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Haastattelujen avulla selvitettiin kohdeyrityksen aikaisemmat strategiatyon toimin-
tatavat painottaen erityisesti strategian toimeenpanovaihetta. Lisaksi kerattiin kehi-
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nen ja mahdollistaminen kohdeyrityksen kulttuurissa.
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The purpose of the study was to develop a strategy process for the target company.
The research was of a qualitative type. The data was collected mainly through in-
terviews with the target company personnel.

The interviews were used to find out how the target company had previously worked
on its strategy work, especially on the strategy implementation phase, and secondly,
to gather development ideas related to the development of the strategy process.

The responses of the interviews helped to develop a strategy process for the target
company. The principles of the change management, as well as developing and
enabling open-minded interaction within the target company's culture were identified
as key issues for the target company during the strategy process implementation
phase.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Business as usual

BSC

ISO

PESTEL

SWOT

PDCA

Missio

Sanonta, jolla pyritddn kertomaan, etta kaikki sujuu kuten
aina ennenkin ja oletetaan asioiden pysyvan melko muut-
tumattomina. Suurempia muutoksia toimintaan ei tarvitse
tehd&, kun mikdan ei suuresti muutu tdman olettamuksen

mukaan.

Balanced scorecard eli tasapainotetun tuloskortin keskei-
nen idea on muuttaa yrityksen strateginen tahtotila opera-
tilviseksi toiminnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien
avulla. BSC perustuu ajatukseen, ettd on vaikea johtaa sel-

laista, jota ei voida mitata.

ISO (International Organization for Standardization) on
maailmanlaajuinen kansallisten standardisoimisjarjestdjen

(ISOn jasenten) liitto.

PESTEL-analyysi tarkastelee ympariston poliittisia, eko-
nomisia, sosiaalisia, teknologisia, ekologisia ja lainsaadan-

nollisia vaikutuksia organisaation toimintaan.

SWOT-analyysissa yrityksen asemaa tarkastellaan vertai-
lemalla vahvuuksia ja heikkouksia kilpailuympériston luo-

miin uhkiin ja mahdollisuuksiin.

PDCA-malli tunnetaan myods Demingin ympyrana, se on
yleinen johtamisjarjestelmien suorituskyvyn ja parantami-
sen menetelma. Kirjaimet tulevat sanoista: P Plan (suun-
nittele), D Do (toteuta), C Check (arvioi), A Act (toimi).

Yrityksen missio on tiivistetty versio liiketoimintasuunnitel-
masta. Missio vastaa kysymykseen, mitd organisaatio te-

kee ja miksi organisaatio on olemassa.
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Visio Tulevaisuuden tavoitetila. Millainen organisaatiosta halu-

taan tehda ja missa halutaan olla.
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1 JOHDANTO

Yrityksen liiketoimintaympéariston muuttuessa sen liiketoimintastrategiaa tulee tar-
kastella uudelleen. Tasta syysta on tarkeaa yrityksen tulevaisuuden menestymisen
ja selviytymisen kannalta nostaa esille formaali strategiaprosessin kehittdminen. Ta-
man tutkimuksen kohdeyritys on perustettu IT-alalle vuonna 1991. Kohdeyrityksen
alkuaikoina téita tehtiin niin sanottuun IBM-isokoneymparistodn merkkipohjaisena.
Strategisia painopisteita on yrityksen historian aikana tarkasteltu monesti markki-
noiden muuttumisen ja teknologisen kehityksen myoéta. Viime vuosina on mukaan
tullut erilaiset pilvipohjaiset ratkaisut ja tekoalyn soveltaminen. Yrityksessa on huo-
mattu, ettd hyvakin liiketoiminnan strategia kohtaa monesti haasteita siing, etta sen
toimeenpano eri organisaatiotasoille epaonnistuu. Strategia on muutakin kuin hyva
liketoimintaidea, teknologiset valinnat tai pelkkd myyntistrategia. Organisoituminen,
missa roolit, vastuut ja valtuudet on sovittu uudistetun strategian mukaisesti, jaa
usein vahemmalle huomiolle, sen lisaksi etté sovitaan kunnolla yritys-, ryhma- ja

yksilotason tavoitteista ja miten niitd seurataan.

Tutkimuksessa selvitetddn kvalitatiivisena tutkimuksena, millaisia ovat kohdeyrityk-
sen strategiatyon tavat ja miten nykyinen strategia on luotu ja toimeenpantu. Seu-

raavien kysymysten avulla haetaan aiempiin toimintatapoihin vastauksia:

¢ Miten seurataan ulkoisen toimintaympariston muutoksia ja miten niihin