmisessa ja ohjaamisessa. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 132.)



Tapaustutkimus eli case —tutkimus

Tapaustutkimusta pidetdan yleisesti soveltuvana monille eri tieteenaloille. Tapaus-
tutkimuksessa tutkittavat tapaukset ovat ainutkertaisia ja niit4 tulkitaan omassa
ympéristosséan ja ajassaan. Nain tutkimalla saadaan empiirista tietoa, jota tarvitaan
tassa tutkimuksessa. Tutkimus auttaa saamaan selville asiaan liittyvid ongelmia ja

ohjeistamaan oikealla tavalla, jotta ne saadaan ratkaistuksi.

Opinnéytetyossa kaytetadn tutkimusmenetelmind haastatteluja ja aineistoanalyysia.
Ne ovat laadullisen tutkimuksen yleisimpid aineistonkeruumenetelmia. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 73.)

Laadulliseen tutkimukseen sisaltyy aina ajatus siitd, etta todellisuus on moninainen
ja néin ollen on mahdollista 16ytad monensuuntaisia suhteita. Y leisesti ottaen laa-
dullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman kokonaisval-
taisesti. Voidaan myos vaittaa, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyrkimyksena
on loytéa tai paljastaa tosiasioita ennemmin kuin todentaa jo olemassa olevia vait-
tamia. (Hirsjarvi ym. 2009, 161.)

Samoin asiaa lahestyvét Latvala ja Vanhanen-Nuutinen toteamalla etta laadullisen
tutkimuksen eri lahestymistavoille on yhteista se, ettd niiden tavoitteena on 10ytaa
tutkimusaineistosta toimintatapoja, samankaltaisuuksia ja eroja. Sisallén analyysi
on menetelmd, jolla voidaan analysoida Kirjoitettua ja suullista kommunikaatiota ja
jonka avulla voidaan tarkastella asioiden ja tapahtumien merkityksid, seuraamuksia

ja yhteyksia. (Latvala ja Vanhanen-Nuutinen 2001, 21.)

Y leistettavyydella tarkoitetaan téssa case -tutkimuksessa sitd, missa maarin tulok-
set ovat sovellettavissa ja relevantteja toteutettavien projektien ulkopuolella. Ei ole
tarkoitus nostaa esille yhtakaan yksittaista Tykes-projektia. Tutkija on taysin ulko-

puolinen ja olemassa olevaan aineistoon ei voi vaikuttaa.



Aineistoanalyysi

Aineistoanalyysin keinoin tutkimuksessa etsitadn yhtenevéaisyyksia strategian toi-
meenpanoon liittyvisté projekteista ja 10ytyyko projektien onnistumisia ja jonkin
menetelman yleisyyttd. ”Sisallon analyysi on menettelytapa, jolla voidaan analysoi-
da dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Se on tapa jarjestell, kuvailla ja
kvantifioida tutkittavaa ilmiotéa. Sisallén analyysissa pyritdan rakentamaan sellaisia
malleja, jotka esittavat tutkittavaa ilmioté tiivistetyssa muodossa ja joiden avulla

tutkittavaa ilmi6ta voidaan kasitteellistdad.” (Kyngas ja Vanhanen 1999, 3.)

Kun tutkitaan olemassa olevaan aineistoon perustuen, mité silloin tapahtui, on kyse
laadullisesta siséllon analyysista. Siind pyritdan saamaan kuvaus tutkittavasta ilmi-

Osta tiivistetyssa ja yleisessa muodossa. Kyngas ja Vanhanen 1999, 5.)

Tutkimusaineistosta erotetaan samanlaisuudet ja erilaisuudet. Aineistoa kuvaavien
luokkien tulee olla toisensa poissulkevia ja yksiselitteisid. Tasta opinndytetydsséa
analysoitava aineisto on laadullista eli se ei sisélld kvantitatiivisesti mitattavia muut-

tujia. (Latvala ja Vanhanen-Nuutinen 2001, 23.)

Tassa opinndytetydssa kasitellaan Kirjallista aineistoa, jota on tdydennetty teema-

haastatteluilla.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Opinnaytetyon kirjallista aineistoa tdydentamaan tehdaan puolistrukturoituja tee-

mahaastatteluita hankkeita toteuttamassa olleille henkildille.

Haastattelun suurena etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on se, etta
siind voidaan séadella aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla
Jja vastaajia myotéillen. Haastatteluasioiden jarjestysta on mahdollista sd&delld, sa-
moin on enemméan mahdollisuuksia tulkita vastauksia kuin esimerkiksi posti-

kyselyssa. (Hirsjarvi ym. 2009, 204.)



Teemahaastattelu on yksi kaytetyimmista kvalitatiivisen aineiston keruumenetelmis-
té liiketalous- ja yhteiskuntatieteissé. Se sallii haastattelijalle enemmén vapauksia
kuin ns. perinteinen strukturoituhaastattelu, koska kysymykset eivét ole tutkijan
ennalta maaradmid mahdollisine vastausvaihtoehtoineen. Teemahaastattelun etuna
nahdadn se, etta tutkija voi ohjata keskustelua ilman tiukkaa kontrollia. Haastattelu
on usein osoittautunut ainoaksi keinoksi keratd ihmisten asioille antamia merkityk-
sid ja tulkintoja. Haastattelujen haittana voidaan nahdé, etta niissa tulee esille paljon

epésuoraa tietoa. (Koskinen ym. 2005, 105 - 107.)

Teemahaastattelulle on tyypillisté ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat
tiedossa, mitta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. (Hirsjarvi ym.
2009, 208.) Taman tutkimuksen teemana ovat strategian toimeenpano, strategian
toimeenpanossa kéytetyt menetelmét ja strategian toimeenpanoon liittyvat kaytén-

teet.

Tykes — hankkeiden projektipédéllikoita haastatellaan projektien menetelmien ja
toimeenpanon kéytannoista: Heidat valitaan silla perusteella etté he ovat olleet Ty-
kes -projekteissa mukana alusta alkaen tai johtaneet projektia. Puolistrukturoitu
haastattelu sopii tdhan tarkoitukseen parhaiten, koska siind edetéan tiettyjen kes-
keisten etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten
varassa. Tassé haastattelun muodossa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista, hei-
dén asioille antamia merkityksia seka sitd, miten merkitykset syntyvat vuorovaiku-
tuksessa. (Tuomi ym. 2002, 77.)

Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmd, silld siind ollaan suorassa
Kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Tasté seikasta on seka etuja
ettd haittoja, kuten edelld jo mainittiin epasuoran tiedon suuri maara.

Lisaksi haastattelu vie aikaa. Haastattelujen teko edellyttda huolellista suunnittelua
ja asennoitumista haastattelijan rooliin. Haastattelutilanteeseen voi ja katsotaan
liittyvan monia virhel&hteitd: Haastateltava voi esimerkiksi kokea haastattelun uh-
kaavana tai pelottavana tilanteena. Haastatteluissa voi antaa tietyista aiheista tietoa,

vaikkei tutkija niitd kysyisikaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 205 - 207.)



Tutkittavien Tykes -projektien loppuraporteista selvida saatu lopputulos, mutta
haastatteluissa halutaan saada selventdvia vastauksia ja syventda saatavia tietoja
tutkimuskysymyksiin liittyen. VVoidaan esimerkiksi pyytaa perusteluita esitetuille

mielipiteille ja kayttaa lisakysymyksia tarpeen mukaan.

Haastattelujen tavoitteena on selvittdé henkildiden ndkemyksia strategian toimeen-
panosta ja selvittd4 mitd he kokevat sen tarkoittavan sek& heidan mielipiteensé pro-
jektissa toteutetun strategian toimeenpanosta. Lisétietoja voidaan hankkia edelleen
haastateltavia uudelleen haastattelemalla. Haastatteluissa pyritéan siihen, etta vas-

taukset alkavat toistamaan itseéan.

1.5 Opinnéytetyon rakenne

Opinnaytetyon teoriaosassa késitelldan strategiaprosessia ja sen yhden vaiheen stra-

tegian toimeenpanon toteuttamista seka esitellddn BSC:n ja Stradan teoriaa.

Empiriaosuus perustuu Tykesin rahoittamien hankkeiden tapaustutkimukseen, jos-

sa aineistona ovat strategian toimeenpanon projektit vuosina 1997 — 2009.

Loppuosassa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset, arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta, esitetddn johtopéaatokset ja yhteenveto. Lopuksi esitetdéan tutkijan
ehdotuksia jatkotutkimisen aiheeksi ja pohdintaa siitd, saavutettiinko tutkimuksessa

sille asetetut tavoitteet.
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2 STRATEGIA

Strategiaa on kaikkialla. Kukaan organisaatiossa toimiva ihminen ei voi tyoeldméan-
sé aikana kokonaan ohittaa strategiaa. Ennen kaikkea strategia koskettaa organi-
saatioiden johtoa, mutta se ei millddn muotoa ole pelkastdan johdon yksinoikeus tai
tuote. (Juuti & Luoma 2009, 25.)

Globaalit ja jatkuvasti muuttuvat olot vaativat organisaatiolta paljon. Useimpien
katseet k&antyvat talloin strategisen uudistamisen suuntaan. Strategiaa laativa johto
valittaa usein sitd, kuinka vaikeaa strategiaa on ottaa k&yttoon ja viestia. Henkilos-
t6 kokee johdon strategiapuheet usein vaikeaselkoisina ja kaytanndlle vieraina.
Lisaksi henkilostd kokee liian usein, ettei strategialla ole juuri heidén tyénsa kan-
nalta vaikutusta. (Juuti & Luoma 2009, 13.)

Usein organisaatiot ovatkin ajautuneet tilanteeseen, jossa johdon laatimilla strate-
gioilla ei ole sellaista vaikutusta kaytantodn kuin johto toivoisi. Tietenkin asia voi-
daan parantaa kehittdmélla strategian kéyttéonottoa ja viestintdd. Kuitenkin nykyi-
siss@ monimutkaisissa ja jatkuvasti muuttuvissa oloissa hyvakéan strategia ja sen
onnistunut kayttdonotto eivat takaa menestysta. Nykyisissa nopealiikkeisissa ja
pirstaleisissa oloissa strategialta ja strategiselta johtamiselta vaaditaan paljon. Stra-
tegian tulee olla muuta kuin luettelo organisaation lahitulevaisuuden tavoitteista,
yksinkertainen toteamus olemassaolon perimmaisesté tarkoituksesta tai mahtipon-

tinen visiolauselma johtavaksi tai parhaaksi tulemisesta. (Juuti & Luoma 2009, 13.)

Tykes-projekteissa kaytetyt menetelmat, tutkimuskohteeksi rajattu aihepiiri seka

tarkennettu projektin paaaihealue luovat keskeisen késitteiston tutkimukselle.
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2.1 Strategia késitteesta

Strategia-kasite on ollut yritystoiminnassa pitkaan — Sielld sen kdytté on monipuo-
listunut ja monimutkaistunut niin, ettd harva yritys enda parjaa yhdell ainoalla stra-
tegialla. Suurilta yrityksilta 16ytyy konsernistrategiaa, lilketoimintastrategiaa,
markkinointistrategiaa, tuotantostrategiaa, henkilostostrategiaa ja tietohallintostra-

tegiaa. Strategiaa on paljon ja kaikkialla yritysmaailmassa.

Useat pienyrittdjat ovat saattaneet parjata erinomaisesti puoli vuosisataa ilman en-
simmaisték&an sivua strategista suunnitelmaa. Heille implisiittinen johtamisen lo-
giikka (periaatesysteemi) — kokemuksista siinnyt — on ollut tarpeeksi. Strategia
16ytyykin jo kaikista suuryrityksisté ja myos erittdin monista keskisuurista yrityksis-
ta. (Nasi & Aunola 2005, 14 - 15.)

Strategialla on monia toisiaan tdydentévia merkityksia, sitd ei kannata maaritella
lilan tiukoin sanakaantein. Juuti ja Luoman (2009, 25 — 30) mukaan strategia on
organisaation pitkan tahtayksen suunta ja menestyksen resepti. Se on tapa, jolla
organisaatio seka hyodyntaa resurssejaan muuttuvassa toimintaymparistossa etta
tayttad markkinoiden ja sidosryhmien odotukset. Kaiken kaikkiaan strategia on

ainutlaatuisuuden, kilpailuedun ja ylivoimaisuuden lahde.

Strategia on Mintzbergin (2001) mukaan:
’Paitsi suunnitelma ja tilannekohtainen juoni, my6s tapahtumaketju, markkina-

asema tai johdon nikemys.”

Strategia kasitteend on ytimeltaan selkedsanainen ja julkinen linjaus siitd, miten
jokin organisaatio aikoo saavuttaa omat paamaaransé ja tavoitteensa. Strategia on
omalle organisaatiolle ohje siitd, miten sen tulee toimia. Tasta syysta strategia ei
voi olla sisalléltéaéan salainen, vaan koko oman organisaation ja keskeisten sidos-
ryhmien on voitava olla selvilla siitd, mit& heiltd4 odotetaan ja mihin pyritaan. Jos
strategia julistetaan salaiseksi, sitd on vaikea saada toteutetuksi. Kaikki yksityis-
kohtia ei luonnollisesti tarvitse julkistaa, mutta pééperiaatteiden on oltava tiedossa.

Voi esimerkiksi olla syyt& sanoa, etté tavoitteena on kasvaa yritysostojen avulla,
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mutta silti ei tarvitse kertoa etukateen, mité yksittdisia yrityksia on aikomus ostaa.
(Lindroos & Lohivesi 2006, 29 — 30.)

Nési ja Aunola (2005) ovat samoilla linjoilla kirjoittaessaan etta heille strategia

merkitsee yrityksen toiminnan juonta — sen tapahtumisen punaista lankaa.

Strategia siis kertoo mihin menemme, miksi juuri sinne ja miten. Tdma méaaritelma
strategiasta pitéa sisalladn vision madrityksen (=mihin menemme), mission (miksi
juuri sinne) ja kuvauksen siitd, miten sinne mennaan. Olennaista on ymmartaé, etté
strategia on — tai ainakin sen pitéisi olla — jatkuvaa vuoropuhelua johdon, henkil6s-
ton, omistajien, asiakkaiden ja partnereiden valilla. Vuoropuhelu edistaa toteutusta
eikd strategia ole hyva ellei sitd toteuteta hyvin. Strategia on kartta pisteesta A
pisteeseen B ja konkreettista tekemistd sinne paasemiseksi. Hyvalla strategialla on
paljon merkitysta. (Ahman & Runola 2006, 24 - 30.)

2.2 Mihin strategiaa tarvitaan?

Strategian késite elda vahvasti, sen olemassaoloon on oltava jokin hyva syy. Orga-
nisaatiot mita ilmeisimmin hyotyvét strategiasta tai pitavét sité niin tarkeéna ettei-
vét katso mahdollisesti tulevansa toimeen ilman sitd. (Lindroos & Lohivesi 2006,
29 - 30.)

Yrityksen ulkopuolinen maailma, esimerkiksi laki tai viranomaiset eivat pakota
tekemaan strategioita. Yritykset itse nakevat strategiat tarpeellisiksi ja haluavat
kayttaa aikaa, energiaa ja rahaa niiden parissa tydskentelemiseen. (Ndasi & Aunola,
2001, 5.)

Tunnettu johtamistutkija Henry Mintzberg (1987) nékee strategian olemassaololle
useita syitd. Ensinndkin, strategia antaa organisaatiolle suunnan. Tama merkitys
korostuu, mikéli ndemme strategian syntyvan ennen kaikkea alyllisen suunnittelu-
tyon tuloksena. Strategia on johtotéhti, joka kuljettaa organisaatiota eteenpéin.

Hyva strategia vie organisaatiota kohti sen tahtotilaa, vaikka organisaation l&ahtoti-
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lanne olisikin kilpailijoita huonompi tai vaikka organisaatio syyllistyisi matkan var-
rella operatiivisiin virheisiin tai puutteellisuuksiin. Toiseksi strategiaa tarvitaan
kohdistamaan ja yhtendistdmaan organisaation tekemisid. Ilman strategiaa organi-
saatio olisi vain joukko yksil6ita, kukin puuhailemassa omia juttujaan. Strategia —
vaatimatonkin — yhdist&dd samassa organisaatiossa toimivia, jos ndma vain suhtau-
tuvat siihen riittdvan vakavasti. ltse asiassa ei ole vaikeaa l6ytaa organisaatioita,
joiden strategiat ovat 1&hinn& lapikuultavia hokemia kustannustehokkuudesta, kor-
keasta sadusta tai kaikkivaltiaasta kasvusta mutta jotka siitd huolimatta tuntuvat
onnistuvan saamaan avainhenkilonsa toistamaan samoja mantroja ja tekemaén vah-
vaa yhteenkuuluvuutta ylimman johdon ja muun organisaation kanssa. Téallaiset
”ohuet” strategiat ndyttavét kuitenkin toimivan organisaatiota yhdistaviné tekijoina

vain organisaation menestyksen hetkina. (Juuti & Luoma 2009, 26 - 27.)

Strategiaa tarvitaan maarittdmaan organisaatiota, rakentamaan sille identiteettia.
Mintzberg rinnastaa strategiattoman organisaation organisaatioon, joka toimisi
ilman nimeé&. Ulkopuolisen olisi vaikea suhtautua nimettdmaan organisaatioon mil-
1&an tavalla. Sen toimintaa olisi vaikea kuvata, ymmartéé tai verrata muihin organi-
saatioihin. Aito strategiattomuus merkinnee yllatyksellistd, epdjohdonmukaista ja

rikkonaista toimintaa. (Juuti & Luoma 2009, 27.)

Tutkijan mielesta strategiaa tarvitaan tuomaan johdonmukaisuutta organisaation
toimintaan. Strategia on vastaus ihmisten tarpeeseen tulla johdetuiksi. Se on ylempi
voima, jonka merkitys korostuu erityisesti silloin, kun organisaation ymparilla ole-
vat asiat muuttuvat nopeasti. Strategia méaarittelee asiat, joka eivat ole kaupan,
vaikka kaikki ympérilla muuttuisi. Strategia saattaa maéritella esimerkiksi tuot-
teemme, asiakkaamme ja tulevaisuuden tavoitteemme. Kun hyvaksymme tietyt
strategiset linjaukset, valtymme kyseenalaistamasta jatkuvasti kaikkea toimintaam-
me liittyvad. Puutteellisetkin vastaukset ja uskomukset ovat parempia kuin vastaus-

ten ja uskomusten puuttuminen kokonaan.

Toinen kuuluisa auktoriteetti, lansimaisen liikkkeenjohtoajatteluun vahvan jaljen
jattanyt Peter B. Drucker on myos kirjoituksessaan (1999) pohtinut strategian tar-

peellisuutta. Han nékee strategian pakolliseksi tekijéksi organisaation liiketoimin-
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nallisen teorian toteuttamisessa. Liiketoiminnallinen teoria koostuu hdnen mukaan-
sa realistisista organisaation ymparist0d, perustehtévaé ja osaamista koskevista
kasityksista. Se kytkee ndmé késitykset luontevasti toisiinsa. Strategia muuttaa
liiketoiminnallisen teorian k&ytanndn suorituksiksi ja ero organisaatiolle mahdolli-

suuden toimia tarkoituksellisen opportunistisesti. (Juuti & Luoma 2009, 28.)

Kaytannon eldméssé organisaatiot eivat kuitenkaan ajattele strategian tarpeellisuut-
ta kuten Mintzberg ja Drucker edelld, vaan organisaatiot tarvitsevat strategioita
menestyksensa mahdollistamiseen. Tutkija mielté4 ettd jokainen organisaatio tarvit-
see strategiaa. Kaikki organisaatiot eivat kuitenkaan tarvitse monia, kaikennékoisia
strategioita (esimerkiksi konserni-, henkilosto- ja kilpailustrategioita). Liian moni
strategia samassa organisaatiossa hdmmentaa henkildstoa ja silloin strategia ei enaa

tuo lisdarvoa johtamistyohon.

Yritysten on valttamatonta erottua muista. Samalla toimialalla toimivien yritysten
strategia on joskus kuitenkin samanlainen. Varsinkin silloin voidaan erilaistua stra-
tegian toteutuksella, kdytannon tasolla. Yrityksen on tunnistettava omat vahvuus-
alueensa. Monen yrityksen ongelma on siind, etté yritetdan toimia vahan joka suun-
taan eikd mitaan tehda kunnolla. Jos keskitytaan vahvimpiin osaamisalueisiin, on
mahdollista tehda my®os irtiottoja. Yritys voi erottua Kilpailijoista keskittymalla

toteuttamaan parasta osaamistaan laadukkaasti. (Ahman & Runola 2006, 30 - 35.)

Yritykset voivat erilaistua myos strategian sisallon kautta. Silloin lahdetéén roh-
keasti ja riskeja ottaen sellaiseen suuntaan, jossa muut eivat ole vield olleet. Esi-
merkiksi Igglo naytti kiinteistojen valitysalalla etta strategian kautta voi erilaistua
— samoin RyanAir. (Ahman & Runola 2006, 30 - 35.)

Kyse on organisaation itsevarmuudesta, rohkeudesta ja uskosta tulevaisuuteen:
Onko meilla uskallusta kulkea eri teité ja valita uudenlaisia keinoja tavoitteiden

saavuttamiseksi? Tama vaatii tulevaisuuteen suuntautuvia paatoksia.

Matkiminen ei ole kovin helppoa Kimin ja Mauborgnen mukaan (2007), jos strate-

gialla kykenee erottautumaan silla jaljittely vaatii usein suuria kulttuurisia tai muita
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muutoksia. My6skaan uuden asian tuominen omaan liikketoimintaan ei sovi perintei-
seen logiikkaan, joten ei uskalleta seurata. Ongelmana voi myos etté sinisen meren
strategia eli uusien markkinoiden luominen voi olla ristiriidassa vanhaan tukeutuvi-

en yritysten brandin kanssa.

Muut yritykset voivat matkia onnistunutta toimintaa, mutta mit4 sitten. Monet asiat
joita on jaljitelty — esimerkiksi Fiskarsin oranssit sakset — myyvat hyvin, vaikka
jaljittelijoita on paljon. Alkuperéiselld tuotteella (palvelulla) on brandiarvoa ja jaljit-
telijoiden strategia - tehdd halvalla huonompilaatuisia tuotteita — ei itse asiassa ole
sama kuin alkuperdinen tuote. Jéljittely oikeastaan vain vahvistaa alkuperdisté ide-
aa. (Ahman & Runola 2006, 30 - 35.)

2.3  Strategiaprosessit

Strategiaprosessin avulla hahmotetaan koko yrityksen ja sen strategisten osien stra-
tegiaa, toimeenpannaan ja lopulta myds analysoidaan sité. Strategiaprosessi on siis
tietoinen asia. Kolmanneksi sita saatelevat aikataulut ja siind tyoskentelevat tietyt -
henkilét. Lisdksi kun termi “’strategiaprosessit” sanotaan monikossa, esimerkiksi
Naési ja Aunola (2001) katsovan sen kattavan seka analyysin, luonnostelun etté paa-
toksenteon ynna kaikkiin liittyvat tiedonkeruut, kokoustamiset ja muut aputoimin-
not. Niiden liséksi siihen kuuluvat viela eri jarjestelmat ja tapahtumat, joita on ra-
kennettu viestinnan, toimeenpanon, motivoinnin ja valvonnan hoitamiseksi. Ja edel-
leen, strategiaprosessi edellyttad dokumentointia, silld prosessi tuottaa edetessaan
asiakirjoja johtamista, arviointia ja uudelleensuuntautumista varten. (Nési & Auno-
la 2001, 9 - 16.)
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Strategiaprosessit laajassa merkityksessa

Suppea merkitys

Strategian Strateginen Strategian Strategia- Palkitse- Strateginen
laadinta budjetointi organisointi viestintd minen raportointi

KUVIO 2. Suppea ja laaja tulkinta yrityksen strategiaprosessien sisallosta ((Nasi &
Aunola 2005, 14.)

Strategiaprosessi ja sen siséltd voidaan méaritelld joko laajasti tai suppeasti. Sup-
pean kasityksen mukaan siihen kuuluu vain strategian laadinta ja mahdollisesti
myds strategian budjetointi. Laajassa merkityksessé strategiaprosessiin kuuluvat
edellisten lisdksi my0s strategian organisointi, strategiaviestintd, palkitseminen ja
strateginen raportointi. (Aaltonen, Ikavalko, Mantere, Teikari, Ventd, Wahr, 2002,
55.) Tarkennuksena viel4, etta strategian organisointi tarkoittaa strategian toi-

meenpanoa.

Laajan ndkemyksen tukijat nédkevat ettd kyseessa onkin prosessien prosessi. Strate-
gisen laadinnan késitteen sisalle asettuvat niin budjetointi, organisointi, viestinta,
motivointi kuin raportointikin. (Nasi & Aunola 2005, 20 - 22.)

Nésin ja Aunolan (2001, 2005) muodostamaan strategiaprosessin prosessikaavioon
(ks. Kuvio 2) perustaen Aaltonen, Ikavalko, Mantere, Teikari, Venta ja Wahr teki-

vét Strada -tutkimuksen, johon viitataan tassa opinnaytetydssa myéhemmin.

Pelkistetysti strategiaprosesseja voidaan lahestya vaikkapa strategisen johtamisen

kautta kuten kuviossa 3 esitetdan:



17

Strategian Strategian

laadintaprosessi 4 toimeenpanoprosessi

KUVIO 3. Strategisen johtamisen kokonaisuus pelkistettyna (Nasi & Aunola 2005,
104.)

Talloin strategian laadintaprosessin jalkeen siirrytadn selkeésti toiseen prosessiin,
toimeenpanoprosessiin johon kuuluu toimeenpano, strategiaviestintd, motivointi ja

valvonta.

2.3.1 Strategian laadintaprosessi

Kenelle strategian laadinta kuuluu? Vastaus on pitké lista: hallitukselle, toimitus-
johtajalle, yhtyman esikunnalle, johtoryhmalle, paayksikdiden johdolle ja johtoryh-
malle seka alayksikdiden johdolle — ndin monelle siis vahintaankin joka toisessa
suomalaiskonsernissa. (Nasi & Aunola 2001, 101 - 113.)

Suomessa nayttaa olevan yleisena kaytantdna eksplisiittinen, siis maaritelty ja tie-
toinen, strategian laadintaprosessi. Nésin ja Aunolan tekeman tutkimuksen (2001)
mukaan yli 80 prosenttia vastaajista ilmoitti strategian laadinnan olevan vuosittai-
nen toistuva prosessi. Prosessi on siis olemassa ja hyvin konkreettinen. Prosessin
kesto nayttdisi olevan korkeintaan kolme kuukautta. Useimmiten laadintaprosessin
kulku (ks. Kuvio 4) naytti noudattavan luikertelumallia — alkaen ylh&alta, kayden

alemmalla tasolla ja paésten takaisin ylos. (Nasi & Aunola 2001, 101 - 113.)
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Ylhaalta alas. Alhaalta ylos, Luikertelumalli
top down Bottom up

KUVIO 4. Laadintaprosessin kulkukaaviot (N&si & Aunola 2001, 64.)

Strategian laadintaprosessista voidaan erottaa paéavaiheet, jotka ovat erityisen tar-

keitd koko prosessin kannalta. P&d&vaiheet ovat:

Vision, mission tai arvojen selkeyttdminen
Analyysien teko

Paamaarien ja tavoitteiden asettelu

> w NP

Strategisen toimintaohjelman maéritys. (Né&si & Aunola 2005, 70 - 74.)

Vaiheet ovat kuvattuina kuviossa 5 toisiin liittyvine kytkentdineen.

Vision, mission tai
arvojen
selkeyttdaminen

Strategisen
toimintaphjelman
madritys

Pidmaédrien ja tavoitteiden
asettelu

=)

Analyysien teko

KUVIO 5. Strategian laadintaprosessin malli (Nasi & Aunola 2005, 70.)

Strategian laadintaprosessin ensimmaisend tavoitteena on kiteyttd4 oman organi-

saation perustehtévan eli mission mukaisten puitteiden pohjalta riittavan haastava,



19

mutta kuitenkin realistinen nékemys eli visio tulevan toiminnan ohjaamisen pohjak-
si. Organisaation missiota on syyté pohtia jokaisen strategiakierroksen yhteydessa.
Jos missio ei endé vastaa suunniteltuja linjauksia, kannattaa se joko uudistaa tai
sitten tdsmentaa strategia uudelleen. Strategiaprosessin onnistumisen tarkeimpia
seikkoja on, ettd kyetdan luomaan yhteinen nakemys ja tahto siitd, millaiseksi halu-
taan tulla. (Lindroos & Lohivesi 2006, 31 - 33.)

Seuraavaksi laadintaprosessissa on keskityttdva tekemadn yrityksesta siséisia ja
ulkoisia analyyseja. Yrityksen lahtotilanteen tuntemus on vaativa tehtdva, mutta
tarked. Nykytilanne on tunnettava, on tiedettdva miten siihen on tultu ja pystyttava
muodostamaan myds nakemysté tulevaisuudesta. Jatkuvasti muuttuvassa maail-
massa myos analyysien “’kivijalka” muuntuu koko ajan. Ympérist6 muuttuu milloin
nopeasti, milloin hitaasti on epdjatkuva ja yllatyksellinen ja useimmiten yh& moni-
mutkaisempi. Tadméan paivan vahvuus voi olla jo huomenna heikkous ja hetkenkin

nukahtaminen “rattiin” voi olla kohtalokasta. (Kamensky 2004, 115 — 120.)

Analyysien avulla voidaan kehittad henkilokohtaista strategista ajattelua ja bisnes-
nakemystd. Analyysien teko on hyvé tapa kehittaa joukkuetyoskentelya: 16ytaa
yhteinen bisneskieli, ottaa esiin ristiriitoja ja muodostaa yhteinen nédkemys lahtoti-

lanteesta.

Analyysityoskentelyssa on siis kolme keskeista tavoitetta:
1. saada perusta liiketoiminnan johtamiselle ja kehittamiselle
2. kehittad lahtotilanteen tuntemusta niin ymparistosta kuin yrityksesta
3. kehittaa ihmisten analysointitaitoja ja saada edellytyksia organisaation yh-

teisen nakemyksen syntymiselle. (Kamensky 2004, 115 — 120.)

Yritys voi systemaattisella analysointityolla edesauttaa hyvéan tuntemuksen ja na-
kemyksen syntymisté niin ymparistosta kuin itsestaan. Tarvittavia analyyseja laadin-
taprosessissa ovat yrityksen siséinen ja ulkoinen analyysi, esimerkiksi SWOT - ana-

lyysi. Muita analyyseja ovat kilpailija-, asiakas- ja sidosryhmaanalyysi.



20

Analysointitydssé on huomioitava etté siind on koko ajan tiedostettava, kuinka
kysymys on aina tiedosta ja sen kasittelystd, mutta toisaalta tieto ei sindnsé ole mi-
kaan analyysi. (Néasi & Aunola 2005, 62 — 71.)

Kolmantena padvaiheena strategian laadintaprosessissa on yrityksen pdamaarien ja
tavoitteiden asettelu. Tavoitteiden maéritys lahtee visiosta. Se on maérityksen poh-
jana. Tavoitteiksi madritetaan riittdvan konkreettisia asioita: sellaisia tavoitteita,
jotka halutaan saavuttaa seuraavien vuosien kuluessa. Tavoitteita on tavallisesti
kahdesta neljdén kappaletta. Niiden on oltava niin konkreettisia, etté niiden toteu-
tumista voidaan seurata. Niiden on oltava my®os riittdvan haastavia, muttei kuiten-
kaan mahdottomia. Vain asettamalla tavoitteet riittdvan haastaviksi saadaan organi-
saatio liilkkumaan pois omalta ns. mukavuusalueeltaan eli rutinoidun toiminnan
alueelta. Etenkin liikeyritysten on voimakkaan markkinakasvun aikana oltava tark-
kana, ettd tavoitteet ovat riittdvan haastavia silla jotta markkinan kasvusta saatai-
siin mahdollisimman suuri osuus, tulee vision olla riittdvan haastava. Jos tavoitteet
jaavat pienemmiksi kuin markkinakasvu, niin todellisuudessa koko ajan menetetaén
markkina-asemia. (Lindroos & Lohivesi 2006, 32 - 40.)

Viimeisena strategian laadinnan vaiheena on strategisen toimintaohjelman maaritys.
Jotta yritykselle voidaan rakentaa toimiva strateginen toimintaohjelma, on yrityksen
selvitettava oma kilpailustrategiansa; Sen avainsana on Kilpailuetu. Miten saavute-
taan tai yllapidetdan ja edelleen vahvistetaan kilpailuetuja? Mahdollisesti joudutaan
myds miettimaan Kilpailuedun kaantdpuolta, Kilpailuhaittaa: Miten poistetaan, lie-
vennetaan tai vahennetdan kilpailuhaittoja? Yritykset eivéat aina tiedosta omia kil-
pailuetujaan, miké aiheuttaa strategiaprosessin tassa vaiheessa ongelmia. Kun kil-
pailuedut ovat selvilla voidaan strategista toimintaohjelmaa suunnitella. (Kamensky
2004, 221 - 224.)

Kilpailuetujen avulla valittu Kilpailustrategia puretaan nyt konkreettisiksi toimenpi-
teiksi. Td&mén vaiheen tasmaélliselld suunnittelulla voidaan vahentaa erasté strategia-
tyoskentelyn ongelmaa: yrityksissa usein strategiat kulkevat yhtaall4 ja operaatiot
toisaalla eivatka kohtaa toisiaan. Kahteen seikkaan tulee kiinnittaa erityista huo-

miota:
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1. Kaikkien toimenpideohjelmien on perustuttava strategiavalintoihin.

2. Toimenpideohjelman on keskityttdva strategioiden toteutumisen kannalta
kaikkein tarkeimpiin toimenpiteisiin, eika kaikkia paivittaisia toimenpiteita
tule listata. (Kamensky 2004, 285 — 295.)

2.3.2 Strateginen budjetointi

Strategian laadinnan ja budjetoinnin yhteys voidaan ndhda kahtalaisena, eréat pita-
Vvét sitd miltei strategian laadinnan osana tai ainakin kiintedna jatkona. Toisaalta se
voidaan néhda siltana, joka toisessa paassa lahtee strategian laadinnan sisélta ja
toisessa padssa laskeutuu toimeenpanoprosessin sisélle, sen alkupuolelle. Téta lii-

tosmaisuutta korostetaan alla olevassa kuviossa 6. (Né&si & Aunola 2005, 81 — 85.)

Strategian g Strategian

laadintaprosessi & toimeenpanoprosessi

KUVIO 6. Budjetoinnin yhteys strategiaprosesseihin.

Useimmissa organisaatioissa kaytetddn budjetteja ensisijaisena johtamisjarjestelma-
na laadittaessa tavoitteita, kohdistettaessa resursseja ja tarkasteltaessa tuloksia.
Kuitenkin yli puolessa tutkituista yrityksista havaittiin, ettd budjetointi ja tulosten-
tarkastelu ovat erilldan strategisesta suunnitteluprosessista. (Kaplan & Norton
2002, 207.)
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Kaplan ja Norton (2002) esittavat nelja vaihetta strategiseen suunnitteluun, jotta

budjetointi saadaan liitettya strategiaprosessointiin:

1. Strategia muunnetaan Balanced Scorecard -mittaristoksi, jossa madritetdan
strategiset tavoitteet ja mittarit

2. Asetetaan tulevaisuuden haastavat tavoitteet kullekin mittarille ja madrite-
tdan suunnitteluun liittyvat kulut, joiden avulla motivoidaan ja edistetdan
luovuutta.

3. Madritetaan sellaiset strategiset aloitteet ja resurssivaatimukset, joilla tasoi-
tetaan suunnittelukulut ja mahdollistetaan haastavien tavoitteiden saavutta-
minen.

4. Kohdistetaan taloudelliset ja henkildresurssit strategisiin tavoitteisiin seka

huomioidaan ne vuosibudjetissa.

Vaiheet 2 ja 3 muodostavat prosessin ytimen jonka pohjana on yleensé 3 vuoden
suunnitelma. Itse asiassa tdmanlainen strategiabudjetti ohjaa organisaation ensim-
maisend vuonna reitille, jonka pd@madarana on saavuttaa kolmen vuoden suunnitel-
man mukaiset tavoitteet. (Kaplan & Norton 2002, 307 — 321.)

Talloin strateginen budjetti keskittyy uutta, harkinnanvaraista rahoitusta tarvitseviin
paatoksiin ja tarkeiden inhimillisten ja padomaresurssien kohdistamiseen uusiin
aloitteisiin. Paatoksia tekevissa katsauksissa kaytetaan Balanced Scorecard -
mittaristoa tydkaluna, jonka avulla aloite-ehdotukset arvioidaan ja valitaan. Proses-
sia syntyy myos kaikkiin Balanced Scorecard —mittareihin — seké taloudellisiin etta
muihin — liittyvid lyhyen tahtdimen tulostavoitteita, joista johtajat ja tyontekijat ovat
vastuussa ja joiden perusteella heitéd palkitaan tulevaisuudessa. (Kaplan & Norton
2002, 322 - 331.)

2.3.3 Strategian toimeenpanoprosessi

Strategian ja budjetin rakentamisesta pitéisi seurata tapahtumista. Johtamisfunktio-

na “tapahtuminen” on pelkistetymmilld&n vain yksi termi: toimeenpano, Monesti
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asia on esitetty laajemmin ja sen sisélle on sijoitettu useita alatermejd, kuten vaik-
kapa organisointi, viestinta, motivointi ja valvonta kuten alla olevassa kuviossa 7
esitetddn. (Nasi & Aunola 2005, 83.)

Strategian toimeenpanoprosessi

Strategian

laadin i o
aadintaprosess ’ Organisointi . Viestinta . Motivointi ’ Valvonta

KUVIO 7. Strategian toimeenpanoprosessi (Nési & Aunola 2005, 149.)

Toimeenpanoprosessi voidaan jasentda neljaan osaan eli organisointiin, viestintaan,
motivointiin ja valvontaan. Budjetointi toimii yhdistavana linkkina laadintaprosessin

ja toimeenpanoprosessin vélilla.

Tosiasia on, ettd kohtaamme yrityksissa strategista organisointia, strategista vies-
tintad, strategista motivointia ja strategista valvontaa. Eri asia on sitten se, etté
strateginen toimeenpano ei mene yhtenevéisend organisaatioprosessina naiden vai-
heiden mukaan. Toimeenpano hajoaa organisaatioon ja toteutus sirpaloituu ympari
maailmaa eri paikkoihin. Organisointi, viestintd, motivointi ja valvonta tapahtuvat
eri osissa sekda omien aikataulujensa mukaan etté toteutustilanteen sanelemien uusi-
en vaatimusten seurauksena. Useimmiten suuren yrityksen strategia on vain suun-
nan nayttda — tuotettu hahmotelma konkretisoidaan yksikdissa toiminnaksi sen
oman “kaavan” ja yksikon johtajan kautta. (Nasi & Aunola 2005, 136 — 146.)

Toimeenpanoprosessin ensimmainen osuus on organisointi. Organisoinnilla voidaan

viitata organisaatiorakenteeseen: Onko organisaatiorakenne ristiriidassa laaditun
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strategian kanssa? Organisointi viittaa my6s henkildiden rooleihin: Onko henkildi-
den roolit jaettu riittdvéan selkeésti? Tama viittaa edelleen toimintaan, jolla strategia
jalkautetaan oikein toimivaksi toteutukseksi. Silloin voidaan erottaa strategian
konkretisointi ja strategiasta seuraavien toimien yhdensuuntaisuus. (Nasi & Aunola
2001, 81 - 85.)

Strategiaviestinnan tarkeys on laajalti tunnustettu kirjallisuudessa. Strategiaviestin-

nalla on yhteys strategian toimeenpanon onnistumiseen tai epdonnistumiseen.

Yksinkertaisimmassa muodossaan strategiaa viestitdan kahden ihmisen vélilla.
Viestinté voi olla joko kasvokkain kommunikointia tai viestintdvalineiden kuten
puhelimen tai sdhkdpostin kéyttod. Kun viestintdtapahtumaan liittyy enemman ih-
misid, yh& useammalla on mahdollisuus tulla tietoiseksi strategiasta, mutta toisaalta
viestintdtapahtuma muuttuu monimutkaisemmaksi. Viestit pitaisi myos tulkita, hy-
véaksya ja omaksua, jotta niiden informaatiosiséaltoa voitaisiin hyodyntaa tyétoimin-
nassa. Onnistunut strategian viestintd herattaa ajatuksia vastaanottajassa, mika voi
aloittaa strategian mukaiseen tyotoimintaan johtavan tulkinnan, hyvaksymisen ja

omaksumisen prosessin. (Aaltonen ym. 2002, 14 -15.)

Erilaisia paljon kaytettyja viestinnan tapoja ovat kokoukset, palaverit, epaviralliset
keskustelut, tavoite- ja kehityskeskustelut, koulutustilaisuudet, tiedotustilaisuudet
ja intranet. Tarinat, symbolit ja iskulauseita kdytetdan strategian viestindssa suhteel-
lisen vahén, mutta on kuitenkin havaittavissa ett& niiden osuus on kasvamassa.
(Aaltonen ym. 2002, 15 - 17.)

Organisaatioviestinnan suunta voi olla ylhaalta alas, alhaalta ylos tai horisontaalinen
eli samalla organisaation tasolla kulkeva. YIhdélta alaspéin viestiminen on tyypilli-
sin organisaatioviestinnan tapa. Talléin johto ohjaa tyotoimintaa ja edesauttaa hen-
kilostoa saavuttamaan heille annetut tavoitteet. Alhaalta ylospain viestinnasta on
kyse silloin, kun alaiset viestivat esimiehelleen tai timan esimiehille. Horisontaali-
nen viestintd on saman organisaatiotason edustajien keskinéista viestintad. Horison-
taalisen viestinnan etuna on tydnjaollisten ja tydmenetelmid koskevien asioiden

nopea ja asianmukainen kasittely. Se auttaa vertaisryhmien yhteisen ymmarryksen,
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kasitteiston ja tukiverkoston luomiseen. Horisontaalinen viestinté edesauttaa siis

nimenomaan strategian toimeenpanoa. (Aaltonen ym. 2002, 17 - 20.)

Edell4d mainittujen strategian virallisten viestintdkanavien lisdksi organisaatioissa
toimii aina myos epdvirallisia kanavia. Virallisten ja epévirallisten kanavien suhdetta
luonnehtii se, ettd mitd enemmén organisaation jasenet saavat heille tarpeellista
tietoa organisaatiostaan virallisen viestinnan kautta, sitd vdhemman he tarvitsevat
epévirallisia viesteja tiedon tarpeensa tyydyttdmiseen — ja péinvastoin. Epdviralliset
keskustelut osoittautuivat erityisen hyviksi kanaviksi viestia strategiaa ylospain
esimiehelle sek& horisontaalisesti samalla organisaatiotasolla oleville tydtovereille.
Horisontaalinen viestinta kollegalta kollegalle korostui henkilostotasolla, mutta
asioiden strateginen painoarvo myos véheni alimmille tasoille mentéessa. Lounas-,
kaytava- ja kahvikeskustelut olivat tyypillisia tilanteita sivuta strategisestikin tarkei-
t4 asioita. (Aaltonen ym. 2002, 17 - 20.)

Jouni Sipponen tutki diplomitydssaan (2006) strategiaviestinnan kéytantoja, joita
strategian harjoittajat ammentavat péivittaisessa tyossaan. Han kaytti tutkimukses-
sa grounded theory-menetelmda. Tutkimuksessa osoitettiin ettd strategiaviestinnan
kaytannoilla edistetaan, kritisoidaan, valitetdan informaatiota, luodaan merkityksia
seké tuetaan strategian toimeenpanon toteuttamista. Hén loysi viidenlaisia kaytan-
toja: edistamis-, kritisointi-, informaatio-, merkityksenluonti- ja tukikéaytannot.
Edistamiskaytantdja kdytetadn tiettyjen strategisten teemojen tukemiseen. Kri-
tisointikaytantojen avulla kyseenalaistetaan strategian toteuttamiskelpoisuus. In-
formaatiokéaytantdjen avulla seka levitetaan ettd kerataan informaatiota liittyen stra-
tegisiin teemoihin. Merkityksenluontikaytant6jen avulla strategiaa pyritddn ymmar-
tamaan. Tukikaytantdjen avulla tarjotaan emotionaalista turvaa strategian toimeen-
panossa. Myos han kirjoittaa ettd strategiaviestinta suuntautuu ylhaalta alas, alhaal-

ta ylos, horisontaalisesti sekd yli organisaation rajojen.

Motivoituneilla strategiaihmisilla riittda energiaa ja he ovat sitoutuneita tyohonsa.
Strategian toimeenpanon kannalta on tarkeaa ettd ylin johto ja keskijohto ovat si-
toutuneita strategiaan. Henkiloston motivoituneisuuteen vaikuttaa strategian henki-

I6kohtaisuus ja koskettavuus: Onko laadittu strategia henkisesti sopiva ihmisten
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arvoihin nédhden ja toisaalta antaako se uskottavan leiman vain onko laadittu strate-
gia vain ’johdon paperinippu”? Motivoituneisuuteen vaikuttaa my6s vastustus laa-
dittua strategiaa kohtaan (muutosvastarinta). Yrityksessa mahdollisesti kayttssa
oleva palkitsemisjarjestelmé vaikuttaa henkil6ston motivoituneisuuteen tassékin
asiassa. (Nasi & Aunola 2005, 91 - 96.)

Strategian toteutumista voidaan valvoa erityisen valvontajérjestelman avulla. Ta-
vallisesti tallainen raportointijarjestelmé perustuu tasmalliseen mittaristoon. Mitta-
riston siséltod vaikuttaa ratkaisevasti raportoinnin onnistumiseen: Onko mittaristo
laadittu yhteensopivaksi strategiaa vai budjetointia ajatellen? Vai onko mittaristo
muodostettu yhteensopivaksi seka strategiaa ettd budjetointia ajatellen? Ketké ylla-
pitavét ja kehittavat raportointijarjestelméa? Kuinka usein raportointijarjestelmén
antamaa tietoa kéytet&én strategisen suunnan tarkistamiseen? Raportointijarjestel-
man mittariston on tarkeda tukea strategian toteutuksen seurantaa. Kun ongelmia
strategian toimeenpanossa huomataan on niihin reagoitava. (Nasi & Aunola 2001,
97 - 100.)

Strategian

laadintaprosessi Strategian

o l toimeenpanoprosessi

KUVIO 8. Strategisen johtamisen kulkukaavio monimutkaisempana mallina (Nési
& Aunola 2005, 139.)

Ylla oleva kuvio 8 selventéé koko strategiaprosessien yhteyksia ja riippuvuuksia

toisiinsa. Kun strategian toimeenpanoprosessi on kertaalleen suoritettu, suunnataan
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jalleen alkuun - strategian laadintaprosessiin, jotta strategian laadinnan ja toteutuk-

sen kiertokulku toteutuu koko ajan.
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3 STRATEGIAN TOIMEENPANOTYO

Strategian toimeenpanotydhon ei ole olemassa valmiita malleja, vaan erilaisia stra-
tegioita on toteutettava eri tavoin. Jokaisen organisaation on etsittdvd oma tapansa

toimeenpanna strategiaansa. (Aaltonen ym. 2002, 3 - 5.)

Strategian toimeenpanotyon haasteita ja onnistumisen edellytyksié etsitdén tassa
opinndytetydssa padosin kahden tutkituksen avulla: Nasi ja Aunola ovat tehneet
vuonna 2000 laajan kyselyn strategian toimeenpanosta jossa kohderyhména olleet
yritykset koostuivat Suomen 600 suurimmasta yrityksesta seké Laatukeskuksen ja
METin jasenrekistereihin kuuluvista yrityksista. Kéayttokelpoisia vastauksia saatiin
119 kappaletta eli 17,8 prosenttia kohteena olleista yrityksista palautti lomakkeen
taytettynd. Vastausprosenttia voidaan pitad varsin hyvéana. (Nasi & Aunola 2005,
60 - 62.)

Toinen tutkimus, jonka avulla etsitdan strategian toimeenpanotyon haasteita ja on-
nistumisen edellytyksid, on Strada— projekti, jota toteutettiin Teknillisen korkea-
koulun ty6psykologian ja johtamisen laboratoriossa. Tassa tutkimuksessa syvennyt-
tiin strategian toimeenpanon ongelmakohtiin ja hyviin kaytantdihin. Haastatteluihin
osallistui yhteensa 300 johdon, keskijohdon ja henkildston edustajaa 12 suomalai-

sesta organisaatiosta. (Aaltonen ym. 2002, 12.)

3.1 Strategian toimeenpanotydn haasteet

Strategian toteuttajat eivat valttamatta ole strategian asiantuntijoita. He ovat
myynnin, tuotannon, tutkimuksen, tietotekniikan, rahoituksen ja hallinnon asiantun-
tijoita, paallikoita ja operatiivisia tyontekijoitd. Kuka tahansa organisaation jasen,
jonka ty6hon kuuluu itsendisté paatoksentekoa, on jonkinasteinen strategian toteut-

taja. Nakokulmat strategiaan, sen merkittavyyteen, mielenkiintoisuuteen ja sen vaa-
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timiin toimenpiteisiin eroavat strategian laatijoiden ja toteuttajien joukossa valta-
vasti. Strategian laatijalle strategia edustaa kohtalonkysymyst&, organisaation kes-
keisimpid valintoja. Monelle strategian toteuttajalle viimeisin kuultu strategialau-
suma on kiusallista taustamelua tai korkeintaan mielenkiintoinen vélipala, jos sattuu
olemaan asian harrastaja. (Mantere, S., Hdmal&inen, V., Aaltonen, P., Ikdvalko, H.
ja Teikari, V. 2006, 7 — 8.)

Strategian toteuttamisen vaikeus johtuu siitd, ettd strategian laatijat ja toteuttajat
toimivat eri asioiden parissa, ajattelevat eri tavoin ja puhuvat eri kielt4. Strategia on
strategian laatijan — ei toteuttajan tyotd. Strategian laatijasta tuntuu, ettei toteuttaja
kuuntele tai ainakaan ymmarra kuulemaansa. Strategian toteuttaja ymmartaa kuu-
lemansa, muttei koe kuulleensa mit&an tarkeata. Silti melkein kaikki organisaation
jésenet haluaisivat ainakin kuulla, minne organisaatio on menossa. (Aaltonen ym.
2006, 9 - 10.)

Strategian toimeenpanon suurin ongelma tuntuukin olevan se, etta strategian laati-
joiden ja toteuttajien véliin avautuu kuilu. Kuilun toisella puolella huhuilevat stra-
tegian laatijat. He yrittavat saada vastapuolen rakentamaan toiminnallaan sillan
kuilun yli. Kuilun toisella puolella toteuttajat tarvitsisivat sillanrakennusohjeen.
Ennen kaikkea tarvitaan syitd, miksi silta yleensé kannattaa rakentaa. Joka tapauk-
sessa siltaa ei rakenneta, elleivat organisaation jasenet kuilun molemmilla puolilla
ymmarra toisiaan — tulkitse strategiaa yhtenevalla tavalla ja omaksu tulkitsemaansa.
Ymmarrysta ei synny ilman viestintdd. Varmaa on myos, ettei siltaa rakenneta ilman

eri organisaation jasenten yhteista toimintaa. (Aaltonen ym. 2006, 9 — 11.)

Jotta syva kuilu strategisten suunnitelmien ja kaytannon tydtoiminnan valilla voitai-
siin kuroa umpeen, tarvitaan vuorovaikutusta, huutamista kuilun toiselta reunalta
toiselle. Kaikilta osapuolilta vaaditaan omien ndkemysten esittamistd, toisten kuun-
telemista, muiden organisaation jasenten ajatusten peilaamista omiin ajatuksiin ja
lopulta yhteisen kuvan muodostamista. Tama kuvataan alapuolella olevassa kuvi-
ossa 9. (Aaltonen ym. 2002, 14 - 23.)
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- Viestintda B o ST
Tulkinta ja
Strategiset omaksuminen Kaytannon
suunnitelmat toiminta tyotouminta
JOHTO | J HENKILOSTO

KUVIO 9. Strategian toimeenpanon kuilu. (Aaltonen ym. 2002, 1.)

Strategian tehokas viestinté osoittautui Strada- tutkimuksessa keskeiseksi, mutta
myds vaativaksi osaksi onnistunutta strategian toimeenpanoa. Viestinta ei ole vain
esimerkiksi strategian suunnittelijoiden haaste, vaan kaikilla organisaatiotasoilla on
oma roolinsa ja vastuunsa strategian viestimisessa. Strada -tutkimus osoitti etta
johto ja henkildstd mieltévét, ettd johdon tehtadvand strategian viestimisprosessissa
on ennen kaikkea tiedottaa strategiasta organisaatioissa alaspdin. Johdon suoraan
henkiléstdlle suuntautuvan viestinnén sijasta strategian viestintdprosessi etenee
kuitenkin usein karkeasti ottaen siten, etté johto viestii keskijohdolle ja tdama edel-
leen henkildstolle. Nain keskijohdon rooli korostuu tallaisessa moniportaisessa
prosessissa. Tama on haastavaa keskijohdolle silla heiddan on omaksuttava johdon
viestien olennaiset kohdat oman vastuualueensa kannalta, osattava viestia strategia
omille alaisille ja jalleen viestittada johtoa alaistensa ndkemyksista strategiasta. Ei ole
ihme, etté johdon ja keskijohdon edustajista yli kolme neljannesté kokivat viestin-
taan liittyvat asiat strategian toimeenpanossa jonkinasteiseksi ongelmaksi. (Aalto-
nen ym. 2002, 14 - 37.)

Heidi Ikavalko tutki vaitdskirjassaan (2005) keskijohdon kayttamia kaytanteita
strategian toimeenpanossa. Ikdvalko luo tutkimuksessaan kaytantjen kuvaamisek-
si mallin, joka ryhmittelee kdytannot neljaan ryhméaéan:

1. vakiintuneet ja l6yhésidoksiset

2. tunnetut ja toistuvat
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3. yksil6lliset ja satunnaiset

4. yksil6lliset ja systemaattiset.

Kaikkein eniten keskijohto kaytti strategiaa toteuttaessaan Ikavalkon tekemén jaot-
telun mukaan kéytantoja yksilolliset ja satunnaiset”, johon luokiteltiin esim. ver-
kostoituminen, sdhkopostit ja satunnainen, epavirallinen keskustelu. Keskijohto
koki naista kaytannoista epavirallisen keskustelun kaikkein tarkeimmaksi. Toiseksi
kéytetyin kaytantdjen ryhma oli “yksilolliset ja systemaattiset”. Tastd ryhmasté
eniten kaytetyksi mainittiin kokoukset kaytantond. Naitd viestinnan keinoja kéyte-

taan yleisesti keskijohdon toteuttaessa strategiaa.

Viestinnéssé ongelmallisiksi koettiin muun muuassa se, etta tiedonkulku katkeaa
jollakin organisaation tasolla tai oletetaan liian herkésti, etté strategia tiedetdan jo.
Ongelmalliseksi koettiin mygs strategian ymmartdminen oikealla tavalla. Mygs stra-
tegian konkretisoiminen selkeiksi tavoitteiksi koettiin vaikeaksi ja ongelmalliseksi.
Yleinen tapa viestia strategiaa henkilostolle ndyttaa olevan tavoite- ja kehityskes-
kustelut. Melkein kaikki johtajat ja keskijohtajat uskoivat, ettei strategiaa pideta

tarkoituksella salassa, vaan ettd se on avointa tietoa. (Aaltonen ym. 2002, 14 - 37.)

Myds Nasin ja Aunolan tekemén tutkimuksen mukaan strategian toimeenpanossa
tarvittava tieto ei kulje riittdvan hyvin strategian laatijoilta toteuttajille. Samoin
kuin edelld, mydskaan tassa tutkimuksessa strategian sisaltod ei kuitenkaan koeta
pidettdvan salaisena, vaan painvastoin: Tieto on avointa. Mydskaan strategian sa-
noman ymmarrettavyyden suhteen ei katsottu esiintyvan ongelmia. (Nési & Aunola
2005, 86 - 88.)

Johto ja keskijohto kokivat strategian toimeenpanon ongelmaksi myos sen, etta
muut asiat vievat huomion toimeenpanolta. Haastatellut kokivat, etta erilaiset rutii-
ninomaiset, arkiseen ahertamiseen liittyvat toimet, kiire ja muut hairitsevét tekijat
estavat strategisen ajattelun ja toiminnan heidén organisaatiossaan. Arkipaivan tyo

ei ole aina strategista. (Aaltonen ym. 2002, 68 - 69.)
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Laadittua strategiaa ei kyet& konkretisoimaan selkeiksi toimintamalleiksi ja strate-
gian toimeenpanon suunnittelu, valvonta ja /tai koordinointi ovat riittdmattomia.

Strategian jalkautus todettiin isoksi ongelmaksi. (N&si & Aunola 2005, 81 - 85.)

Useassa organisaatiossa on palkitsemisjarjestelmd, mutta se ei tue strategiaa. T&méa
koettiin myds ongelmallisena, mutta tdma oli vain johdon ja keskijohdon ndkemys.

Henkilostd koki monet strategian teemat motivoiviksi ilmankin ulkoisia palkkioita,

mutta se ei tarkoita sitd, etta hyva palkitsemisjarjestelma ei voisi parantaa motivaa-
tiota. (Aaltonen ym. 2002, 44 - 45.) My0s Nasin ja Aunolan (2005) tutkimuksessa
todettiin sama johtopaatts. Organisaation palkitsemisjarjestelmalla ja strategian

toteutuksella ei ole riittdvaa yhteytta.

Nésin ja Aunolan tutkimuksessa (2005) todettiin etté strategian toimeenpanoa koh-
taan esiintyy muutosvastarintaa. Syyta tdhén ei kyseisessa tutkimuksessa kartoitet-
tu, mutta huomionarvoinen piirre on, ettd muutosvastarinnan todettiin olevan sel-
visti yleisempéd yrityksissd, jotka noudattivat strategian laadintaprosessissaan ”lui-
kertelumallia”. Tutkijat huomauttavat, ettd kyse saattaa olla siitd ettd luikertelu-
mallia” kédyttdneiden tapauksissa téllaiset signaalit ovat kenties nousseet selvemmin

esiin kuin muita tapoja kdyttaneet.

Strategian toteutus edellyttdd usein myds panostusta organisaation tietojérjestel-
miin. Varsinkin toimintaprosessien uudistamisen yhteydessé on syyta tarkastaa,
millaisia uusia tarpeita syntyy. Uusia toimintaprosesseja ei voida ottaa kayttoon,
mikali niiden jarjestelmatuki puuttuu tai mikali tydtehtavien edellyttamié tietoja ei
ole helposti saatavilla. Uusien tietojarjestelmien kehittdminen tai olemassa olevine
paivittdminen saattavat niin ik&an edellyttda mittavia investointeja, ja niiden toteut-

taminen voi vieda jopa vuosia. (Lindroos & Lohivesi 2006, 159 — 169.)

Naésin ja Aunolan tutkimuksessa (2005) todetaan etté yli puolet kyselyyn osallistu-
neista (54,3%) kertoi strategian toteutumista valvottavan yrityksessaan erityisen
raportointijérjestelman avulla. Tallainen raportointi perustui miltei aina tdésmalliseen

mittaristoon. Strategisen valvonnan systeemi Suomessa on tahén perustuen kor-
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keintaan kohtuutasolla. Kaiken liséksi raportointisysteemi on muodostettu ennen

muuta budjettikokonaisuuden tarkkailua ajatellen.

Organisaatiorakenne tuntui tukevan melko hyvin strategian toimeenpanoa. Jos on-
gelmia oli havaittu, ne liittyivat organisaatiorakenteen muuttamisen hitauteen, liial-
liseen funktionaalisuuteen, eri yksikdiden erillisyyteen tai asiakaspalveluyksikon

sijaintiin suhteessa muuhun organisaatioon. Strada- tutkimuksen valossa vaikuttaa-
Kin silté, ettd rakenneasiat meillda Suomessa osataan. (Aaltonen ym. 2002, 42 - 43.)
Samoin Nésin ja Aunolan (2005) tutkimuksessa todetaan ett4 organisaatiorakenne

on yhtéldinen laaditun strategian kanssa, se ei ole ongelma.

Molemmissa tutkimuksissa, sekd Nési ja Aunolan (2005) etta Strada (2002), todet-
tiin ettd seka johto ettd henkildstd ovat sitoutuneita strategiaan. Strategiaan sitou-

tumattomuus ei ole ongelmana Suomessa.

3.2 Strategian toimeenpanon onnistumisen edellytykset

Millainen on onnistunut strategian toimeenpano? Millaiseen toimeenpanoon tulisi
pyrkia? Mikali tutkittaisiin strategiaprosessia yleensd, vastaus olisi helppo: Pyrittai-
siin sellaiseen strategiaprosessiin, joka takaa organisaation menestyksen sen toteut-
taessa missiotaan. Strategiaa ei kuitenkaan laadita sen vuoksi, etta halutaan vain
saavuttaa yhteinen ymmarrys riippumatta siitd, minka sisaltdiseksi tuo ymmarrys
muodostuu. (Aaltonen ym. 2002, 7 - 17.)

Strada- tutkimuksen tekijat (Aaltonen ym. 2002, 1 - 7.) ottavat tahan vision késit-
teen avuksi. Strategian sanotaan usein maarittavan keinot, joilla organisaatio saa-

vuttaa visionsa. Onnistunut strategian toimeenpano voidaan méaritella suunnitellun
strategian ja operatiivisessa ty0ssa toteutuvan strategian yhteensovittamisena kuvi-

on 10 kuvaamalla tavalla.
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KUVIO 10. Strategian toimeenpano johtaa vision saavuttamiseen. (Aaltonen ym.
2002, 1-7.)

Strategian toteuttaminen on viime kadessa varsin arkinen asia. Se on kovaa tyot4,
jota organisaation jasenet tekevat. Strategia toteutuu tyon kautta, mutta parhaim-
millaan strategia myos tekee tyosta merkityksellistd. (Mantere ym. 2006, 191 —
194.)

Jokaisella yrityksella on oma ainutlaatuinen strategiatilanteensa niin strategiasisal-
tojen kuin strategiaprosessienkin suhteen. Jokainen yritys on polkuriippuvainen,
Kiinni omassa historiassaan ja sen antamassa nykytilassa. Y leisesti tarjottavia neu-
voja ei ndin voi ollakaan. Hankkeiden ja kehitysteemojen avulla voi — myds systee-
meihin tukeutuen — parantaa strategisen johtamisen osien toimivuutta. Néasi ja Au-

nola antavat toki joitakin asioita, joita voidaan lausua kaikille neuvoiksi:

1. Strategiaprosessille on asetettava asiaan innostunut ja mukaansatempaava
vetdja tai sparraaja. Prosessin muihinkin avainkohtiin tulee valita vain vih-
Kiytyneitd ihmisia. VVaariin paikkoihin sijoitetut henkil6t voivat pilata koko
tyon.

2. Strategiaprosessi voisi olla joinakin vuosina kevyt ja vaikka kolmivuotisesti
raskas. Strategian laadintatoimintaa piristaa se, ettd hylatdan vanha termino-

logia ja tuodaan uusia termeja tilalle.
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3. Kolmanneksi lisataan strategiaprosessiin leikinnallisyytta ja kysymysmerk-
keja. Tuodaan laskelmien rinnalle kuvittelua, tdsméllisyyden tilalle hahmot-

telua, hyminan tilalle kyseenalaistamista. (Né&si & Aunola 2005, 157 - 162.)

Strada- tutkimuksen tekijat antavat liséksi joukon selkeitd neuvoja onnistuneem-

paan toimeenpanoon, joita alla lueteltuina.

1. Viestintaan ja strategiseen toimintaan liittyvat neuvot:
Madritelldan millaista muutosta strategisella valinnalla tavoitellaan. Priori-
soi. Konkretisoi. Kay jatkuvaa keskustelua k&ytdnnon priorisoinnista ja so-
veltamisesta toimeenpanevan henkiloston ja ryhmien kanssa. Reagoi alhaal-
ta tuleviin viesteihin. Anna palautetta, viesti my6s pienisté onnistumisista.
Mieti mik& informaatio on keskeistd. Ratkaisu viestinndn ongelmiin ei valt-
tamatté ole viestinnan lisdédminen, vaan oikeiden viestien suodattaminen
eteenpdin ja mahdollisuus ymmartaa viestit. Purkakaa yhdessa hankalat ka-
sitteet, pyrkikaa kauttaaltaan yhtendisyyteen. Hyddynna vuorovaikutteisia
viestintatapoja, kuten ryhméatydmenetelmia.

2. Toimijoihin liittyvét neuvot:
Varmista keskijohdon viestintdosaaminen ja — halukkuus. Hy6dynna henki-
I6ston osaamista ja kokemuksia suunnittelussa ja toimeenpanossa. Kannus-
ta toimijoita pohtimaan omaa rooliaan strategioinnissa. Rohkaise henkilds-
toa kehittdmaan strategiaprosessiin osallistumisen valmiuksia.

3. Organisaatiorakenteeseen ja jarjestelmiin liittyvat neuvot:
Linkita valittu strategia tavoitejarjestelmaan. Selvita henkiloston itse luo-
mat, suoraan tyohon kytkeytyvat ryhma- ja yksilotason tavoitteet. Rakenna
strategista muutosta tukeva palkitsemisjéarjestelma. Varmista, etta strate-
giaprosessin kuvaus on informatiivinen ja kattava. Varmista ettd organisaa-
tiorakenne tukee strategian toteutumista. Selkeytd mittarikokonaisuus. Lin-
Kitd tavoite- ja kehityskeskustelut strategiaprosessiin. (Aaltonen ym. 2002,
77-78))

Strategisen menestyksen ongelma ei ratkea pelkéstaan prosesseja ja systeemeja

parantelemalla. Se mit4 tarvitaan, on laajempi strategisen ajatusmaailman kehitta-
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minen, niin yksildiden kuin kollektiivienkin tasolla. Tama kehittdminen voi ponnis-
taa Henry Mintzbergin (2002) esittdman huomispéivan strategiamaailmaa kasitta-
vén ja osaavan johtajan itsensékehittdmismallin pohjalta: Johtajalla on nelja liik-
keenjohdollista kontekstia: persoonallinen, toimikohtainen, organisaatiokohtainen
ja yhteiskuntakohtainen konteksti. Johtaja tarvitsee kolmenlaisia ké&sitejoukkoja tai
—malleja: yksiloon liittyvid malleja, organisaatioihin liittyvid ja yhteiskuntiin liitty-
vid. Edelleen johtaja tarvitsee neljanlaisia kompetensseja: persoonallisia, henkili-
den valisid, informaationaalisia ja toiminnallisia kompetensseja. Kaikkiin ndihin
padstaan kehittamalld itselleen neljénlaiset mentaalimallistot (mindsets).

1. Johtamisk&ytanndllinen, joka on reflektiivinen mentaalimalli.

2. Liikkeenjohto-opillinen, joka on luonteeltaan analyyttinen.

3. Kontekstuaalinen, jonka tarkoitus on ymmartdd maailmaa.

4. Suhteiden johtaminen, joka edustaa kollaboratiivista mentaalimallistoa.

(Né&si & Aunola 2005, 163 - 164.)

Kaikkia naitd kehittamalla johtajasta voi tulla seka sivistynyt etta kasittvéa johtaja,
seka tehokas etta hyva johtaja. (Nasi & Aunola 2005, 163 - 164.)

Oleellista on ettd johtaja on strateginen moniosaaja ja strateginen moniperspekti-
vikko. Strategia-ajattelu on silloin metaforisesti ajateltuna tulevaisuuden nédkemisté
eteen- ja taaksepdin, yla- ja alapuolelle, nékemisté sivulle ja tuolle puolelle ja lopul-

ta ndkemistd l4pi” toimeenpanon.(Mintzberg, 1991.)

3.3 Brandi liittyy strategiaan

Bréandin voisi kuvata syddmena tai henkend, se on nakymatén merkitys, joka on
tuotteen, palvelun tai logon ympérilld. Todellisuudessa brandi tarkoittaa kokonais-
valtaista asiakkaan mielessa syntynyttd kokemusta tuotteesta, palvelusta, yritykses-
td ja sen toiminnasta, joka erottaa sen muista toimijoista. Yksilot muodostavat
brandin, eivét yritykset. Jokainen muodostaa oman versionsa, ja kun riittdvan moni

asiakas kokee yrityksen toiminnan, palvelun tai tuotteen riittdvan samalla tavalla,
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voidaan sanoa etté yrityksella on brandi. Bréndi ei ole se, mit& sind yrityksen edus-
tajana sanot sen olevan. Se on se, mité asiakkaat sanovat sen olevan . (Ahman &
Runola 2006, 40 - 47.)

Kaikissa organisaatioissa jokaisella tyontekijélla pitéisi olla tehtdvaa strategian to-
teutumisessa tai brandin rakentamisessa. Strategian toimeenpano on merkittava
Kilpailutekija ja kysymys on siitd, miten ihmiset toteuttavat sen omassa tygssaan.
Strategian pit&a olla muutakin kuin hyva vitsi tai vuosittainen harjoitus. Taytyy
varmistaa, ettei synny tilannetta, jossa vain tiettyind aikoina puuhastellaan strategia-
asioiden kanssa ja muu aika onkin sitten ’oikean tyon tekemistd”. Liian usein kuu-
lee toistettavan, ettd ei nyt ehtisi niiden strategia-asioiden kanssa touhuta kun on
tyotkin tehtédvand. Mité tyo sitten on? On vaarallista jos strategiaa vain pyoritellaén
organisaatiossa eika sitd koeta varsinaiseksi tyoksi, joka me teemme joka paiva.
Oman henkilékunnan pitaa olla vakuuttunut strategian ideasta ja brandilupauksesta,
koska ilman henkil6kunnan sitoutumista on mahdotonta saavuttaa maariteltya ta-
voitetta, saati ylittaa se. Brandin avulla strategia voidaan pitaa helpommin Kiinni
arkipaivan tyossa. Tama edellyttda ettd, ettd kaikkea toimintaa ja tekemista peila-
taan my0s brandin rakentamisprosessiin. Liséksi organisaatiolta vaaditaan kykyéa
pitéa strategia ja brandi elavina ja kykya suunnan tarkistamiseen, jos valittu suunta
ei ole osoittautunut oikeaksi. Tadma voi olla suuri haaste. Jos strategia ei ole oikeal-
la tavalla ymmarretty eiké vaikuta juuri mitenk&an ihmisten tekemiseen arjessa, niin

miten strategian suuntaa voi muuttaa? (Ahman & Runola 2006, 40 - 57.)

Bréndi linkittyy strategiaan siten, ettd kun strategialla pyritaan erilaistumaan, bran-
dissé on kyse siitd, miten tuo erilaistaminen koetaan. Seké strategia ettéd brandi
liittyvat siihen, miten erotumme muista. Talldin niin johto, henkildstd kuin asiak-
kaatkin tietavat tarkkaan, milld tavalla hyvé brandi eroaa muista ja miksi strategi-
amme toteutus Kiinnostaa asiakkaita. Brandi voi tarjota hyvén ratkaisun strategian
erilaistamiseksi ja samalla irtiotoksi markkinoilla. Jos kyldkauppa valitsee strategi-
akseen palvelun ja vaikka lihatiskin, se voi erottautua niiden kautta, koska molem-
mat ovat tdnd paivana aika harvinaisia. Kylakauppa myos rakentaa niiden avulla
brandidén. Nyt lihatiskin ja palvelun avulla on mahdollisuus erilaistua ja profiloitua
toisin kuin 30 vuotta sitten. (Ahman & Runola 2006, 50 - 55.)
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Kimin ja Mauborgnen mukaan (2007) erilaistavaa strategiaa toteuttava yritys saa

brandilleen mainetta ja uskollisen asiakaskunnan, joka kaihtaa jaljittelijoita.

Strategia koetaan helposti hyvin faktaperusteiseksi ja huomio kiinnittyy asiakas-
luokituksiin, bisnesalueisiin ja tekniikkaan. Brandin avulla voidaan tuoda késitte-
lyyn mukaan myos seké asiakkaitten etta henkildston kokemia mielikuvia, tunte-
muksia, kayttaytymisté ja kokemuksia. Oikein strategiaan yhdistettyna bréandiulot-
tuvuudet auttavat henkiléstoa ymmartdmaan ja kommunikoimaan myds asiakkaille,

mit4 me tarjoamme, miksi ja miten. (Ahman & Runola 2006, 55 - 98.)

3.4  Strategian toimeenpanon valitut menetelmat

Useat tuntemamme johtajat tuskailevat tyokalujen maailmassa. Tyokaluja strategi-
an toimeenpanoon pitéé olla, jotta strategiatyd ylipaansa olisi mahdollista. Samalla
kuitenkin tarpeettomia tyokaluja pitaa vélttada. Tyokalun nimeen pitéisi tuntea myos
oikea tapa kayttaa sitd. Johtajan itsensa lisaksi myds keskijohto ja muukin organi-
saatio olisi saatava ymmartamaan kaytettavan tyckalun arvo. (Juuti & Luoma
2009, 93 - 94.)

Juuti ja Luoma (2009, 93 — 105) selvittivat vuonna 2006 tekeméasséan tutkimukses-
sa JTO:lla strategiatyokalujen kéayttéd suomalaisissa organisaatioissa. Keskimaarin
suomalaisissa organisaatioissa yli 50 henkiloa tyollistavissé on kéytossa 6 — 8 stra-
tegiatyokalua. Aaripaat kuitenkin vaihtelivat heidan tutkimuksensa mukaan nollan
ja yli kahdenkymmenen valilla. Tyokalujen puuttumista on pidettavéa outona tapana
johtaa. Huomio voi olla niin taydellisesti paivittaisessa tekemisessd, etta tulevaisuu-
teen ei millaén tavalla pyrita tietoisesti vaikuttamaan. Toisaalta kyse voi olla myds
siitd, ettd johtaja ei 0saa nimeté kdyttamiansa menetelmia. Yhté erikoinen tilanne
on silloin, kun kaytdssé on samanaikaisesti parikymmenta tydkalua. Jo niiden tek-
ninen hallitseminen edellyttdd mittavaa ajankayttoa. Lisaksi tallaisessa paljoudessa

jotkut tyokaluista ovat pakostakin toisiinsa nahden ristiriitaisia.
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Tassa opinndytetydssa keskitytddn tarkastelemaan kahta strategiatydkalua, Balan-

ced Scorecard’a ja Strada- ryhmatyémenetelmaa.

3.4.1 Balanced Scorecard -menetelma

Balanced Scorecard (lyh. BSC) tuloskortti syntyi kahdessatoista, lahinnd USA:ssa
ja Kanadassa sijaitsevissa suuryrityksissa toteutetussa hankkeessa, joissa pyrittiin
kehittdmaan yritysten suorituksen mittausta. Tiedon ja osaamisen merkitys yrityk-
sen menestykselle oli kasvamassa. Mittaaminen néissa yrityksissa keskittyi 1&hinna
taloudellisiin seikkoihin. Taloudellisten mittareiden katsottiin kuitenkin kuvaavan
huonosti yrityksen kykya kayttaa aineetonta pddomaansa, kuten osaamista ja tyon-
tekijoiden motivaatioita, prosessien tehokkuutta, informaatioteknologian toimi-
vuutta, asiakassuhteita ja asiakkaiden lojaaliutta sek& poliittista ja yhteiskunnallista
hyvéksyntda. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 16 - 18.)

Néissa yrityksissa saatujen kokemusten perusteella BSC esiteltiin ensimmaista ker-
taa vuonna 1992, ja sen jalkeen siitd on tullut keskeinen osa strategian toteuttami-
sen hallintaa. Menetelmdn ovat kehittdneet Robert Kaplan ja David P. Norton. Ro-
bert Kaplan toimii johtamisen professorina Harvard Business School’ssa. Hén tut-
Kii, opettaa, konsultoi ja pitda luentoja uusista tulosjohtamis- ja mittausjérjestelmis-
td. David P. Norton on Balanced Scorecard Collaborative Palladiumin johtaja.
Hén toimii yritysjohdon konsulttina seké tutkijana ja luennoi strategisesta johtami-
sesta. (Kaplan & Norton 2007, 9 —12.)

BSC on yritysstrategian ja — rakenteen yhdensuuntaistamisjérjestelméd, mutta viime
vuosien aikana Kaplan ja Norton ovat korostaneet mittaristojen kayttoa strategise-
na johtamisjarjestelméana. Mittariston avulla strategia on tarkoitus muuttaa toimin-
naksi. Suomalaisten yritysten ongelmat eivét useinkaan johdu huonosta strategias-
ta, vaan siitd, ettei valittua strategiaa pystyta toteuttamaan. Strategiaprosessin ja
budjetoinnin kytkent& ndhdaan usein ongelmallisena. Tyypillisesti strategia laadi-
taan Suomessa kevaisen strategiakierroksen yhteydessa, kun taas syksylla lomien

jalkeen kaynnistetdan varsinainen budjettikierros. Vuosisuunnitelman, eli budjetin
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tekevat eri ihmiset kuin strategian. Lisaksi budjeteilla on taipumus syntyé edellisen
vuoden toteutumatietojen pohjalta, jolloin hahmotettujen strategisten linjausten
merkitys ja vaikutus jadvat epaselviksi. Tastakin syysté strategia ei ndy jokapaivéi-
sessd toiminnassa. Strategisten johtamisjarjestelmien my6td BSC:ssé on tand paiva-
na kysymys mittaamisongelman ratkaisemisen sijaan strategian toimeenpanemisen

ongelmasta ja sen ratkaisemisesta. (Malmi ym. 2006, 16 — 19.)

Kuviossa 11 esitetdan esimerkkimittaristo, joka oli erd&nlainen synteesi yrityksissa
toteutetuista kehityshankkeista, ehdotus edelld mainittujen mittausongelmien rat-
kaisemiseksi. Tavoitteena oli kehittdd mittaristo, joka kertoisi, kuinka yritys kehit-
tyy néiden niin sanottujen pehmedampien, tulokseen pidemmaélla aikavalilla vaikutta-
vien aineettomien tekijéiden suhteen. Aineettoman padoman merkitys on kasvanut
merkittavasti kuluneiden vuosien aikana. Aineettoman pddoman ja sen tuottavuu-
den ja tuloksellisuuden johtaminen on monelle yritykselle keskeinen haaste. (Kap-
lan & Norton 2007, 8 - 12.)
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KUVIO 11. Alkuperainen esimerkki Balanced Scorecardista. (Kaplan & Norton

1996, 9.)

Mittaristojen nakokulmat

BSC:n ominaisuuksista moniulotteisuus ja tasapainoisuus ovat ne tekijat, joihin

huomio tavanomaisesti Kiinnittyy. Moniulotteisuus ja tasapainoisuus nakyvat sel-

keimmin mittaristojen nakdkulmissa: talouteen, asiakkuuksiin, sisaisiin prosesseihin

sekad oppimiseen ja kasvuun Kiinnitetdan kaikkiin yhtéldisesti huomiota. Erilaiset

lahestymistavat nakdkulmiin, niiden sisaltéon ja painoarvoon tuottavat erilaisia

mittaristotyyppeja. (Malmi ym. 2006, 23 — 32.)

BSC:ssé oli alun perin nelja ndkdkulmaa, kuten ylla on esitetty. Nama olivat talou-

dellinen, asiakas-, siséisten prosessien sek& oppimisen ja kasvun nakdkulmat.

BSC:té soveltaneet organisaatiot ovat kuitenkin usein muokanneet nakdkulmia

omaan toimintaansa paremmin sopiviksi. Monet ruotsalaiset, ja suomalaisetkin,

soveltajat ovat ottaneet mukaan henkilostonakdkulman viidenneksi mittausulottu-
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vuudeksi. Muita kaytettyja nakokulmia ovat esimerkiksi ymparistonakokulma, toi-
mittaja-/alihankkijanakdkulma ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ndkdkulma. On
hyva muistaa, ettd alkuperdinen, moniulotteinen BSC -malli syntyi kahdentoista
yrityksen kehityshankkeen synteesind. Samat nakdkulmat tuskin palvelevat kaikkia
yrityksié ja organisaatioita yht& hyvin. BSC:ta suunnittelevan tulisiskin itse maarit-
t44 toimintaansa sopivat ndkokulmat, eiké ottaa alkuperaisié neljaa valmiiksi annet-
tuina. N&kokulmien médritys taas voidaan tehda joko ennen mittareiden maaritta-
mista tai ryhmitelld maaritellyt mittarit sopiviin ndkdkulmiin. (Malmi ym. 2006, 16
—-24.)

Taloudellisen ndkdkulman tarkoituksena on mitata niitd asioita, joista yrityksen
omistaja on kiinnostunut. Taloudellinen ndkdkulma vastaa kysymykseen ”Milta
ndytdimme omistajistamme?” Siten ndkdkulman nimi voisi yhta hyvin olla omista-
janédkokulma. Useimmiten omistaja on viime kadessa kiinnostunut yrityksen talou-
dellisista seikoista. (Kaplan & Norton 1996, 47 - 63.)

Taloudellisen tai omistajandkékulman mittareilla on tavallisesti kaksi roolia
BSC:ssé. Toisaalta ne kuvaavat, kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellises-
ti. Toisaalta ne maarittavat tavoitteet, joihin strategioilla ja niita kuvaavilla muilla
mittareilla pyritddn. Namd tavoitteet vaihtelevat sen mukaan, missa tilanteessa yri-
tys on. Voimakkaassa kasvuvaiheessa ovat tavallisia esimerkiksi erilaiset myynnin
kasvua kuvaavat mittarit. Ylapitovaiheen yrityksissa, joihin suurin osa yrityksista
lukeutuu, korostuvat kannattavuuden mittarit. Elinkaaren loppuvaiheessa taas yri-
tyksesté saatava kassavirta nayttelee merkittavaa roolia. (Malmi ym. 2006, 24 —
26.)

Asiakasnakokulma liittyy organisaation asiakasrajapintaan, ja tahan liitettavat mit-
tarit mittaavat asiakkaaseen liittyvid térkeitd asioita vastaamalla kysymykseen: ~Jot-
ta saavuttaisimme visiomme, miltd meidan tulisi nayttaa asiakkaidemme silmin?”
Téssd BSC:n nakdkulmassa tulee organisaation visioon pyrkiminen toimeenpanon
kautta selkeésti esille. (Kaplan & Norton 1996, 63 - 92.)
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Asiakasnakdkulman mittarit voidaan jakaa kahteen ryhméan. Toista ryhméaa voi-
daan kutsua perusmittareiksi. Nama ovat hyvin samankaltaisia eri organisaatioissa.
Téahan kuuluvia tavanomaisia mittareita ovat esimerkiksi markkinaosuus, asiakas-
tyytyvaisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden méaara.
(Kaplan & Norton 1996, 63 - 92.)

Toista ryhméa voidaan kutsua asiakaslupauksen mittareiksi. Nama mittarit vastaa-
vat kysymykseen, mité yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat
tyytyvaisié ja uskollisia ja jotta houkuteltaisiin uusia asiakkaita ja saavutettaisiin
haluttu markkinaosuus. Tallaisia tekijoita voivat olla tuotteen tai palvelun ominai-
suudet, esimerkiksi hinta ja laatu. Samoin suhde asiakkaaseen, mitattuna esimerkik-
si tasmallisyydella, vasteajoilla tai asiakaspalvelulla, tai vaikkapa yrityksen imago ja
maine voivat toimia tallaisina tekijoind. Naistd asiakaslupauksen tekijoista ja niita
vastaavista mittareista tulisi selke&sti heijastua se, milla yritys aikoo kilpailussa me-
nestyad. (Malmi ym. 2006, 24 — 26.)

Tehokkuusnakdkulman kautta mitataan niita prosesseja, joissa taytyy onnistua
erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasnakdkulmassa mainitut tavoitteet saa-
vutetaan. Tamé nakokulma kasittelee organisaation siséisia prosesseja ja niiden
kehittdmistd. BSC:ssé tdméa nakokulma esittdaa kysymyksen: ”Missi liikketoiminta-
prosesseissa meidan tulee olla erinomaisia tyydyttddksemme omistajiemme ja asi-
akkaidemme tarpeet?” (Kaplan & Norton 1996, 93 - 125.)

Kilpailustrategiasta riippuen BSC:ssa mitattavat tehokkuusnédkdkulman prosessit
voivat vaihdella. Tilaus-toimitusprosessin lisaksi uusien tuotteiden tai palveluiden
innovointiprosessi ja myynnin jalkeinen palveluprosessi voivat korostua kilpai-
luedun luojina. Erityisesti innovointiprosessi voi auttaa yritystd luomaan arvoa pit-
kalla aikavalilla sen sijaan, etta keskitytdan yksinomaan tehostamaan nykyisia ope-

ratiivisia toimintoja. (Malmi ym. 2006, 27 — 28.)

Ehk&pa juuri uusien ja tulevaisuutta luovien prosessien merkitysta korostaakseen
Kaplan ja Norton (1996, 93 - 125) ovat jakaneet yrityksen siséiset prosessit neljaan

ryhmaan: toimintaprosesseihin, asiakasprosesseihin, innovaatioprosesseihin seké
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lainsdadanndllisiin ja yhteiskunnallisiin prosesseihin. Tehokkuusnékdkulmaan liitty-
vid mittareita ovat esimerkiksi uusien tuotteiden maaré myynnista, lapimenoaika,
markkinaosuus valituilla kategorioilla (esimerkiksi kasvit ja farkut) ja uusien myy-

maldiden lukumaara vuosittain (per vuosi).

Oppimis- ja kasvundkokulmassa mittareiden tulisi vastata kysymykseen, pystyyko
organisaatio myos tulevaisuudessa kehittyméaan ja luomaan arvoa omistajilleen.
Nykyisella osaamisella ja tietotaidolla seka nykyisilla jarjestelmilla tuskin pystytan
vastaamaan asiakkaiden jatkossa asettamiin haasteisiin sek& siséisten prosessien
kehitystavoitteisiin. Oppimis- ja kasvundkokulmassa tulisikin mééritella, minkalai-
sen infrastruktuurin kehittdmiseen organisaation kannattaa keskittya, jotta menes-

tys olisi turvattu myos tulevaisuudessa. (Malmi ym. 2006, 28 — 31.)

Kaplan ja Norton (1996, 126 - 146) ovat kokemuksensa perusteella jaotelleet op-
pimis- ja kasvunakdkulman kolmeen kategoriaan:

1. henkil6kunnan kyvyt

2. tietojérjestelmien kyvykkyys

3. motivaatio, valtuuttaminen ja linjaukset.

Heid&n mukaansa ndité asioita oppimis- ja kasvunédkdkulmassa voidaan mitata esi-
merkiksi henkilostotyytyvaisyydelld, henkiloston pysyvyydella (tyopaikassaan),
henkiléstdn tehokkuudella ja aloitteiden lukumaéara. (Kaplan & Norton 1996, 126 —
146.)

Hieman yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd organisaation oppiminen ja kasvu syn-
tyvat kolmesta lahteesta: ihmisistd, jarjestelmista ja organisaation toimintatavoista.
(Malmi ym. 2006, 28 — 31.)

Kaytannon sovellutuksissa juuri oppimisen ja kasvun nakdkulma on ollut BSC:n
vaikein osio. Oppimisen ja kasvun ndkékulman mittarit konkretisoivat organisaati-
on tavoitteet aineettoman pddoman kehittdmiselle. T&méa tehtdvd muodostaa osan
nékokulmaan liittyvasta kaytannon ongelmatiikasta, silla panostuksilla aineetto-

maan padomaan ja sen kehittdmiseen tavoitellaan usein hyotyja, jotka konkretisoi-
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tuvat esimerkiksi talousndkdkulmaan vasta pidemman ajan kuluttua. (Malmi ym.
2006, 28 — 31.)

Mittariston valinta ja tasapaino

Mittariston tulisi olla tasapainossa monessa suhteessa. Ensinnakin, tasapainon tuli
vallita raha — ja ei-rahamééardisen mittaamisen vélilla. Tyypillisessa BSC:ss4 ei-
rahamaéaraisia mittareita on noin 80 prosenttia. Nain ollen tasapainolla t&ssé tarkoi-
tetaan lahinnd sitd, ett4 johtamisessa ei ole syyta nojautua ainoastaan taloudellisiin
mittareihin. (Malmi ym. 2006, 32 — 34.)

Tulevaisuuden (lagging indicators) ja ennakoivien mittareiden (leading indicators)
tulisi olla tasapainossa. Tdmé on keskeisin huomioitava seikka kaytdnnon sovelluk-
sia rakennettaessa. Tulosmittareita l6ytyy mittaristojen eri nakékulmiin helposti
useampiakin. Nakokulmien valiset suhteet ja&vat helposti miettimattd, ja mittaris-
tosta tulee joukko toisistaan irrallisia tulosmittareita. Myds nakdkulmien sisalla
voidaan maarittaa tulosmittarille ennakoivia mittareita, mutta taméakin nayttaa hel-

posti jadvan moninaisten tulosmittareiden varjoon. (Malmi ym. 2006, 32 — 35.)

Hyvassa mittaristossa tulisi olla tasapainossa myos pitkan ja lyhyen tahtayksen ta-
voitteet, kuten myds ulkoisten (omistaja, asiakas) ja siséisten (sisdiset prosessit ja
oppiminen ja kasvu) mittarit. VVaikka BSC alun perin pyrki ratkomaan juuri mit-
taamiseen liittyvia ongelmia, se ei ole onnistunut tekemaan mitattavia asioista, joita
ei voi mitata. Luonnollisesti on pyrkimyksena 16ytda mahdollisimman selkeét ja
yksiselitteiset mitattavat suureet, mutta tata ei saa tehdd mittareiden validiteetin
kustannuksella. Mittareiden validiteettiongelmat johtava hyvin nopeasti siihen, etta
mittaristoa ei kdyteta. (Malmi ym. 2006, 36.)

Erityyppiset BSC -mittaristot

BSC on kehittynyt vuosien varrella ja eri organisaatiot ovat soveltaneet alkuperéi-

si& ajatuksia monin tavoin. Mittaristoja on erilaisia. Tavallisimmin mittaristot jae-
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taan sidosryhmémittareihin, KPI (Key Performance Indicator) — mittaristoihin ja

strategiamittaristoihin.

Sidosryhmémittaristot keskittyvat yrityksen keskeisimpiin sidosryhmiin, tavallisesti
omistajiin, asiakkaisiin ja tyontekijoihin. Myo6s alihankkijat, tavarantoimittajat tai
ympargdiva yhteiskunta ovat toisinaan olleet mittauksen kohteena. Tyypillisesti n&-
ma mittaristot sisaltdvat mainitut kolme (omistaja, asiakas ja tyontekija) keskeisintéa
sidosryhmég, kunkin omana nakdkulmanaan. Ongelmana tdmén kaltaisissa mittaris-
toissa on se, etta ne eivat viittaa millaan tavalla siihen, miten asetetut tavoitteet
tullaan saavuttamaan. Periaatteessa strategian tulisi kertoa keinot, joilla tavoittei-
den saavuttamiseen pyritdan. Siten tdménkaltaiset mittaristot tuskin heijastelevat
valittua strategiaa: Ne pikemminkin kuvaavat sitd, mihin strategialla pyritaan.
(Malmi ym. 2006, 34 - 43.)

Valtaosa rakennetuista BSC — mittareista on KPI — mittaristoja. Ne sisaltavat ni-
mensa mukaisesti joukon organisaation toiminnalle keskeisia mittareita. Mittareita
on usein melko paljon, eik& niiden keskindisia riippuvuussuhteita ole juurikaan mie-
titty. Mittarit ovat lisdksi usein kussakin nakokulmassa tulosmittareita. Siten ndma-
kaan mittaristot eivat tyypillisesti kuvaa organisaation strategiaa. (Malmi ym. 2006,
34-43)

KPI — mittaristoihin paédytaan helposti, mikali mittarit pyritdan johtamaan BSC:n
nakokulmista ja niille maaritettavista kriittisista menestystekijoista lahtien. Tama
olikin juuri se tapa, jolla Kaplan ja Norton (1992, 1 — 10) alun perin kehottivat
mittaristot johtamaan. Kéaytannossa kullekin nakékulmalle 16ytyy useita Kriittisia
menestystekijoitd, ja kunkin Kriittisen menestystekijan mittaaminen vaatii useam-
man kuin yhden mittarin. KPI — mittaristoja on kdytetty menestyksekkééasti etenkin

julkishallinnossa.

Kolmas BSC — mittaristotyyppi ovat strategiamittaristot, jotka perustuvat strate-
giakarttaan. Strategiamittaristossa on analysoitu mittareiden valiset syy-
seuraussuhteet. Niissa on sek& taloudellisia tulosmittareita ettd ennakoivia mittarei-

ta. Taloudelliset tulosmittarit ilmaisevat, tukeeko yrityksen strategia ja sen toteutus
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yrityksen taloudellisten tulosten parantamista. Ennakoivat mittarit kuvaavat keino-

ja, joilla tavoitteisiin padstaan. (Kaplan & Norton 2004, 56 — 73.)

Puiron (2001) tutkimuksessa 28 prosenttia vastaajista piti mittaristoa ennen kaik-
kea suorituskykymittaristona (KPI — mittaristo), jonka avulla seurataan ja kontrol-
loidaan strategisten tavoitteiden toteutumista ja jonka tarkoituksena on korvata
perinteiset seurantajarjestelmat ja budjetointi. Loppujen 72 prosentin mielesta mit-
taristo oli ennemminkin strategisen johtamisen apuvaline (strategiamittaristo), jon-
ka tarkoituksena on viestittad valittu strategia valitun strategian mukaisesti.
BSC:ll4 on siten useita rooleja, ja sité kehitetadédn jatkuvasti tehokkaammin hyddyn-

nettavaksi.

BSC:n yleisimmat kayttokohteet

BSC:n yleisimmat kdyttokohteet Kaplanin ja Nortonin (2004, 31 - 82) mukaan

ovat:

- Strategian konkretisointi tavoitteiden mukaisiksi toimintasuunnitelmiksi ja
naiden toteutumisen seurantaa kuvaavien mittareiden vyorytys organisaati-
on alemmille tasoille

- Organisaation yhdenmukaistaminen strategian kanssa

- Strategian tekeminen osaksi jokaisen henkilon paivittéista tyota

- Strategian kehittdminen jatkuvaksi prosessiksi.

BSC:n suhde muihin johtamisoppeihin

Malmi ym. (2006, 38 — 48) ovat ldytaneet Toimintolaskennan eli ABC-laskennan ja

BSC:n vililla on ainakin kolme liittymakohtaa:

1. Toiminnallinen tehokkuus
Abc-laskennan avulla voidaan kustannukset kohdistaa oikein ja pa-
rantaa bsc:n toimivuutta ja laskentaa.

2. Asiakaskannattavuus
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Tyypillisid asiakasnékdkulman seurantakohteita ovat asiakastyytyvai-
syys, pysyvyys, markkinaosuus seka asiakaskannattavuus.

3. Budjetointi
Mikali yritykselld on toimintolaskentaan perustuva budjetointijarjes-
telm4, on alhaalta yl6s rakentuvan ennustebudjetin laatiminen selkean

suoraviivaista.

Lisaksi laatujarjestelmien mittareita voidaan kéyttaa osana BSC:t4. Ymparistojar-
jestelman toimivuutta voidaan seurata BSC:n tuoduilla mittareilla ja asiaan puutu-
taan, jos BSC:n tuodut poikkeamamittarit antavat aihetta. Ja prosessitoimintamallin
omaksuneille yrityksille on helpompi méaritelld syys-seuraussuhteet kuin funktio-
naalisesti toimiville yrityksille. Syy-seuraussuhteilla on merkitysta rakennettaessa

ennustettavuutta mittaristoon. (Malmi ym. 2006, 38 - 48.)

Puiro (2001) tutki 300 suurimman Suomessa toimivan yrityksen BSC — hankkeita.
Toivanen (2001) taas puolestaan tutki 500 suurimman Suomessa toimivan yrityk-
sen BSC — projekteja. Heidan mukaansa BSC - projektin kayttdonoton tavoitteena
Suomessa on yleisimmin:

1. muuttaa strategiat toiminnaksi ja kyetd parempaan ohjaukseen

2. kiinnittdd huomio Kriittisiin menestystekijéihin ja tehostaa toimintaa

3. luoda yhtendiset tavoitteet koko organisaatiolle ja kohdistaa voimavarat oi-
kein
viestittaa strategia organisaatiolle ja saada aikaan muutos
voidaan vertailla tulosyksikoité

tuloskunnon parantaminen

N o o &

budjetoinnista luopuminen.

BSC:n hyodyt

Kaplanin ja Nortonin luoma strategiakartta -ajatus, joka kuvaa organisaation eri
osa-alueiden syy ja seuraus — suhteita on johtajille yhta tarked tyokalu kuin BSC -
mittaristo. Naiden strategiakarttojen avulla voidaan yritykselle kommunikoida tar-

kedt painopistealueet syy-seuraussuhteineen helposti ja tehokkaasti. Strategia
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konkretisoidaan tavoitteiden mukaisiksi toimintasuunnitelmiksi ja ndiden toteutu-
misen seurantaa kuvaaviksi mittareiksi organisaation eri tasoille. BSC tuottaa la-
pindkyvaa tietoa organisaation toiminnasta ja mahdollistaa tavoitteiden toteutumi-
sen helpon seurannan seka tarvittaessa nopeat ohjaus- ja korjaustoimenpiteet.
(Kaplan & Norton 2004, 31 - 36.)

BSC -jarjestelman tehokkuus perustuu kahteen yksinkertaiseen ominaisuuteen:
1. senavulla voidaan selkedsti kuvata strategia (strategiakarttojen ansiosta) ja
2. sen avulla strategia voidaan kytked johtamisjarjestelmééan (BSC — mittaris-

ton avulla).

Taman seurauksena voidaan yhdensuuntaistaa organisaation kaikki yksikot, proses-

sit ja jarjestelmat strategian kanssa. (Kaplan & Norton 2007, 293 — 323.)

Lisaksi he esittavat lukuisia ndkdkohtia, joita voidaan pitdd BSC:Itd odotettavina
hyotyind. Naista tarkeimpié ovat ettd BSC tarjoaa paatoksentekijoille helposti ym-
marrettdvan kehyksen, joka selventdd yrityksen vision ja strategian. BSC on tule-
vaisuuteen suuntautunut mittaristo, joka parantaa pitkan aikavalin taloudellista
suunnittelua, painottaa asiakaslahtoisyytta, keskittyy uusien, siséisten prosessien
tunnistamiseen ja tuo esille erityisesti avainhenkiloston tarpeet. BSC mahdollistaa
tasapainon lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden, raha — ja ei-rahaméaaraisten mit-
tareiden seka eri nakokulmien valilld. BSC hahmottaa strategisten toimenpiteiden
kausaalisuuden. Ja BSC:n avulla vision ja strategian kommunikointi yrityksen
alemmille organisaatiotasoille paranee. (Kaplan & Norton 1996, 21 — 40; Malmi
ym. 2006, 48 - 57.)

Puiron (2001) ja Toivasen (2001) tutkimukset osoittivat, ettd BSC - mittaristot
eivat suoraan vastaa teoriassa esitettyd Kaplanin ja Nortonin (1992) esitettya mal-
lia, vaan niitd on muokattu omien tarpeiden mukaisesti. Muokkauksen kohteena
ovat muun muuassa ndkékulmat, joita on yleisimmin nelja. BSC:n kéyttajien mie-
lestd strategisten tavoitteiden seuranta on lisddntynyt ja seurantaraportit selkeyty-

neet BSC:n kayttéonoton jalkeen.
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3.4.2 Strada-menetelmat

Strada — menetelmé&t ovat uudehkoja, Suomessa kehitettyja ryhméatyomenetelmia,
jotka helpottavat strategian viestintdd, omaksumista ja soveltamista organisaation
eri tasoilla. Menetelmét perustuvat ryhman vuorovaikutukseen, pelaamiseen ja si-

mulointiin

Menetelmét on kehitetty Teknillisen korkeakoulun Tydpsykologian ja johtamisen
laboratorion STRADA -projektissa. Strada on vuoden 2000 alussa k&ynnistynyt
Teknillisen korkeakoulun tutkimus- ja kehitysprojekti, joka tutkii strategian toi-
meenpanoa suomalaisissa asiantuntija- ja palveluorganisaatioissa. Projektissa mu-
kana olleet henkilot ovat: TKT, FM Saku Mantere, johtava tutkija Teknillisen kor-
keakoulun tyopsykologian ja johtamisen laboratoriossa, DI Petri Aaltonen, joka on
toiminut Teknillisen korkeakoulun tydpsykologian ja johtamisen laboratorion tut-
kimus — ja kehitysprojekteissa. H&n on myds konsultoinut ja kouluttanut suomalai-
sia yrityksia ja julkisorganisaatioita. Lisaksi my6ds TkT, Heini Ikévalko, Teknillisen
korkeakoulun tyopsykologian ja johtamisen laboratorion tutkija ja FM Virpi Hima-
lainen, Teknillisen korkeakoulun tydpsykologian ja johtamisen laboratorion tutkija
ja KM Kimmo Suominen, Teknillisen korkeakoulun tydpsykologian ja johtamisen

laboratorion projektipéaallikko ja tutkija. (Mantere ym. 2006, 4.)

STRADA -ohjelman toiminta vuosina 2000 - 2006 voidaan jakaa karkeasti ottaen
kahteen ajanjaksoon: Vuosina 2000 - 2003 STRADA -ohjelma (silloinen STRADA
-projekti) keskittyi strategian toimeenpanon tutkimiseen ja kehittdmiseen. Ohjelman
tyota rahoittivat siihen osallistuneiden organisaatioiden liséksi silloiset Kansallinen
tuottavuusohjelma ja Kansallinen tydelamankehittamisohjelma (TYKE). Vuosien
2000 - 2003 keskeisimpia havaintoja oli strategian tulkitsemisen ja soveltamisen
keskeinen rooli strategian toteuttamisessa. Myos henkildston osallistuminen strate-
giasta keskusteluun sek& oman roolin ja strategian valisen yhteyden tarkastelu ha-
vaittiin strategian toteutumista edistaviksi tekijoiksi. Edelld mainitut tekijat kuiten-

kin edellyttavat, ettd organisaation strategiatydssa hyodynnetdan osallistavia ja
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vuorovaikutteisia strategiakaytantoja, mikéa johtikin strategiakaytantéjen nousemi-
seen tulevan tutkimus- ja kehittdmistoiminnan keskidon. VVuosina 2004 - 2006
STRADA -ohjelman ty6 keskittyi strategiakaytant6jen tutkimiseen ja kehittami-
seen. STRADA:ssa tutkittiin strategiaan liittyvia sosiaalisia ilmigitd ja kehitettiin
strategiaa tukevia kaytantoja. Tyota strategiakdytantdjen parissa tukivat Tydsuoje-
lurahasto ja Tyoelamankehittdmisohjelma Tykes. (Strada — projektin www-sivut,
2010.)

Strada -projektin aikana tehtiin laaja haastattelututkimus 12 suomalaisessa organi-
saatiossa ja selvitettiin strategian viestimisen, omaksumisen ja soveltamisen haastei-
ta. Ndiden tulosten pohjalta kehitettiin ja tuotteistettiin suosituksi osoittautuneet
strategian toteuttamista tukevat STRADA -menetelmét. Menetelmét ovat heratta-
neet laajaa kiinnostusta ja helmikuuhun 2007 mennessé jo yli 2600 henkil6a on

ladannut ne STRADA:n www-sivuilta. (Strada — projektin www-sivut, 2010.)

Strada -menetelmien soveltaminen kaytanndssa

Menetelmien kéyttajana voi olla jokainen organisaatiossa tydskentelevé henkild,
jonka tulisi ymmartad oman tyon yhteys organisaationsa strategiaan. Menetelmien
vetdjiksi soveltuvat organisaatioiden strategian toteuttamisen edistdmisesté vastaa-
vat henkilot, kuten esimiehet, kehittdjat, henkilosto- ja viestintdvastaavat seka kon-
sultit. (Mantere ym. 2006, 9 - 16.)

STRADA -menetelmia on yhteensa kaksitoista (12) kuten taulukossa 1 esitetaan.


http://www.tsr.fi/
http://www.tsr.fi/
http://www.tykes.fi/
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TAULUKKO 1. Strada — menetelmat ryhmiteltyiné. Strada —projektin www-sivut,
2010.)

Menetelmaan liittyvat kysymykset, joihin haetaan | Menetelma

vastauksia
1. Mihin organisaatiomme on menossa? Strategiatarina
- Miten organisaation suunta voidaan viestia ym- Vertauskuvaverstas

marrettavalla ja mieleenpainuvalla tavalla?

- Millaisia haasteita organisaatiolla on edessaan?

2. Mitd strategia tarkoittaa? Kasitekorttipeli
- Miten strategia kdannetd&n ymmarrettavalle kie- | Sananselityspeli
lelle? Strategiaharava
- Mita kysymyksia strategia herattaa? Strategiapeikko

3. Miten strategia liittyy tyéhoni / tyohomme? | Oma Napa
- Mika on strategian ja yksilon tai ryhméan toimin- | Osallistumiskartta
nan valinen yhteys? Paatoksentekosimulaatio
- Miten yksilé voi hahmottaa oman toimintansa Roolirakennus

vaikutusta strategian toteutumiseen?

4. Mita pitaisi tehda strategian toteuttamiseksi? | Ongelma-analyysi
- Mita estaé tai hidastaa strategian toteutumista? | Suunnittelusapluuna

- Mita toimenpiteita strategian toteutuminen vaatii?

Kukin menetelmé koostuu vetdjan ja osallistujan ohjeista seka apudokumenteista
(korttipohjat, kuvakortit, lomakkeet). Vetdjan ja osallistujien ohjeiden seké apudo-
kumenttien lisaksi menetelmien kéyttamiseen tarvitaan muun muassa kynia, tusseja,
liimapuikkoja ja flappipaperia seka ryhméatydpdydilla varustettu tila. Tarvittava
materiaali on esitelty kunkin menetelman vetdjan ohjeessa. Vetajan ohjeessa on
kuvattu myos menetelman kayttoon liittyvat ennakkovalmistelut, menetelmatilai-
suuden vaiheet ja jatkotoimet sekd vinkkeja menetelman soveltamiseen. Osa mene-
telmista edellyttad ennakkovalmistelua ja raatélointia kayttotarvetta vastaavaksi.

Menetelmien valinnan ja soveltamisen helpottamiseksi on olemassa 14 erilaista rat-
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kaisupolkua eli menetelmien kayttotilannetta ratkaisuineen. (Strada —projektin

www-sivut, 2010.)

Menetelmien soveltamisessa keskeista on strategian toteuttamisen haasteen ja ta-
voiteltavan lopputuloksen selkiyttdminen ennen sopivan ratkaisun valintaa. Mene-
telmien kaytto itsessadn on helppoa eika vaadi erityisosaamista. Menetelmatilaisuu-
dessa on mukana ihmisia eri rooleissa: vet&ja, osallistujia ja mahdollinen ratkaisun
tilaaja. Tilaisuuden osallistujina voivat olla esimerkiksi yhden tiimin jasenet ja tilaa-
jana kyseisen tiimin esimies. My®os tilaaja voi toimia itse menetelmien vetéjana.

(Strada —projektin www-sivut, 2010.)

Strategiatarinassa organisaation strategia puetaan tarinan muotoon. Tarina kertoo
organisaatiosta ja sen kohtaamista haasteista matkalla nykytilasta haluttuun tulevai-

suuden tilaan. Menetelmassa hyédynnetéan yleisia tarinan elementteja.

Strategiatarinaa voidaan kayttaa esimerkiksi paatdsten viestimiseen: kun Yksikon
johtoryhma haluaa viestia viimeaikaiset padtokset ymmarrettavélla tavalla henkilds-
tolle. Strategiatarinan avulla johtoryhma muodostaa kokonaiskuvan paatoksista ja
saa apuja niiden viestimiseen. Strategiatarina on harjoitus, jonka tarkoituksena on
16ytdd ”juoni” tehdyisté strategisista ratkaisuista. Kun organisaation/yksikon johto-
ryhma on etsinyt strategiansa juonen ja se on Kiteytetty tarinan muotoon, on samal-
la valmistettu ymmarrettdva ja muistettava tapa viestia strategia henkilostolle. Tari-
na voidaan myos antaa henkildston tydstettavéksi ja tulkittavaksi esimerkiksi jatta-
malla sen loppu avoimeksi. Tarina voidaan julkaista esimerkiksi henkilostlehdessé
tai intranetissd. Keskeista on kuitenkin myos aktiivisesti tukea keskustelua tarinas-

ta, esimerkiksi esimiehia ohjeistamalla. (Mantere ym. 2006, 18 — 30.)

Vertauskuvaverstaassa hahmotetaan yhdessé organisaation, yksikon tai ryhméan

haluttua tulevaisuutta ja toisaalta nykytilaa. Samalla pohditaan, mit& haasteita pitaa
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voittaa, jotta tuleva tila saavutetaan. Keskustelun apuna kéytetéan vertauskuvia.
(Mantere ym. 2006, 36 — 44.)

Vertauskuvaverstas - menetelméé voidaan kayttada kun esimerkiksi kun uusi strate-
gia edellyttdd kahden eri yksikoissé toimivan tiimin yhteistyota. Yhteistydssé on
parantamisen varaa ja tiimien vetdjien pitéa suunnitella toimenpiteit& asian kehitta-
miseksi. Tassé esimerkkitilanteessa kéytetddn kahta Strada — menetelmaé: Vertaus-
kuvaverstasta ja paatoksentekosimulaatiota. Ratkaisussa mietitdén vertauskuva-
verstaan kuvakorttien avulla, minkalaista yksikdiden yhteisen toiminnan pitaisi olla,
minkélaista se on nyt, ja mik& haaste pitdisi voittaa, jotta paastaisiin tavoitetilaan.
Kirjataan keskeiset haasteet ranskalaisina viivoina. T&ll4 tavoin muodostetaan yh-
teinen kasitys siitd, minkalaista yhteistyon pitdisi olla. Valmistellaan/valitaan pé&éa-
toksentekosimulaatioon tilanteita, joissa keskeiset haasteet nédkyvét kaytdnnon esi-
merkeissd. Tehdaan paatoksentekosimulaatio yksikoiden vélisissé sekaryhmissa.
Haluttaessa ryhmét voidaan ohjeistaa Kirjoittamaan keskusteluidensa pohjalta peli-
séanto kustakin kasitellysta tilannekuvauksesta. Kaikki pelisadnnot kasitellaan yh-

dessd ja niitd muokataan tarpeen mukaan. (Mantere ym. 2006, 36 — 44.)

Strategiapeikon avulla kasitelld&n strategian tai organisaation muuttumiseen liitty-
vid huhuja ja avoimia kysymyksia. Menetelman avulla voidaan paikallistaa muutos-
viestinnan puutteita ja hakea vastauksia organisaatiossa epavarmuutta aiheuttaviin
kysymyksiin. (Mantere ym. 2006, 44 — 52.)

Strategiapeikkoa voidaan kayttaa esimerkiksi kun henkildstolla on avoimia strate-
giaan liittyvia kysymyksid, joihin ei péivittaisessa tydssa saada vastauksia. Ratkai-
sun tarkoituksena on kasitella strategiaan liittyvid, avoimia kysymyksid. Ratkaisun
ensimmaisessa vaiheessa tuotetaan kasiteltavat kysymykset. Toisessa vaiheessa
pohditaan, tiedetd&nkd kysymykseen vastausta sekd mahdollisia syitd, miksi asia on
jaanyt kysymyksen esittajalle epaselvaksi. Viimeisend suunnitellaan, miten asioista
viestitddn organisaatiossa seké selkiytetdan viestinnan vastuita. Ratkaisun avulla

saadaan vastauksia strategiaan liittyviin kysymyksiin, ymmarretaan paremmin stra-
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tegian viestimisen merkitys sekd voidaan suunnitella strategian viestinnan toteutta-

mista. (Mantere ym. 2006, 44 —52.)

Kasitekorttipelin tavoitteena on erityisesti strategian kasitteellinen jasentdminen
ja kéytantoon liittaminen. Pelin osanottajat muodostavat strategiakésitteistd koko-
naisuuksia. Menetelma soveltuu erityisesti monimutkaisten strategioiden tulkintaan.

(Mantere ym. 2006, 65 — 79.)

Tatd menetelméé voidaan kayttaa strategiaprosessin kuvaamiseen, esimerkiksi ti-
lanteessa, jossa strategiayksikon johtaja haluaa kuvata organisaation strategiapro-
sessin. Tassa tapauksessa kaytetaan kahta eri Strada — menetelméad, sananselityspe-
lid ja kasitekorttipelid. Ratkaisun tavoitteena on tulkita strategiaprosessiin liittyvia
kasitteita seka ymmartad, miten ne liittyvat toisiinsa ja organisaation strategiaan.
Ratkaisun ensimmaéisessa vaiheessa selitetddn strategiaprosessiin kuuluvia kasitteitéa
omin sanoin ja pyritddn ymmartamaan mité ne tarkoittavat. Ratkaisun toisessa vai-
heessa kasitteita jasennetddn sen mukaan, miten ne liittyvat eri asiayhteyksiin ja
toisiinsa. Lopussa vield pohditaan, miksi strategiaprosessissa kuvattuja toimenpitei-
ta tehddan organisaatiossa, miké niiden merkitys on strategian toteuttamisen kan-
nalta. Ratkaisu auttaa ymmartamaan, miten eri tavoin tulkitsemme yleisesti kéytet-
tyja késitteitd. Ratkaisun lopputuloksena syntyy kuvaus organisaation strategiapro-

sessista tietyn ajanjakson mukaan kuvattuna. (Mantere ym. 2006, 65 — 79.)

Sananselityspelissa tehdaan vieraita strategiakasitteita tutuiksi ja konkreettisiksi
selittamalla ja tulkitsemalla niita. Peli on hauska tapa tutustua ryhmassa strategia-
kasitteisiin. Kéayttotilanne, jossa sananselityspelid voidaan esimerkiksi kéayttaa, on
esitetty kasitekorttipeli — menetelmén yhteydessa. Tatd menetelmad voidaan kéyt-
taa liséksi vaikkapa tilanteessa, jossa esimiehen taytyy rakentaa ryhméansé kanssa
tuloskortti. Ratkaisun etsimiseen kédytetaan sananselityspeli — menetelman lisaksi

oma napa — ja suunnittelusapluuna — menetelmia. (Mantere ym. 2006, 65 — 79.)
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Strategiaharavan avulla aktivoidaan strategiatilaisuuksien osallistujat. Esitysten
kuuntelijat poimivat oman tyonsa kannalta keskeiset viestit esityksisté. Kirjattuja
viesteja hyodynnetdan strategian konkretisoinnissa. Tatd menetelméd voidaan kayt-
ta& esimerkiksi kun strategiapéivan jarjestdji haluaa osallistaa esitysten kuuntelijat

strategian tyostamiseen. (Strada —projektin www-sivut, 2010.)

Oma Napa - menetelman avulla mietitd&n yhdessa strategisten késitteiden liittymis-
t4 omaan tai ryhman tyohon. Menetelma on helppo ja yksinkertainen tapa késitella
strategian ja ryhmén tai yksikon toiminnan yhteyttd. Menetelméan kayttotilanteen
esimerkkind voi olla tilanne, jossa yksikon johtaja haluaa tehda toimintasuunnitel-
man niin, etta yhteys organisaation strategian toteuttamiseen tehdaan nakyvak-

si. Tassa tilanteessa kaytetdan kahta Strada — menetelméa: vertauskuvaverstas- ja

oma napa — menetelmid. (Mantere ym. 2006, 65 — 79.)

Ratkaisussa luodaan yhteinen ndkemys siitd, mika on yksikén rooli organisaation
strategian toteuttamisessa seka miten organisaatiotason tavoitteet tai toimintasuun-
nitelma voivat toimia pohjana yksikén toimintasuunnitelman tekemiselle. Ratkaisun
ensimmaisessa vaiheessa luodaan vertauskuvien avulla yhteista késitysta yksikon
halutusta roolista koko organisaation strategian toteuttamisessa osana. Toisessa
vaiheessa kasitelladn organisaatiotason tavoitteita ja olemassa olevia strategian
kuvauksia (esim. strategiakartta) ja yksikon roolia strategian toteuttamisessa. Stra-
tegioiden toteutumiseksi ideoidaan toimenpiteitd. Lopputuloksena syntyy yksikon
nakokulmasta tehty kartta strategian eri osista ja niita toteuttavista yksikon toi-
menpiteistd. Kartasta ja listatuista toimenpiteista voidaan tehda yksikélle toiminta-
suunnitelma. (Mantere ym. 2006, 65 — 79.)

Osallistumiskartta on menetelmd, jonka avulla maaritellaén eri toimijoiden rooleja
strategiaprosessissa. Menetelmassa arvioidaan eri toimijoiden tehtavia prosessin eri
vaiheissa ja ndin luodaan selkeyttd yhteiseen toimintaan. Taman menetelmén esi-
merkkind on vaikkapa tilanne, jossa yksikon johtoryhma haluaa selvittdd mitd roo-
leja organisaation eri toimijat ovat ottaneet strategian toteuttamisessa. Osallistu-
miskartan avulla hahmotetaan esimerkkitilanteessa kokonaiskuva organisaation

toiminnasta strategian nakokulmasta. Osallistumiskartan avulla voidaan kartoittaa
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organisaation tehtavat, toimijat ja kunkin toimijan rooli siind. Roolit kirjataan kun-
Kin toimijaryhman itse tyostamand, jolloin saadaan varsin totuudenmukainen kuva-
us tilanteesta. Ratkaisun tuotoksena syntyy roolimatriisi, josta selviavat eri toimi-
joiden ottamat roolit organisaation eri tehtavaalueilla. Matriisia kdytetaan roolien
koordinointiin ja kehittdmiseen, ristiriitaisuuksien korjaamiseen, aukkojen paik-

kaamiseen ja paéllekkaisyyksien karsimiseen. (Mantere ym. 2006, 90 — 111.)

Paatoksentekosimulaatiossa havainnollistetaan strategisten tavoitteiden ja kéytan-
non tyotehtévien valistd yhteyttd. Menetelman avulla keskustellaan arjen tyossa
tyypillisesti esiintyvistd hankalista ja mutkikkaista paatoksentekotilanteista. Keskei-
sin kysymys on se, onko strategialla todellista vaikutusta kdytannon tydssa ja miten
vaikutusta voitaisiin korostaa. Esimerkki tdmén menetelman kaytosta on esitelty

vertauskuvaverstas — menetelméan kohdalla. (Mantere ym. 2006, 90 — 110.)

Roolirakennuksen avulla valotetaan esimiesten muuttuvia rooleja strategiaproses-
sissa. Esimiehet tyostavat itselleen ihanteellisen roolin ja ideoivat keinoja sen to-
teuttamiseen. Tat&d menetelmaé voidaan kayttaa esimerkiksi tilanteessa, jossa orga-
nisaatiomuutoksen myo6té ryhman rooli muuttuu ja se haluaa jasentaa uutta rooli-
aan. Roolirakennuksella saadaan roolin muutos nékyvaksi: luodaan roolin tavoite-
tila, arvioidaan sen toteutuminen talla hetkelld ja keksitaan tekoja, joilla roolia voisi
paremmin toteuttaa. Ratkaisu tuottaa yksilon roolikartan, joka kertoo missé roo-
leissa henkild on hyvé ja missa ei ja miten jalkimmaisia voi kaytanndssa kehittaa.
(Mantere ym. 2006, 90 — 110.)

Ongelma-analyysin avulla tarkastellaan syitd, jotka hidastavat tai estdvat strategian
toteuttamista yksilotasolla. Menetelméassé osallistujat arvioivat mahdollisuuksiaan,
valmiuksiaan ja haluaan toteuttaa strategiaa omassa tyossaan. Tata menetelmaa
voidaan kayttaa esimerkiksi strategiaharava — menetelman kanssa kun strategiapéi-
van jarjestdja haluaa osallistaa esitysten kuuntelijat strategian tydstamiseen. Tallgin
ongelmana on se, ettd strategia ei ndy kaytanndssa. (Mantere ym. 2006, 118 —
125.)
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Suunnittelusapluunan avulla ideoidaan ratkaisuja tiettyyn strategian toimeenpanon
ongelmaan. Lopputuloksena saadaan valmis ongelmanratkaisusuunnitelma. Mene-
telmaa voidaan kayttaa esimerkiksi kuten sananselityspeli — menetelman yhteydessa
olevassa esimerkissa kun esimiehen pitd4 rakentaa ryhmansé kanssa tuloskortti.
(Mantere ym. 2006, 126 — 148.)

Strada — menetelmien kayttokohteet

Strada — menetelmat on kehitetty jotta strategian toimeenpano onnistuisi mahdolli-
simman menestyksekkaasti. Menetelmien kdytetyimmat kayttokohteet ovat organi-
saation suunnan viestittdminen ymmarrettavalld ja mieleenpainuvalla tavalla, orga-
nisaation haasteiden selvittdminen, strategian liittyminen yksilon tai ryhman toimin-
taan, oman toiminnan vaikutus strategian toteutumiseen, strategian toteutumisen
esteiden/hidastumisen selvittdminen, strategian toimeenpanon toimenpiteiden sel-
vittdminen ja strategian selittdminen ymmarrettavasti. (Mantere ym. 2002, 68 —
77.)
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4  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimus perustui olemassa olevaan dokumentoituun Kirjalliseen aineistoon, joka kerat-
tiin Tykes — tietokannasta ja puolistrukturoituihin teemahaastatteluihin, joista saatiin
lisdtietoa ja tdydennyksia Tykes -projektien kirjalliseen aineistoon. Kirjallista aineistoa

on analysoitu aineistoanalyysin keinoin.

4.1 Kirjallisen aineiston valinta

Tykes:n tietopankista haettiin kaikki tutkittaviin projekteihin liittyva aineisto. Kirjallinen
dokumentaatio oli historiatietoa, eli Tykes-projekteihin osallistuneiden yritysten tuotta-

maa tietoa.

Strategian toimeenpano - aihepiiriin oli luokiteltu kuuluvaksi kaiken kaikkiaan 11 pro-

jektia. Ennen tarkempaa aineistorajausta kaikki 11 projektiraporttia luettiin.

Taman tapaustutkimuksen aineistoanalyysissa kaikkien valittujen projektien tilan tuli
olla "arkistoitu”. Merkinta “arkistoitu” tarkoittaa sitd, ettd projekti on padttynyt ja paat-

tdmisdokumentit on toimitettu. Arkistoitua ei enda voi tdydentda tai muuttaa.

Kaikista projekteista piti 10ytyé projektinakemus tai suunnitelma, tiivistelma loppura-
portista seka loppuraportti kokonaisuutena liitteend. Loppuraportin liite sisélsi tiivistel-
méa laajemman kuvauksen projektin tavoitteista, tuloksista, arvioinnista ja tulosten
mittaamisesta. Viisi projekteista karsiutui loppuraportin puuttumisen takia pois tésté

tapaustutkimuksesta.

Lopulta tapaustutkimus rajattiin kuuteen projektiin, joissa kaikissa késiteltiin strategian
toimeenpanoa, mutta vaihtelevin ndkékulmin. Mikéén erityinen menetelmé ei tullut

yksistadn niissé korostuneesti esille.



60

Menetelmakohtaisia projekteja on kuusi ja niiden projektien aineiston perusteella arvioi-
tiin hyvia ké&ytanteitd strategian toimeenpanotychdn. Projekteissa kéytettiin kehittdmis-
menetelmid siten, etta kaikissa projektissa oli kéytetty yhté tai useampaa tutkittavista

menetelmistd. Projekteissa oli kdytetty:

- Balanced Scorecard (BSC), kuusi projektia

- Strada -menetelmét, kaksi projektia.

Kahdessa projektissa ei tutkittu lainkaan tassa opinnaytetytssa tutkittavia menetelmia,
BSC:td ja Stradaa. Niissé projekteissa kaytettiin muunlaisia menetelmia strategian toi-
meenpanoon, kuten EFQM -laatujérjestelmaa, SWOT — analyysia, prosessiohjattua
ryhma — ja yksilotyoskentelyé ja konsulttien pitdmié koulutuspdivid mm. strategian teo-

riasta.

4.2 Teemahaastattelut

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jonka kysymyk-
set ovat liitteend (Liite5). Tutkimuksen tekijélld, oli teemahaastattelurunko ja puo-
listrukturoidut kysymykset mukana haastatteluissa. Haastateltaville ei jaettu kysy-
myksia etukéateen. Haastateltavat olivat Tykes — projektien projektipaéllikkoja,
joten he tunsivat projektin hyvin. Haastatteluita tehtiin yhteensa nelja kappaletta.

Haastattelut suoritettiin puhelimitse. Jokainen haastattelu kesti noin 1 — 1,5 h.

Muistiinpanot koottiin ja nauhoitukset litteroitiin vuorokauden sisélld haastattelus-
ta. Auki Kirjoitetuista haastatteluista liitettiin otteita tutkimustuloksiin. Haastattelu-
ja analysoitiin aineistolahtdisen tutkimustavan keinoin. Haastatteluista pyrittiin 16y-
tdmaan ja esille nostamaan keskeisimmat ainekset ja sisallot, joita tutkija kuvaa,

arvioi ja analysoi.
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4.3 Tutkimuksen kohteena olevien projektien esittely

Tassa kappaleessa on analysoinnin kohteeksi valitut Tykes -projektit esitelty lyhy-
esti, referoiden loppuraportin liitteestd menetelman tarkastelun kannalta olennai-

simmat kohdat kuten tavoitteet, toteutus, tulokset ja kdytetyt menetelmat.

4.3.1 Balanced Scorecard — menetelméprojektit

Balanced Scorecard — menetelmaén liittyen tahan tapaustutkimukseen on valittu 6
projektia. Niistd kaksi projektia kayttdd myos Strada — menetelmaé, joten ne esitel-
1&48n luvussa 4.3.2. Strada — menetelmén yhteydessa. Tassa kappaleessa esitellaén

nelja projektia.

Case A

Tama kehittamisprojekti kohdistui yhden Suomen suurimman yksityisia terveyspal-
veluita tuottavan yrityksen strategian, erityisesti henkilostostrategian toteutumi-
seen. Yrityksessa lahdettiin voimakkaasti kehittdmaéan henkildston hyvinvointia,
silla se oli valittu yhdeksi painopistealueeksi tukemaan strategisten tavoitteiden

saavuttamista.

Tavoitteet

Projektilla haluttiin lisata kaikilla organisaation tasoilla tietoisuutta hyvinvointiin ja
jaksamiseen liittyvista asioista. Tavoitteena oli luoda yhteiset pitkén tahtaimen peli-
sédannot ja menettelytavat hyvinvoinnin yllapitamiseen ja tukemiseen seké l0ytaa

mittareita niiden seurantaan ja arviointiin.

Toteutus
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Lahtotilanteessa tunnistettiin tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoité, kerattiin tietoa
nykytilan analysoimiseksi, kartoitettiin riskit riskianalyysilla ja tehtiin ilmapiirikar-
toitus. Né&iden tyokalujen ja menetelmien avulla syntyi yhteenveto kehittdmistar-
peista. Nykytila-analyysin pohjalta luotiin henkiléston hyvinvointia tukevien toi-
menpiteiden kokonaisuus, nk. hyvinvointisuunnitelma ja -malli. Projektissa kehitet-
tiin mittareita ja raportointijarjestelmia pitkajanteisen ja tavoitteellisen

toimintamallin juurruttamiseksi sek& vaikuttavuuden arvioimiseksi.

Tulokset

Projektin tuloksena luotiin hyvinvointimalli, joka linkittyy organisaation arvoihin,
visioon, strategiaan ja henkilostostrategiaan. Projektissa kehitettiin mittareita, arvi-
ointi- ja raportointijarjestelmia pitkajanteisen ja tavoitteellisen toimintamallin juur-
ruttamiseksi sekd vaikuttavuuden arvioimiseksi. Mittaristo kytkettiin organisaatios-

sa kayttoon otettuun BSC - malliin.

Menetelméat

Projektissa kaytettiin monia menetelmia tulosten saavuttamiseen. Projektissa kay-
tettyja menetelmié olivat erilaiset kyselyt, haastattelut, nykytila-analyysi, riskiana-
lyysi, BSC.

Case B

Tama kehittamisprojekti oli varsin laaja kunnallisen organisaation projekti kasittdaen
15 osaprojektia. Projektin paatavoitteena oli juuri valmistuneen strategiatyon kéy-
t&ntoon vieminen tulosaluekohtaisesti.

Tavoitteet

Kehittdmisprojektin keskeisiksi tavoitteiksi asetettiin tehokkuuden, tuottavuuden

ja kilpailukykyisyyden parantaminen seké niitd ilmaisevien mittareiden kehittami-

nen. Tavoitteiksi otettiin my6s tydyhteisén uudistumisen tukeminen auttamalla
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esimiehi ja tyontekijoitd ymmartamaan tuloskulttuuriin siirtymisen haasteet seka

uusien toimintatapojen kehittaminen.

Toteutus

Eri tulosalueilta hankkeeseen osallistui kaikkiaan 15 ryhmé&é vetéjansa johdolla.
Ryhmat valitsivat kehittamistehtédvénsa aiheen tydyhteisonsa tarpeiden mukaan:
uuden yksikén organisointi, pelisadntdjen parantaminen, laadun kehittdminen asia-
kaspalvelussa, prosessien yksinkertaistaminen, henkiloston kehittdminen muutos-
prosessin yhteydessd, tilaaja-tuottajamallin kdyttoonotto, tydryhmien yhdistely,
hallinnon kehittdminen ja toiminnan kustannustehokkuuden lisaédminen. Projektin

etenemistd seurasi ohjausryhmd, johon oli nimetty johdon ja henkiléston edustajat.

Tulokset

Projektin avulla seurattiin ja tuettiin strategisten tavoitteiden toteutumista neljasta
BSC - nékbkulmasta (asiakas-, prosessi-, henkilostd- ja talousndkdkulmat) niin

ettd projektin keskeisimmat tulokset olivat:

1) uuden toimivan viheralueyksikén perustaminen luomaan hyvaa
imagoa ja asukkaille viihtyisda ympaéristoa

2) asiakaspalvelustrategian luominen yhdelle merkittavalle toimialueel-
le

3) mittariston kehittdminen ohjaamaan selkedmmin vision suuntaan
etenemisté

4) Projekti toteutettiin kokeiluna, jossa opeteltiin Projektisalkun hal-
linnan kéayttéonottoa ja projektitoiminnan kehittamista. Tama loi
hyvat edellytykset projektisalkun hallinnan kayttddnotolle jatkossa.

5) kuvattiin ja kehitettiin prosesseja

6) luotiin perusta muutosprosessissa yritysmaiselle toiminnalle yhdella
toimialueella

7) luotiin malliasiakirjasto, kuten raporttipohjat, riskianalyysit, projek-

tisuunnitelmat
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8) luotiin uusia pysyvia verkostoja, esimerkiksi BSC -
mittausjarjestelman kehittdmiseen ja asiakaspalveluun

9) uusien menetelmien oppiminen, kuten skenaariotydskentely, visio-
tyoskentely, SWOT -analyysi, riskikartoitus, benchmarking ja navi-
gointi

10) luotiin hyvat edellytykset toiminnan kehittdmiseen henkiléston
kanssa yhteisty0ssé.

11) Hankkeen aikana hyva yhteisty6 teknisen toimen sisélla lisaantyi.

Menetelmat

Kehittdmisessa hyddynnettiin BSC:n lisaksi tutkivan oppimisen menetelmad, tavoit-
teena oppiva asiantuntijuus. Projektissa toteutettiin ryhméatéind mm. SWOT -
analyyseja, skenaariotydskentelyd, visiotyoskentelyd seka strategisten tavoitteiden
ja mittareiden suunnittelua. Ohjausryhmén tyéskentelyssa toisilta oppiminen oli
vahvasti esilld, kun jokainen osahankkeen projektipéallikké sai tehtavakseen omaa
hanketta esitellessdén kertoa Mita hyotyd meiddn osahankkeen onnistumisesta on
muille osahankkeille?”” muiden osahankkeiden projektipaéllikoille. Projektiosaamis-
ta lisattiin koulutuksilla ja erityisen projektisalkun hallintaa kaikissa osaprojekteis-
sa. Prosessikuvauksia tehtiin mm. Process Quide tyokalulla. Liséksi kaytettiin ris-

Kikartoitusta, benchmarking - menetelmaé ja navigointia.

Case C

Projektin organisaationa oli yhdistys, joka palvelee monipalvelukeskuksena niité
henkilditd, jotka eivat normaalipalveluilla tule autetuiksi ja joilla on ilmeinen yksi-
I6ohjaukseen, kuntoutukseen, erityisopetukseen, asumiseen tai tyollistymiseen liit-
tyvien tukitoimien tarve. Organisaation jasenia voivat olla kunnat ja julkisoikeudel-
liset yhteisot, sosiaaliturvan, nuorisotydn ja kuntoutuksen alueella toimivat alueelli-

set ja valtakunnalliset jarjestot.

Tavoitteet
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Projektissa tavoiteltiin organisaation toimintatapojen muutosta johtamisen, strate-
gisen suunnittelun, henkiloston, kumppanuuksien ja resurssien seké prosessien alu-

eilla. Tavoitteena oli ennen kaikkea organisaation kokonaisvaltainen laadun kehit-

taminen.
Toteutettua kehittamistyéta Kehittamisen alueet Apuvilineet
Johtaminen & Strategia @
L Strategiakartta
FPerustehtava
&
Toiminta-ajatus
Henkilosto
ARVOT]

Kumppanuudet
& Resurssit

Kumppanuus-
kartta

VISIO

Prosessikartta

Prosessien
kuvaukset

KUVIO 12. Kehittdmisen kulmakivet ja etsityt apuvalineet

Ylla olevassa kuviossa 12 tiivistettiin projektin hankkeen tavoite kuvaamisen avulla
siten, ettd vasemmassa sarakkeessa on nahtavissa organisaatiossa jo ennen Tykes -
hanketta toteutettu kehittamistyd, keskimmaisessa keskeiset kehitettavat
toimintatapa-alueet seka oikealla puolella tunnistettuja kehittamisvélineitd, joilla

toimintatapojen kehittamista edesautettiin hankkeen aikana.

Toteutus

Projekti aloitettiin prosessityolla. Prosessity¢ on aina monivaiheista ja haastavaa,

nain myods tdman projektin osalta kavi: valilla kehittamistydssa mentiin yksi askel
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takaisin, valilla toinen eteen. Prosessityon lopputulokseksi muodostui organisaation

prosessikartta.

Strategiaty6td toteutettiin hankkeessa pohtimalla mission, perustehtdvan ja vision
uudelleenmuotoilua seka organisaation toimintaympériston muutoksia. Strategia-
tyokierroksia tehtiin hankkeen aikana kaksi. Strategiaty6ssa panostettiin tyokalujen
testaamiseen ja opetteluun. Strategiatydssa toteutetun strategiakartan pohjalta ra-

kennettiin varsinaiset tuloskortit.

Organisaation onnistuminen omassa ydintoiminnassaan edellytt&dé erinomaisia
kumppanuussuhteita seké asiakasprosessin alku- etta loppupééssad. Kumppanuuksia
pohdittiin ja tydstettiin hankkeessa strategisesta ndkokulmasta. Keneen tulisi pa-

nostaa nykyistad enemman, keneen ehk& hieman nykyista vahemman.

Tulokset

Hankkeen pééatavoitteena oli yhdistyksen toimintatapojen ja toiminnan kokonais-
laadun sellainen parantaminen, etté se nakyy myos yhdistyksen tulosten parantumi-

sena.

Projektin tulokset voidaan tiivistaa seuraaviin:

- Hankkeessa tehty laatuty6 on parantanut merkittavasti yhdistyksen arvos-
tusta ja kilpailukykya. Konkreettisesti tulokset ndkyvat hyvand menestymi-
sené esimerkiksi tarjouskilpailuissa.

- Erityisesti prosesseja koskeva tyo on johtanut muutoksiin ja kehitykseen,
joka on selvasti parantanut tyon tuottavuutta.

- Asiakastyon tulokset ovat sailyneet hyvélla tasolla ja osin ne ovat paran-
tuneetkin.

- Henkilostotulosten ndkdkulmasta organisaation vakuuttavuus tyfantajana

ja mukavana tyopaikkana on lisdantynyt.
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- Yhteiskunnallisten tulosten parantuminen on ollut myds merkittdvaa. Konk-
reettisesti tdiméa nakyy mm. kumppanuusyhteistyon ja erilaisten yhteistyotar-

jousten liséantymisend paikallisesti, seudullisesti ja valtakunnallisestikin.

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd organisaation keskeiset suorituskykytulokset pa-
rantuivat lahes kaikilla keskeisilld mittareilla mitattuna. Kaikki tulokset eivat tieten-
kaan ole hankkeen vaikutusta. Mutta kun hankkeen tuloksia ja vaikutuksia suhteu-
tetaan siihen tilanteeseen ja niihin haasteisiin, joiden edessa organisaatio oli hank-
keen alkaessa, on selvéd, ettd ilman hankkeen tarjoamaa tukea organisaatio ei olisi

kyennyt sellaiseen kehityspanokseen ja muutokseen miké& hankkeen aikana tapahtui.

Menetelmat

Keskeiset menetelmat liittyivat BSC — perusteiseen strategiatyoskentelyyn seka
Sosiaalisen Tyollistamisen Laadunarviointimalliin (STL) — kriteeriston avulla tehté-
vaan itsearviointiin ettd EFQM (European Foundation for Quality Management) -
laatujarjestelman kaytt6on. Muut kehittdmismenetelmat liittyivat eri osa-alueisiin
liittyvaan tutkimuskirjallisuuteen, kuten CRM (Customer Relationships Manage-
ment) -kirjallisuuteen seka prosessien analyysia késittelevaan kirjallisuuteen. Kehit-
tamismenetelmid tukivat vuorovaikutteiset tyoskentelytavat, jotka pohjautuvat yh-

teisiin tydseminaareihin.

Case D

Taman kehittdmisprojektin organisaatio on sahkdiseen dokumenttien hallintaan,
asiakkuuden hallintaan ja organisaatioiden toimintaprosessien tehostamiseen eri-
koistunut suomalainen yritys. Organisaatiolle oli laadittu uusi strategia johon sisal-

tyy toiminnan laajentaminen yhteistydkumppaneiden kanssa ulkomaille.
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Tavoitteet

Projektin onnistumisen kannalta ensisijaisen tarkedd oli saada organisaation koko
henkilésto sitoutumaan uusien toimintaprosessien ja -tapojen aitoon haltuunottoon

ja parantaa yleistd toiminnan ja asiakaspalvelun laatua ja tehokkuutta.

Kokonaisuudessaan projektin tavoitteena oli parantaa henkilGstotyytyvaisyytta,
toiminnan suunnittelua, tehokkuutta ja laatua seka organisaation sisdista tiedotta-
mista. Uudistettujen toimintaprosessien lisaksi tavoitteena oli saada aikaan strategi-
seen ja toiminnalliseen suunnitteluun selkeét puitteet ja aikataulut siten, etté eri
tiimien ja yksiliden tavoitteet ja toimintasuunnitelmat tukevat luontevasti yrityksen
strategiaa ja tavoitteita. Tavoitteena oli myds laajentaa yritystasolla jo kéytosséa

olevaa BSC-mittaristoa tiimitasolle.

Toteutus

Projektin esittelyn jalkeen kaynnistyi ensimmainen osa kehityshanketta, jolloin kon-
sultti haastatteli koko henkildstdn ja selvitti ndiden haastattelujen perusteella mil-
lainen oli organisaation silloinen toimintatapa kuvattuna prosessikaaviona ja missa
kohdissa prosessissa henkilostén mielesta syntyi katkoksia ja mitkd ovat katkosten
syyt. Yrityksen strategian tulee ohjata koko yrityksen toimintaprosessia, joten paa-
tettiin etta strategia esitelladn henkildkunnalle jo projektin alussa, jotta strategiset
linjavedot voitiin ottaa huomioon prosessien kehittdmisessa ja tiimien suunnitelmis-

Sa.

Kokonaisprosessikuvausta laadittaessa lahdettiin jakamaan kutakin makroaskelta
prosessiaskeleiksi ja maariteltiin mik& on kunkin askeleen tuotos ja kuvattiin pro-
sessi lineaarisesti. Kehitysprosessi eteni sdéannollisin paikkakunta- ja toimintokoh-
taisin (esim. myynti- ja markkinointi) kokouksin, joissa prosessiaskelia kehitettiin
interaktiivisesti ryhmissa, kommentoiden samalla muiden ryhmien aikaansaannok-
sia. Asiantuntijan roolina oli huolehtia k&ytettavien metodologioiden oikeanlaisesta
toteutuksesta, tyon etenemisesté ja kehittdmisryhmien tyon ohjaamisesta seka ra-

portoinnista.
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Tulokset

Projektin tuloksena organisaatioon saatiin luotua péivitetty kokonaisvaltainen toi-
mintaprosessi sisdltéen takaisinkytkennat ja poikkeamien hallinnan. T&ma auttaa
jatkossa organisaation johtoa ja henkilokuntaa ymméartamaan paremmin koko or-
ganisaation toiminnallista kokonaisuutta. Projektin aikana opittiin my6s analysoi-
maan omaa ja organisaation toimintaa kokonaisvaltaisessa viitekehyksessé seka
mittaamaan toimintaa yksityiskohtaisemmalla tasolla. Projektin tuloksena syntyi
myds pohja intranet - kehityksen tarpeisiin seka hyodyllista ja konkreettista infor-
maatiota laatukasikirjan paivittamiseksi vastaamaan nykytoiminnan haasteita. Mer-
kittavasti yrityksen liiketoimintaa tukevaksi seikaksi néhtiin se, etta yrityksen stra-

tegia tehtiin tutuksi myos arkisen tyonteon nakdkulmasta.

Menetelmat

Projektin toteutus tehtiin k&yttamalla hyvaksi ja soveltamalla Rummler ja Brache

PIP (process improvement project) menetelmad, nykytila-analyysia ja benchmar-

king — menetelm&a. Toiminnan seurannan mittariston luomisessa kaytettiin Balan-

ced Scorecard (BSC) toiminnan seurantajarjestelmaa.

4.3.2 Strada - menetelméprojektit

Strada — menetelmaan liittyen tahan tapaustutkimukseen on valittu 2 projektia,

joissa molemmissa on kéytetty myds BSC — menetelmaa.

Case E

Projektiin osallistuivat kuusi kasvuyritystd, jotka olivat suomalaisen ICT- alan etu-

rivin yrityksia ja kansainvélisesti merkittdvid omalla sektorillaan.

Tavoitteet
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Kaikissa yrityksissé oli tarve kehittda henkilostojohtamisen kéytantoja niin, etté ne
mahdollistavat yrityksen strategisten tavoitteiden toteutumisen, kasvun ja kansain-
vélistymisen. Henkildstdjohtamisen toimintatavat nahtiin strategian jalkauttamisen
keinona, joiden avulla yrityksen strategia saadaan vietya yksilotasolle henkilokoh-
taisiksi tavoitteiksi ja kaytannon tekemiseksi. Iso strateginen haaste oli mygs var-
mistaa, ettd yrityksessa on riittavasti osaamista mahdollistamaan yrityksen strate-
gisten tavoitteiden toteutuminen. Tama edellytti strategian tarkistamista, ydin-
osaamisen tunnistamista, nykyosaamisen selvittdmisté, osaamistarpeen analysointia
ja konkreettisia henkilostdjohtamisen toimenpiteitd tarvittavan osaamisen varmis-

tamiseksi, kehittdmiseksi ja hankkimiseksi.

Toteutus

Projektin toteutus jaettiin neljaén paévaiheeseen: analyysi, kehittdmissuunnitelma,
kehitysputken valinta ja jatkuvan kehittdmisen malli. Lisaksi osallistuvien yritysten
vélille rakennettiin verkostomainen kehittdmis- ja oppimisfoorumi, jonka avulla

yritysten vélista yhteistyota lisattiin.

Tulokset

Projektin lopputuloksena syntyi strategiasta johdettuja toimintatapoja, joiden avulla
henkiléston osaaminen ja voimavarat saatiin suunnattua yritysten tavoitteiden saa-
vuttamiseen ja joita hyddyntamalla seké esimiehet etta henkildsto tietdvat mita heil-
ta odotetaan, mika on heidén roolinsa ja tehtévénsa yrityksessa ja mitka ovat hei-
dan henkilokohtaiset tavoitteensa. Projektin aikana syntyi useita uusia malleja ja
toimintatapoja, joiden pohjalta projektin padorganisaatio voi jatkaa omaa palvelui-

den tuotteistamisprosessia.

Menetelmat

Kehittdmistyo sisalsi kyselytutkimuksia, haastatteluja, tyopajatydskentelyd, val-

mennuksia, yhteisia seminaareja sekd konsultointia. Liséksi kaytettiin henkildsto-
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johtamisen kypsyystason analysointiin pohjautuvaa P-CMM (People Capability
Maturity Model ) - menetelmad, esimies360 ja liilketoiminnan360 analyyseja, Strada
— menetelmé&d, osallistavan kehittdmisen menetelméd, BSC - analyysia, kehittavan
tyontutkimuksen menetelma, ratkaisukeskeistd menetelmad, tutkivan oppimisen
menetelmé&é ja roolitytskentelyyn perustuvaa metodia ongelmanratkaisumenetel-

mana.

Case F

Projektiin osallistui kaksi yritystd, ensimmainen yrityksista oli tuotantoyhtio, joka
tuottaa dokumentteja, erilaisia projekteja ja TV-ohjelmia, ja toinen yrityksista oli
hiusalan tukku. Projektin kehittdmistarpeena oli ndiden yritysten kehittdminen yri-

tyksien kasvun nakokulmasta.

Tavoitteet

Molemmilla yrityksilla tavoitteena oli:

- henkiléstén hyvinvoinnin kautta tuotannon ja talouden vakauttaminen ja
kasvu, myds kannattavuuden parantaminen.

- tydpaikkojen lisdédminen ja entisten sailyttdminen

- vision ja toimintaa ohjaavan strategian selkeyttdminen ja strategian jalkaut-
taminen

- tiimitydn vahvistaminen

- henkil6stdn itsensa johtaminen: Henkiloston yksi kaikkein tarkein voimava-
ra tuloksellisuuden kannalta on itsendiseen paatoksenteon taidot ja vastuun
ottaminen omasta tyosta ja koko toiminnasta.

- asiakaslahtdisempi ja innovatiivisempi toiminta.

Toteutus

Projekti toteutettiin aloittamalla kaikkien yritysten vastuullisten henkildiden ja mu-

kana olevien asiantuntijoiden yhteiselld tapaamisella. Tall6in luotiin vahvistetut
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tavoitteet ja toimintatavat. Nait4 yhteisia toimintalinjoja on tarkoitus tarkentaa ja

tehda vuosittain.

Tulokset

Molemmilla yhti6illa on nyt yhdessa koko henkilokunnan kanssa tydstetty selkeé
visio ja missio seka strategia ja arvot. Ylpeys omasta tyOpaikasta ja omasta tyosta
on vahvistunut samoin kuin oma rooli osana kokonaisuutta on selkeytynyt. Tiimi-
maisen tyon tekemisessa ja yhteistyon kehittdmisessa on molemmissa yhtidissa
edelleen tyotd. Huomiota pitdd myos kiinnittad ihmisten jaksamiseen, ajanhallintaan
ja toiden priorisointiin. Toiden organisointia pitdd myos edelleen kehittad. Johta-
juus ja esimiehisyys vahvistuivat molemmissa yhtidissa. Kehityskeskustelujen kay-
minen systemaattisesti l&pi koko henkilokunnan oli kummassakin yhtidssa uutta.
Myds se oli uutta, ettd tyontekijat ja esimiehet valmennettiin keskustelujen kéymi-

seen. Tiedottaminen parani molemmissa yhtidisséa.

Menetelmat

Projektissa kéytettyja menetelmié olivat BSC -analyysit laht6tilanteen analysointiin
ja projektisuunnitelman arviointiin, SWOT, Strada - tyokalut strategian jalkautta-
miseen, Disc - profiilit erilaisuuden ymmartdmiseen ja vuorovaikutuksen seké yh-
teistyon kehittamiseen, -360-asteen arvioinnit, tyon optimialuemittari mittaamaan
henkildille tarkeita tydodotuksia kehityskeskustelujen pohjaksi, toiminnalliset me-

netelmat, valmennus ja tydnohjaus/sparraus.

4.4  Tutkimustulokset

Kaikissa tutkituissa tapauksissa oli voimakas kehittdmisen tarve. Kehittdmiskohteet
olivat hyvin yksilollisia ja menetelmat sen mukaan erilaisia. Projekteissa oli mukana

sekd yhdistyksia etta yrityksid, kuten myos julkishallinnon organisaatioita.
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Projektien lahtokohteina oli tapauksia, joissa strategiatyd oli juuri valmistunut ja
Tykes — projektin aikana se oli tarkoitus jalkauttaa. Erdissé tapauksissa strategiaa
rakennettiin nimenomaan projektin aikana ja toteutettiin sitd my6s samalla. Projek-
tien loppuraportit olivat varsin eritasoista luettavaa, silla joissakin oli asiaan panos-
tettu ja siita kavi selkeasti ilmi projektin kulku. Joissain loppuraporteissa saattoi

olla vain lyhyt maininta tavoitteesta, toteutuksesta ja tuloksista.

Haastattelut antoivat hyvin tdydennysta kirjalliseen aineistoon. Kaikki haastatellut
olivat tyoskennelleet projekteissa projektipdallikdind, tamén vuoksi heidan tieta-
myksena projektin kulusta oli perusteellista ja hyvé asia tdmén opinnédytetyén kan-

nalta. Haastatteluiden sitaatteja kdytetdan haastateltavien nimia mainitsematta.

Taman tutkimuksen teemoina olivat strategian toimeenpano, strategian toimeenpa-
nossa kaytetyt menetelmat ja strategian toimeenpanoon liittyvat kéyténteet. Tutki-

mustulokset k&ydaan lapi tassa luvussa teemoittain.

Strategian toimeenpano

Strategian toimeenpano ja henkiléstén hyvinvointi ja henkiloston kehittdminen yh-
distettiin projekteissa menestyksekkaasti yritysten tavoitteiden saavuttamiseen.
Erityisesti kahdessa tapauksessa (Case B ja Case C) onnistuttiin edelld mainitussa
tuloksekkaasti. Yrityksissa oltiin siis todella motivoituneita saamaan koko henki-
16st6 sitoutumaan strategiasta johdettujen uusien toimintaprosessien ja -tapojen

aitoon haltuunottoon ja samalla parantamaan tydhyvinvointia.

Useassa haastattelussa tuli esiin esimiesten johtamistaidon puutteet. Ne hankaloitti-
vat normaalia arkityotékin, ja erityisesti strategiatyota. Strategiatydssa on tarkeda
johtajien ja keskijohdon ammattitaito. Projektien aikana johtamiseen keskityttiin ja
ammattitaitoa kehitettiin erilaisten menetelmien ja koulutuksien aikana. Yksi haas-

tatelluista kuvasi keskijohdon johtamistaitoja Tykes -projektin jalkeen nain:

“Esimiesten tyon laatu parantui etenkin henkilostojohtamisen alueella, ai-

emmin se oli todella surkeaa.”
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Tama osoittaa sen, ettd projektien aikana johdon johtamistaidot parantuivat.

Henkilosto ei osallistunut ennen Tykes- projektia strategiaprosessiin ja strategian
toimeenpanotyohon. Projekteissa kehitettiin nimenomaan strategian toimeenpano-
tyotd, joten nyt henkilostd otettiin mukaan ja se koettiin hyvana ratkaisuna seka
esimiesten ettd henkilokunnan kannalta. Ty6ilmapiiri parani edelld mainitun henki-
I6ston osallistumisen myoté strategiaprosessissa. Haastatteluissa asia kerrottiin
nain:

” Yhteistyd ja me-henki ovat lisdantyneet kaikilla tasoilla horisontaalisesti ja

vertikaalisesti, erityisesti johdon ja henkilostonedustajien yhteistyd on li-

saantynyt ja tiivistynyt. ”

Y leisesti miellettiin ettd johtamisessa on onnistuttu. Yrityksissa koettiin etté johta-
minen parantui aiempaan tilanteeseen nahden. Henkildiden roolit selkiytyivét ja
jokainen tietdd nyt omat tehtdvansa ja vastuunsa. Tama vaikutti myos strategiatyo-

hon, ja siitd annettiin seuraavanlainen mielipide:

”Tykes — projektin aikana strategiatyoskentelyyn panostettiin ja sen jalkeen

strategian rakentaminen on ollut oikean suuntaista.”

Kaikissa projekteissa ei kuitenkaan oltu aivan ndin tyytyvéisia strategian toimeen-
panoon ja strategiatyoskentelyyn. Yksi haastatelluista mainitsi ettd talous ohjaa
jokapaivéista tekemistd liikaa. Strategiaprosessia ja toimeenpanoa tehtiin oman
tyon ohella, joten aikaa on véhén. Ja edelleen, koska omassa tydssa on tulostavoit-
teet, niin jouduttiin ristiriitaiseen tilanteeseen jossa on valittava oman tyon tulos tai

strategiatyoskentely.

Haastatteluissa tuli myos esiin etta:

” Strategiaty0 ei tdysin toteutunut suunnitelmien mukaisesti. Keskeinen

haaste oli strategiatyon yleisin haaste eli miten siirrytadan strategiasuunnitte-

lusta strategian jalkauttamiseen. Tahdosta asia ei ollut kiinni. Kokonaisuu-
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dessa voidaan puhua enemmankin strategiatyon opettelusta ja siihen liitty-

vien toimintatapojen kehittdmisesta.”

Projekteissa kehitettiin ahkerasti erilaisia toimintatapoja strategiatydskentelyyn.
Niiden jatkojalostaminen on my0s térkedd. Projektien aikana péastiin kuitenkin
uusien tapojen oppimiseen ja strategiatyon tavoitteellisempaan suunnitteluun. Yri-
tysten strategiatydskentelyn tilanne on kuitenkin projektien jalkeen kohentunut

huomattavasti entiseen tilanteeseen verrattuna.
Strategian toimeenpanossa kaytetyt menetelmat
Erilaisia strategian toimeenpanon menetelmia kaytettiin runsaasti. Alla olevaan

taulukkoon 2 on keratty yhteenvetona projekteissa kaytetyt menetelmat.
TAULUKKO 2. Tykes- projekteissa kéytetyt menetelmat.

Projekti | Kaytetyt menetelméat

CaseA kyselyt, haastattelut, nykytila-analyysi, riskianalyysi, BSC

CaseB | g5, SWOT- analyysi, skenaariotydskentely, visiotydskentely,
Process Quide tyokalu prosessien kuvaamiseen, riskikartoitus,
benchmarking, navigointi

CaseC BSC, Sosiaalisen Tyollistdmisen Laadunarviointimalliin (STL) —
Kriteeriston avulla tehtdva itsearviointi, EFQM (European Foun-
dation for Quality Management) — laatujérjestelméd, kuten CRM
(Customer Relationships Management) —kirjallisuuteen, proses-
sianalyysit, tydseminaarit

CaseD Rummler ja Brache PIP (process improvement project) mene-
telmd, nykytila-analyysi, benchmarking, BSC

CaseE kyselytutkimukset, haastattelut, tydpajatydskentely, valmennuk-
set, seminaarit, P-CMM (People Capability Maturity Model ) -
menetelmd, esimies360 ja liilketoiminnan360 analyysit, Strada —
menetelmad, osallistavan kehittdmisen menetelmd, BSC, kehitté-
van tyontutkimuksen menetelmd, ratkaisukeskeistd menetelma,
tutkivan oppimisen menetelmd, roolitydskentelyyn perustuvaa
metodi ongelmanratkaisumenetelména

CaseF BSC, SWOT-analyysi, Strada —menetelmd, Disc —profiilit, esi-
mies360 ja likketoiminnan360 analyysit, tyon optimialuemittari,
toiminnalliset menetelmét, valmennus, tydnohjaus/sparraus
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Kaikissa projekteissa kaytettiin BSC — tydkalua. Sen yhteydessa oli mainittu
useimmiten kéytettavan erilaisia analyyseja, kuten SWOT — analyysia. Haastatte-

luissa tuli esiin yksi mielipide BSC:n ja EFQM- laatujérjestelmén yhdistamisesta:

”EFQM:n ja BSC:n avulla on luotu palvelukohtainen laatu. Tdmén seurauksena
organisaatio on siirtynyt avustuksien tuetusta toiminnastaan palveluja tuotta-

vaksi organisaatioksi. ”

Tata voidaan pitdd merkittdvéan projektin tuloksena. Yritys oli myos luonut itselleen
hyvan maineen asiakkaiden keskuudessa tdmén projektin aikana ja sen jalkeen nai-

den menetelmien avulla.

Strategian toimeenpanon tutkituista menetelmista annettiin runsaasti palautetta
kayttokokemuksien myota. Nama asiat tulivat esiin suurelta osin haastatteluissa,

tatd asiaa ei projektien dokumentoinnissa juuri kasitelty.

Tassa tutkimuksessa tutkittuja menetelmia eli BSC:n ja Stradan kéayttékokemuksia
saatiin runsaasti. Y leisesti miellettiin ettd ne kirkastivat organisaation tavoitteita,

suunnittelua ja toteuttamista. Strategiatydskentely oli ja on nyt selkedmpéa.

BSC:n kayttoon otto oli vield joissa tapauksissa kesken, sillé haastatellut kertoivat
ettd BSC:n tehtavaa tulisi edelleen kirkastaa organisaatiossa. Haastatteluissa ilmeni
etté yrityksen strategiset tavoitteet eivat ole samoja kuin BSC:ssa, jonka kautta
asiaa kuitenkin mitataan. Tamakin kertoo ettd BSC:n kehittamista tarvitaan. Alla
oleva haastatellun mielipide antaa osviittaa siihen, miten pitkajanteista tyota kayt-

toonotossa taytyy tehda.

”BSC:n kéyttoonottoon on mennyt mittava méaré tydtunteja. Projekti on ollut
tuskien taival”. T6itd tehtiin 2 — 3 vuotta, ennen kuin jarjestelma alkoi tuottaa

halutunlaisia tuloksia mittaamalla oikeita asioita.”

My0Os menetelmien kaytt6on otossa huomattiin kuinka ne vievat aikaa muilta toilta

eli perustehtdvéaltd. Huomioitiin ettd menetelmien ké&yttdminen vaatii uudenlaista
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ajattelua ja lahestymisté asioihin sek& henkilokunnalta ettd johdolta. Useassa tapa-

uksessa oli jatetty huomioitta se, etta:

” Tiedon kerddminen BSC — jarjestelméaén tehdaan osittain késin, mika on tyo-

lastd. ”

Tama vie liséé tydaikaa omilta tyotehtéviltd ja vaatii keskittymisté taysin erilaiseen
asiaan. Kuitenkin uusien menetelmien kéayttéonottoon oltiin myds tyytyvéisia, silla
esimerkiksi tulospalkkiojérjestelmén ja BSC:n yhdistdminen tuotti tehokkuutta,

paransi viestintdd ja ymmérrys” kasvol.

Y lipdétansa esimiesten ja henkilokunnan yhteinen tydskentely tuotti hyvaa ilmapii-

rid yritykseen. N&in mainittiin siitd haastatteluissa:

”Menetelmin kiyttoonotto ldhensi johdon ja henkiloston véleja.”

Projekteissa kaytettyjen menetelmien kayttokokemukset olivat sekd positiivisia etta
negatiivisia. Kéytetyt menetelmét néyttivat sopivan projekteissa valittujen asioiden

kehittdmiseen koska tuloksia saatiin toteutettua hyvin.

Strategian toimeenpanoon liittyvat kaytanteet

Tutkimuksen Kirjallisesta aineistosta ei l6ytynyt mainintaa yhdenkaén projektin
osalta strategian toimeenpanoon liittyvista kaytanteistd. Taman tutkimuksen strate-

gian toimeenpanoon liittyvat kéyténteet saatiin haastatteluiden avulla.

Jokainen haastatelluista mainitsi yhteistyon johdon ja henkilékunnan valilla tér-
keimmaksi kaytanteeksi. Yhteistyd kehittyi projektien aikana huomattavasti, silla
henkilékunta otettiin mukaan strategiatydskentelyyn, joka aiemmin oli ollut ainoas-
taan johdon ty6. Jotta yhteisty0 paranisi ja osapuolet ymmartaisivat toisiaan, on

jatkuva ja ymmarrettdva viestinta erittain tarkeéa.
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4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Voidaan ajatella, ettd aineiston siséllon analyysin luotettavuus on yhteydessé aineis-
ton keruun luotettavuuteen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita yleistettavyy-
teen. Aineisto tulee koota sieltd, missa tutkimuksen kohteena oleva ilmid esiintyy.
Validiteettiongelmia voi syntya esimerkiksi siitd, ettd tutkimusaineisto ei anna vas-
tausta tutkimuskysymykseen tai tutkimusaineisto ei ole luotettava. (Nieminen,
1997, 215 — 220.)

Tdassa opinndytetydssa validiteettia voidaan tarkastella aineiston edustavuuden seké
tutkimuskysymyksiin vastaamisen perusteella. Aineisto on edustava, koska tutki-
musaineistoksi valittiin kaikki strategian toimeenpanon teemaan liittyvat Tykes-
projektit, joissa oli kéytetty tutkittavia menetelmid. Yhtéén projektia ei rajattu ai-
neistosta pois, jolloin tarkasteltaessa kyseisid projekteja tutkimusaineistoa voidaan
pitéd luotettavana. Tutkimustulosten voidaan myos katsoa vastaavan tutkimusky-

symyksiin.

Makelan (1990, 49) mukaan laadullisen tutkimuksen analyysin luotettavuudessa on
tarkeda luokitteluperusteiden Kkirjaaminen. Analyysin tueksi pitaa esittaa riittava
maaréa alkuperaishavaintoja esimerkiksi suoria lainauksia. Siksi tdssé opinnédytetyos-
sé tutkituista projekteista tehdyt referaatit perustuvat suoriin lainauksiin, siten etté

organisaation tunnistetiedot, kuten nimi ja paikkakunta, on poistettu.

Reliabiliteettiongelmaa voidaan tarkastella opinnaytetydssa aineiston menetelmien
koodauksen ja mahdollisten virhetulkintojen kautta. Tutkija on lukenut raportit,
jotka ovat raportin kirjoittajan nakemys projektin kulusta. Tulkintaan vaikuttivat
raportin Kirjoittajan kasitys projektin kulusta ja tuloksista seka tutkijan ulkopuoli-

nen nakemys. Yhté tulkinnallista totuutta ei kuitenkaan ole.

Tutkimuksessa arvioidaan kaytettyjen menetelmien luotettavuutta. Mielestani ai-
neiston keruun luotettavuus on yhteydessa aineiston analyysin luotettavuuteen.

Projekteissa, joissa oli k&ytetty samaa kehittdmismenetelmaa, voitiin tehda vertaa-
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vaa tutkimusta ja hakea selvasti muusta aineistosta poikkeavia tapauksia. Naité4

Kirjallisen tutkimusaineiston aukkoja tdydennettiin teemahaastatteluilla.

5 JOHTOPAATOKSET

Tyoelaman kehittdminen on pk-yrityksille erittdin tarkeéé ja siihen kannattaa panos-
taa myos tulevaisuudessa. Tykesin rooli tyéelaman kehittdjana on merkittéva, sen
osoitti timén opinndytetyon pariin kuuluvien projektien aineistoon tutustuminen.
Tybelaman kehittdminen myds strategian toimeenpanon teeman kannalta on mie-
lenkiintoinen ja ajankohtainen aihe, jolla voidaan todella vaikuttaa niin henkisiin

voimavaroihin kuin taloudelliseen saastoon.

5.1 Johtopaatokset tutkimustuloksista

Opinnaytetyon tutkimustulokset viittasivat siihen, ettd kun seka henkilosto etta
johto sitoutuivat kehittdmisprojekteihin, saadaan lopulta aika pienilla toimilla ai-

kaan suuria parannuksia tyoyhteisoissa.

Taman aineiston (Tykes -rahoitteiset kehittdmisprojektit) pohjalta tehty tutkimus
osoittaa hyvia kokemuksia ja tuloksia pk-yritysten kehittamisprojekteissa Suomes-
sa. Tutkimustuloksia tarkasteltaessa taytyy muistaa projektien rahoituksellinen
tausta ja siksi suhtautua ndin positiivisiin tuloksiin kehittamisprojekteissa my6s
Kriittisesti. Jos kehittdmisprojektit olisi tehty ilman rahoitusta, olisivat tulokset saat-
taneet poiketa nyt saaduista. Kenties se, ettd kyseessa oli muulle taholle, siis Ty-
kes:lle raportoitava projekti, vaikutti siten ettd projekteihin paneuduttiin huolelli-

sesti ja asiantuntijoita kaytettiin apuna.

Alkutoimenpiteet ja suunnitteluprosessi olivat sindlladn toimivia kaikissa projek-
teissa. Keskeiseksi haasteeksi tunnistan projekteissa kéaytettyjen tyokalujen
soveltamisen organisaatioissa. Tyokalut ja niiden valiset yhteydet alkoivat aueta

vasta projektien edetessd, joten niiden kdyttoonotto parani projektien loppua koh-
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den huomattavasti. Erilaisen oppimismenetelmén hahmottuminen olisi jo sinallaan
ollut kiinnostava prosessi ja se olisi syyta tiedostaa projektien jalkeisissa kehitta-

mistoissa seka niihin liittyvissa toimintatavoissa ettd tyokaluissa.

Johdon ja keskijohdon ammattitaitoa Kritisoitiin useassa tapauksessa. Heilld ei ollut
esimerkiksi projektin ohjaamiseen riittavan hyvid taitoja. Vaarat henkildvallinnat
projektien vastuutehtaviin hankaloittivat projektien I&pivientia joissain tapauksissa.
Yhdessa projektissa kehitettiin aktiivisesti projektinhallinnan taitoja, ja siihen oltiin
erittain tyytyvaisia. Tdmé ongelma tuli esiin muuan muuassa tapauksissa, joissa

asiantuntijatyotd tekevia henkildité oli ylennetty esimiehiksi.

Kehittdmistyo vaati yleensd enemman aikaa kuin siihen oli suunnitelmissa varattu.
Kehittdmisprojekteissa asiat todentuivat hyvin kehittdmistyon toisella kierroksella.
Kehittdmisprojekteihin osallistuvalla henkilostolld oli samaan aikaan projektityon
kanssa omiin tdihinsa liittyvia velvoitteita. Kehittamisprojekteja tehtiin siis oman
tyon lisdksi. Yhdessa tapauksessa kehittdmisprojekti keskeytettiin puoleksi vuo-
deksi projektipdéllikon uupumuksen vuoksi. Tama oli esimerkki adritapauksesta ja
liiallisesta optimistisuudesta aikataulutettaessa projekteja. Projektisuunnitelman

olisi syyta olla realistinen, jotta siihen voidaan sitoa aikataulu.

Henkildston ja johdon yhteistyd on hedelmaéllistd onnistuessaan. Viestintaa tukevia
menetelmid, kuten Stradaa, on syyté kéyttaa ahkerasti. Vaarinymmarrykset ovat
vaikeita korjata jalkikéateen. Jos esimerkiksi esimiehet eivat ymmarra strategiaa, niin
miten he voisivat sen tulkita oikealla tavalla henkilostolle? Johdon on myds oltava
strategiaprosessissa aktiivisesti ja sitoutuneena mukana. Henkiléston mukaan otta-
minen strategian laadintaan parantaa yhteistyota huomattavasti johdon ja henkilés-

ton valilla.

Yksi taman tutkimuksen tutkimuskysymyksista liittyi strategian toimeenpanon me-
netelmien valintaan: ~Miksi kyseisiin Tykes — projekteihin oli valittu tietty strate-

gian toimeenpanon menetelmd tai menetelmdt?” Niiden valitsemiseen nayttéa vai-
kuttaneen yritysten johdon tuntemus tyovélineista seké se, mitd menetelmid organi-

saatioissa oli aikaisemmin kehittamistyokaluna kaytetty. BSC tunnettiin hyvin, mut-
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ta Strada — menetelmé melko uutena tyovalineena oli tuntemattomampi. BSC valit-
tiin menetelméksi tuttuuden ja toimintavarmuutensa vuoksi. Tiedettiin ettd silla
saadaan mitattua haluttuja asioita luotettavasti, kunhan valitut nékdkulmat olivat
”oikeat” yrityksen toimintaan ndhden. My6s yhden henkilon mielipide saattoi vai-

kuttaa voimakkaasti menetelmien valintaan, kuten yksi haastatelluista kertoi:

“Henkilostopddllikkomme halusi ehdottomasti ottaa BSC:n kéiyt-

toon.”

Tassa tutkimuksessa myos etsittiin vastausta kysymykseen menetelmien sovelletta-
vuudesta strategian toimeenpanoon: “Miten valituissa Tykes — projekteissa sovel-
lettiin strategian toimeenpanon menetelmid?” Erilaisia menetelmié sovellettiin
muun muuassa siten etta ne liitettiin muihin jarjestelmiin, esimerkiksi BSC liitettiin
projektin aikana tulospalkkiojarjestelmaan. BSC yhdistettiin henkildstdstrategiaan
joissain projekteissa luomalla mittareita jotta saataisiin selked seurantatapa strategi-
alle. BSC:n avulla luotiin tilastoja, yhdesséa tapauksessa ei ollut lainkaan vertailutie-
toja muutoin kuin dokumentoituna erindisiin muistioihin, arkistoihin ja niin edel-
leen. Kahdessa tapauksessa tdssa opinndytetyodssa tutkittavia menetelmia (BSC,
Strada) kaytettiin molempia projektin aikana. Naissé tapauksissa BSC:n tehtévéana
oli lahinn& mitata asioita ja Stradaa kaytettiin henkilostén ryhmétoissa strategian

selventamisessa.

Menetelmien soveltamisessa jouduttiin my6s siihen etté joidenkin projektien orien-
taatio oli melko voimakkaasti tydkaluldhtdinen. Se tarkoittaa tassa yhteydessa sita,
ettd suunnitteluvaiheessa paneuduttiin liian voimakkaasti jonkin tydkalun opette-
luun ja sen ihmettelyyn, kun enemman huomiota olisi pitanyt silloin Kiinnittaa itse

kasilla olevan asian ratkaisuun.

Taman tutkimuksen yhtend tarkoituksena oli selvittdd “Miten strategian toimeen-
panoty0 kyseisissa Tykes —projekteissa onnistui? ”. Tykes — projekteissa onnistut-
tiin yleisesti verrattain hyvin strategian toimeenpanossa. Strategian toimeenpano-
ty6ssa huomioitiin olevan haasteita ja epdonnistumisia ndissakin tutkituissa tapauk-

sissa, mutta yleisell tasolla koettiin ett asiassa onnistuttiin.
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Tahan tutkimukseen mukaan otetuissa Tykes —projekteissa saatiin erinomaisesti
tuloksia aikaan ja toteutettuihin muutoksiin oltiin tyytyvaisia. Taman tutkimuksen
padtavoite oli selvittda millaisia hyvia kaytanteita Tykes —projekteissa oli strategi-
an toimeenpanotyon toteuttamisessa: Tarkeimmaksi ja eniten kéytetyksi kaytan-
teeksi tutkimuksen tutkimustuloksissa nousi yhteisty0 johdon ja henkildston valilla.
Strategia koettiin aiemmin selkedsti vain johdon asiaksi. Nyt kun henkil6sto otettiin
aktiivisesti mukaan strategian tyostdmiseen ja sen jalkauttamiseen, yhteistyo ja tii-
mimaisyys johdon kanssa parantuivat selvasti. Henkilosté koki ettd heitd kuunnel-
laan. Yhteisissd palavereissa johdon kanssa etsittiin ratkaisuja esille nousseisiin
ongelmiin. Nain henkildsto saatiin ensi kertaa monessa yrityksessé aidosti sitoutu-

maan strategiaan osallistamalla heidat toimintaan.

Toinen tarkeé kaytanne oli viestintd organisaatiossa. Jos viestinta ei toimi, niin epé-
tietoisuus tilanteesta valtaa sekd johdon ettd henkiloston. Kahdessa Tykes — pro-
jektissa perustettiin sisdiset intranet - sivut nimenomaan talle projektille viestinnan
parantamista varten. Se oli hyvé ratkaisu, viestintdmuotoa kaytettiin naissa tapauk-
sissa ahkerasti. Myds niin sanotut epaviralliset viestintakeinot, kuten kahvipoyta-
keskustelut ja epaviralliset keskustelut esimiesten kanssa olivat kaytettyja, tarkeitéa

tapoja viestintaan.

Yksi hyvista kdytanteista oli se, etta strategia tuotiin tutuksi arkisen tyénteon na-

kokulmasta. Haastatteluissa asia tuli esiin muun muuassa nain:

”Yksi projektin onnistuneimmista asioista oli ettd Strategiatyoskentely on

tuotu ruohonjuuritasolle.”

5.2 Tutkimuksen hyddynnettavyys

Tutkimustulokset ovat hyddynnettévissa Kehittdjan tieto- ja menetelmapankin seka

tdmén opinndyteyon kautta. Organisaation kehittdmistehtavissé toimivien on naisté lah-

teistd mahdollista etsid tietoa sopivista kehittdmismenetelmisté ja saada tietoa niiden
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kayttokokemuksista. Tieto- ja menetelmépankista 16ytyvat tdssé opinndytetydssa tutki-
tuista kehittdmismenetelmisté tehdyt verkkoartikkelit sek& menetelmakortit, jotka l16yty-

véat myos tdman opinndytetyon liitteista.

5.3 Jatkotutkimuksen aiheita

Tassa opinndytetydssa tutkituissa Tykes — projekteissa oli yhtendista se, ettd niissa
pohdittiin ja toteutettiin strategian toimeenpanoty6ta erindisin tavoin. Yleisin tapa
oli kokeilla ja muuttaa myhemmin toimintaa. T&mé& on hidasta ja aikaa vievaa.
Varsinkin BSC:n kéyttdonotossa oli vaikeuksia, mitattavien asioiden I6ytdminen ei

ollut helppoa.

Tutkimusta tehdesséani pohdin olisiko mahdollista helpottaa oikeiden mitattavien
asioiden loytamista yrityksen omasta liiketoiminnasta. Loytyisiko yrityksen liike-
toiminnasta sen prosessien avulla selkeésti juuri omaan liiketoimintaan kohdistuvia
mitattavia asioita? Talloin BSC:n kayttdonotto helpottuisi huomattavasti. Asiaa
voisi tutkia Tykes — projektien kautta siten, ettd aineistona olisivat BSC:n kéyt-

toonottaneet yritykset. Miten ndissé projekteissa mitattavat asiat 16ydettiin?

Toisena jatkotutkimuksen aiheena pohdin aihetta, jossa tutkittaisiin miten yhteis-
tyota yrityksen johdon ja henkiloston valilla parhaiten kehitetéan ja yllapidetaan.
Y hteistyon merkitys yrityksen koko toimintaan on valtava, se nakyy kaikessa toi-

minnassa.
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LIITTEET

Liite 1. Menetelmé&-/ ty6kalukortti, Balanced Scorecard

Perustiedot:

e Kehittajat:

- Balanced Scorecard-menetelmén ovat kehittdneet Robert Kaplan (Harvard Business
School) and David P. Norton.

- Robert S.Kaplan toimii johtamisen professorina Harward Business Schoolissa.

- David P. Norton on Balanced Scorecoard Collaborative/Palladiumin johtaja. Hén toi-
mii yritysjohdon konsulttina seka tutkijana ja luennoi strategisesta johtamisesta.

e Kuvaus Balanced Scorecard-menetelmasta

Balanced Scorecard (lyh.BSC) on yritysstrategian ja —rakenteen yhdensuuntais-
tamisjarjestelma, sitd voidaan kéayttaa perinteisesti mittausjarjestelmand, mutta
edistyneempi kéyttotapa on hyodyntad sitd strategisena johtamisjarjestelména

Balanced Scorecard eli tuloskorttiajattelu helpottaa oikeiden paatosten tekemista
tilanteissa, joissa joudutaan tekeméén strategisia valintoja joko perinteisten (talo-
us, asiakkaat, prosessit, oppiminen) tai organisaation itsensa valitsemien nakokul-
mien valilla.

Selkeiden strategiakarttojen avulla voidaan yritykselle térkedt painopistealueet
syy-seuraussuhteineen kommunikoida helposti ja tehokkaasti. Strategia konkreti-
soidaan tavoitteiden mukaisiksi toimintasuunnitelmiksi ja ndiden toteutumisen seu-
rantaa kuvaaviksi mittareiksi organisaation eri tasoille. Jarjestelma tuottaa l&-
pindkyvaa tietoa organisaation toiminnasta ja mahdollistaa tavoitteiden toteutumi-
sen helpon seurannan seka tarvittaessa nopeat ohjaus- ja korjaustoimenpiteet.

Mittaamisessa tarvittava tieto kootaan joustavasti eri jarjestelmistd. Kun tietojen
seuranta ja raportointi tapahtuu yhtendisesti, sdastetaan manuaalista ty6té ja var-
mistetaan raportoinnin systemaattisuus.

Kun paatetdan mittaamisen kohteista, on korostettava Kriittisia menestystekijoita.
Ne ovat yrityksen liiketoiminnan avainalueita, jolla yritys haluaa saavuttaa korke-

an suoritustason. Kriittisid menestystekijoitd maaritelladn yrityskokonaisuudelle,
organisaation eri tasoille ja osatoiminnoille. Taman perusteella voidaan maaritella

yritykselle tavoitetekijat, joihin liitetddn mittarit.

Esimerkiksi

Kriittiset menestystekijat Tavoitetekijat Mittarit
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Omistajatyytyvaisyys Kannattavuus Pddoman tuottoaste ROI
Kasvu Liikevaihdon

kasvu %

Oppiminen ja kasvu Tyotyytyvéisyys Asteikolla 1-5

(tutkimus)

Sisdiset liiketoimintaprosessit Tehokas raaka-ainekéyttd  Ainekaytto %

Asiakastyytyvaisyys Asiakastyytyvaisyys Asteikolla 1-5

(tutkimus)

e Teoreettinen, tieteellinen tausta

- Kisite ” Balanced Scorecard” on luotu 1990-luvun alussa, mutta menetelméan
ensimmaiset kdyttotapaukset ovat olleet olemassa jo 1950-luvulta General
Electric’n raportoinnissa.

Balanced Score Card, sovellettu

e Kaplanjaorton 1892 _ BALANCED SCORECARD (BSC)
TYOKALU STRATEGIOIDEN JALKAUTTAMISEEN

n. 5 mittaria
Taloudellinen nakokulma "MENNEISYY S
Paa- Mittarit | Tulos- Kehittamis- .
maarat tavoitteet | projektit Tulostiedot

n. 5 mittaria T n, 8-10 mittaria
Asiakasnakékulma Prosessinakokulma
Paa. | Mittarit [Tulos-  |Kehittamis- | Tulos- N"I(;h:ll.snssﬁr.rs- Paa. | Mittarit fTulos. [Kehittamis- | TOIoS-
mAArat tavoitteet [Projektit tiedot TEKIJATJA > maarat tavoitteet |Projektit tiedot
STRATEGIAT
S
L B !
NYKYISYYS" 1 NYKYISYYS"
Kasvun ja oppimisen nakékulma n. 5 mittaria
P&aa- Mittarit | Tulos- Kehittdmis- .
maarat tavoitteet | projektit | TUlOstiedot @ INEN"

———

- Strategia voidaan esittad tarkkoina tavoitteina, jotka voidaan yhdistaa Balan-
ced Scorecardin neljassa nakokulmassa esiintyviin syy-seuraussuhteisiin. Vii-
tekehyksen avulla yhdistetd&n prosessit, ihmiset ja tekniikka sekd asiakaslupa-
us ja asiakkaiden ja osakkeenomistajien tavoitteet.

e Yleisimmat k&yttokohteet.
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- Strategian konkretisointi tavoitteiden mukaisiksi toimintasuunnitelmiksi ja ndi-
den toteutumisen seurantaa kuvaavien mittareiden vyGrytys organisaation
alemmille tasoille

- Organisaation yhdenmukaistaminen strategian kanssa
- Strategian tekeminen osaksi jokaisen henkilon péivittéista tyota
- Strategian kehittdminen jatkuvaksi prosessiksi

- Toimintolaskennan eli ABC-laskennan ja BSC:n valilla on ainakin kolme liit-
tymékohtaa:

Toiminnallinen tehokkuus

o ABC-laskennan avulla voidaan kustannukset kohdistaa oikein ja pa-
rantaa BSC:n toimivuutta ja laskentaa.

o Tyypillista on asiakasndkokulman seurantakohteita ovat asiakastyyty-
véisyys, pysyvyys, markkinaosuus sekd asiakaskannattavuus.

o Kun yhdistetdan ennusteiden ja palveluiden myynnin mééréa ja ja-
kauma suunniteltuihin aktiviteetteihin ja prosessien suoritustasoon
saadaan sekd menetelmét strategisten ja operatiivisten budjettien laa-
dintaan etta budjetin tukemaan seké analysointia etta paatoksentekoa.

o Kun padomakustannukset kohdistetaan toiminnoille voidaan pdédoma-
kustannukset ja jadnndskate jakaa oikein tuotteille ja asiakkaille.

Laatu- ja ymparistojarjestelmét

o Laatujarjestelmien mittareita voidaan kayttdd osana BSC:ta.

o Ympéristdjarjestelman toimivuutta voidaan seurata BSC:n tuoduilla
mittareilla ja asiaan puututaan, jos BSC:n tuodut poikkeamamittarit
antavat aihetta.

Prosessijohtaminen

o Prosessitoimintamallin omaksuneille yrityksille on helpompi mééritella
syys-seuraussuhteet kuin funktionaalisesti toimiville yrityksille. Syy-
seuraussuhteilla on merkitysté rakennettaessa ennustettavuutta mitta-
ristoon.

Linkki ohjeisiin menetelman/tydkalun kaytosta
o Balanced Scorecard Institute: http://www.balancedscorecard.org




Liite 2. Menetelméa-/ tyokalukortti, Strada

Perustiedot

o Kehittgjat
Menetelmét on kehitetty Teknillisen korkeakoulun Ty6psykologian ja johtamisen

laboratorion STRADA -projektissa. Strada on vuoden 2000 alussa k&ynnistynyt
Teknillisen korkeakoulun tutkimus- ja kehitysprojekti, joka tutkii strategian toi-

meenpanoa suomalaisissa asiantuntija- ja palveluorganisaatioissa.
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Projektin aikana tehtiin laaja haastattelututkimus 12 suomalaisessa organisaatiossa
ja selvitettiin strategian viestimisen, omaksumisen ja soveltamisen haasteita. Nai-
den tulosten pohjalta kehitettiin ja tuotteistettiin suosituksi osoittautuneet strategi-

an toteuttamista tukevat STRADA -menetelmat.

e Kuvaus Strada-menetelmasta

STRADA -—menetelmat ovat ryhmatydémenetelmid, jotka helpottavat strategian

viestintad, omaksumista ja soveltamista organisaation eri tasoilla. Menetelmét pe-
rustuvat ryhman vuorovaikutukseen, pelaamiseen ja simulointiin.

Menetelmien kayttéjana voi olla jokainen organisaatiossa tydskenteleva henkild,

jonka tulisi ymmartaa oman tydn yhteys organisaationsa strategiaan. Menetelmien
vetdjiksi soveltuvat organisaatioiden strategian toteuttamisen edistamisesté vastaa-
vat henkil6t, kuten esimiehet, kehittajat, henkildsto- ja viestintdvastaavat sekéd kon-

sultit.

STRADA -menetelmia on yhteensd 12. Menetelmat jakaantuvat neljaén ryhmaan:

1 Mihin organisaatiomme on menossa?

Strategiatarina

- Miten organisaation suunta voidaan viestia ym- Vertauskuvaverstas
marrettavalla ja mieleenpainuvalla tavalla?

- Millaisia haasteita organisaatiolla on edessaan?

2 Miten strategia liittyy ty6honi / tyéhémme? Oma Napa

- Mika on strategian ja yksilon tai ryhman toimin-
nan valinen yhteys?
- Miten yksil6 voi hahmottaa oman toimintansa

vaikutusta strategian toteutumiseen?

Osallistumiskartta

P&aatoksentekosimulaatio

Roolirakennus

Mita pitaisi tehd&?
- Mitd estéé tai hidastaa strategian toteutumista?

- Mité toimenpiteité strategian toteutuminen vaatii?

Ongelma-analyysi

Suunnittelusapluuna



file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Strategiatarina/Strategiatarina.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Vertauskuvaverstas/Vertauskuvaverstas.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Oma_napa/Oma_napa.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Osallistumiskartta/Osallistumiskartta.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Paatoksentekosimulaatio/Paatoksentekosimulaatio.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Paatoksentekosimulaatio/Paatoksentekosimulaatio.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Ongelma-analyysi/Ongelma-analyysi.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Suunnittelusapluuna/Suunnittelusapluuna.html
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Mita strategia tarkoittaa? Kasitekorttipeli
- Miten strategia kdannetaan ymmarrettavalle kie- | Sananselityspeli
lelle? Strategiaharava
- Mit& kysymyksié strategia herattaa Strategiapeikko

- Kukin menetelmd koostuu vetdjan ja osallistujan ohjeista seka apudokumenteista
(korttipohjat, kuvakortit, lomakkeet). Vetdjén ja osallistujien ohjeiden sek& apudo-
kumenttien lisaksi menetelmien k&yttdmiseen tarvitaan muun muassa kynid, tusse-
ja, liimapuikkoja ja fldppipaperia sekd ryhméatyopoydilla varustettu tila. Tarvittava
materiaali on esitelty kunkin menetelman vetéjan ohjeessa. Vetajan ohjeessa on
kuvattu myds menetelman kayttoon liittyvat ennakkovalmistelut, menetelmétilai-
suuden vaiheet ja jatkotoimet sekd vinkkeja menetelman soveltamiseen.

- Osa menetelmista edellyttdd ennakkovalmistelua ja raatalointia kayttotarvetta vas-
taavaksi. Menetelmien valinnan ja soveltamisen helpottamiseksi on olemassa 14
erilaista ratkaisupolkua eli menetelmien kayttétilannetta ratkaisuineen.

e Teoreettinen, tieteellinen tausta (oletukset ja opit taustalla)

- STRADA -ohjelman toiminta vuosina 2000-2006 voidaan jakaa karkeasti ottaen
kahteen ajanjaksoon. Vuosina 2000-2003 STRADA -ohjelma (silloinen STRADA
-projekti) keskittyi strategian toimeenpanon tutkimiseen ja kehittdmiseen. Ohjel-
man ty6té rahoittivat siihen osallistuneiden organisaatioiden lisaksi silloiset Kan-
sallinen tuottavuusohjelma ja Kansallinen tyéelamankehittdmisohjelma (TYKE).

- Vuosien 2000-2003 keskeisimpia havaintoja oli strategian tulkitsemisen ja sovel-
tamisen keskeinen rooli strategian toteuttamisessa. Myds henkildstén osallistumi-
nen strategiasta keskusteluun sekda oman roolin ja strategian vélisen yhteyden tar-
kastelu havaittiin strategian toteutumista edistaviksi tekijoiksi. Edelld mainitut te-
kijat kuitenkin edellyttavat, ettd organisaation strategiatydssa hyodynnetdaan osal-
listavia ja vuorovaikutteisia strategiakaytant6ja, mika johtikin strategiakaytantojen
nousemiseen tulevan tutkimus- ja kehittamistoiminnan keskidon.

- Vuosina 2004-2006 STRADA -ohjelman tyd keskittyi strategiakdytantdjen tutki-
miseen ja kehittamiseen. STRADA:ssa tutkittiin strategiaan liittyvia sosiaalisia il-
midita ja kehitettiin strategiaa tukevia kaytantoja. Tyota strategiakdytantdjen pa-
rissa tukivat Tydsuojelurahasto ja Tyoelamankehittamisohjelma Tykes.

e Yleisimmat kayttokohteet.
- Organisaation suunnan viestittaminen ymmarrettavalla ja mieleenpainuvalla taval-
la
- Organisaation haasteiden selvittdminen
- Strategian liittyminen yksilon tai ryhméan toimintaan
- Oman toiminnan vaikutus strategian toteutumiseen
- Strategian toteutumisen esteiden/hidastumisen selvittdminen
- Strategian toimeenpanon toimenpiteiden selvittdminen
- Strategian selittdminen ymmarrettavasti

Liite 3. Verkkoartikkeli, Balanced Scorecard


file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Kasitekorttipeli/Kasitekorttipeli.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Kasitekorttipeli/Kasitekorttipeli.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Strategiaharava/Strategiaharava.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Strategiaharava/Strategiaharava.html
file:///C:/STRADA/Data/Menetelmat/Strategiapeikko/Strategiapeikko.html
http://www.tsr.fi/
http://www.tykes.fi/
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Mitk& ovat olleet BSC:t4 kayttavien hankkeiden paékehityskohteet ja tavoitteet?

Strategisen suunnittelun kehittdminen

Laadun, kilpailukykyisyyden ja toiminnan tuloksellisuuden kehittdminen
Kehittda mittareita ja raportointijarjestelmia toimintamallin juurruttamiseksi
seké vaikuttavuuden arvioimiseksi.

Parantaa organisaation palveluita ja kehittaa tyon tuottavuutta

Luoda henkil6ston hyvinvointia tukeva toimenpiteiden kokonaisuus

Strategiatyon toimeenpano

Missa kehittdmisprosessin vaiheessa tyokalua on kaytetty?

BSC:n laatimisprosessin mukaan aluksi johto on sitoutettava projektiin, jonka jal-

keen yrityksen missio, visio ja strategia selkiytetddn. Kun yrityksen kriittiset menes-

tystekijat on maaritelty esim. SWOT -analyysilla, bencmarkingilla, nykytila-

analyysilla niin sen jalkeen pohditaan BSChen otettavia ndakdkulmia ja mittareiden

valintaa, mietitdan syy-seuraussuhteita jne. BSCn mittareiden karsintaa ja tayden-

tamisté tehdaan siita lahtien koko kehittamisprosessin ajan.

Mita muita tydkaluja tai menetelmia on kéytetty tdmén tyokalun kanssa aihepiirin

projektissa?

Riskianalyysi
IImapiirikartoitus
EPQM
Nykytila-analyysi

Tydkonferenssi

Miten toimiva menetelmé/tyokalu on ollut aihepiirin projekteissa?

BSC:n kéyttd johtamisen ja strategian toimeenpanovalineend on koettu positiivises-

ti, muun muuassa:

Organisaation tavoitteet, suunnittelu ja toteuttaminen ovat selkiytyneet

Organisaation menestystekijat ovat tulleet hyvin esiin
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- Kayttamalla BSC:t4 osana EFQM -menetelméa& on saatu parannettua toi-
minnan laatua.

- Myos negatiivisia kayttokokemuksia loytyi:

- Koettiin ettd se vaatii henkilokunnalta uudenlaista ajattelua ja l&hestymista-
paa asioihin

- Vie ty0aikaa muilta tyotehtavilta

- Strategian suunnittelu kokonaisvaltaiseksi johtamiseksi olisi lilan suuri ty6-

panos

Mitd on otettava huomioon tydkalun kaytossa? Onnistumisen edellytykset?

- BSC- projektin onnistumisen avaintekijoiné voidaan erityisesti mainita

- ylimmén johdon tuki

- organisaatio on saatava vakuuttuneeksi projektin tarkeydesté

- yrityksen strategiset tavoitteet on oltava maariteltyina selkeésti ennen BSC
-projektin aloittamista

- mittarit on johdettava yrityksen strategiasta

- henkilékunta otetaan mukaan BSC -projektiin

- kéyttéonotossa on huomioitava ettd aluksi syy-seuraussuhteet ovat suun-
taa-antavia

- syy-seuraussuhteet testataan kayttoonottoprojektin aikana oppimisen kautta

- kéyttéonotossa on painotettava riittavasti koulutusta, kommunikointia ja

tiedotusta.

Jos BSC- projekti voidaan toteuttaa pilotoinnin avulla, niin yrityksen on koko ajan

kyseenalaistettava strategiansa ja pidettava mittaristoa ohjaustydkaluna.
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Liite 4. Haastattelurunko

YRITYKSEN/YHDISTYKSEN PERUSTIEDOT

IS

Yrityksen/yhdistyksen toimiala

Yrityksen / yhdistyksen koko, tyontekijoitd. Liikevaihto

Onko yrityksen prosessit kuvattu?

Mitk& ovatyrityksen vahvuudet ja heikkoudet?

Hallitustyoskentelysta: olivatko kiinnostuneita ko. projektista, miten osallistuivat,
miten henkilosto osallistettiin ko. projektiin, miten strategia toimeenpantiin, heik-
koudet + vahvuudet

Oliko riittavéasti aikaa kaytossa ko. projektiin?

YRITYKSEN/YHDISTYKSEN TYKES-PROJEKTIIN LITTYVAT KYSY-

MYKSET
1. Miksi Tykes -projekti?
2. Miké oli projektin tarve?
3. Projektin tavoitteet? Oliko strategiaan liittyvia tavoitteita?
4. Projektiin kaytetyt tydmaarat, suuruusluokka, kesto?
5. Kaytettiinkd apuna ulkopuolista konsultointia? Miksi?
6. Miten projektissa kaytetyt menetelmat valittiin? Valintaperusteet.
7. Menetelmaan valitut mittarit, miten paadyttiin niihin?
8. Mistd tieto ker&t&d&n mittareihin?
9. Miten mittareita arvioidaan?
10. Projektin lopputulos ja vaikutukset
11. Millaisia hyvia kaytanteita projektissanne oli?
12. Oliko projektin lopputulos onnistunut?
13. Jatkoprojekteja?
14. Kehityskohteita?



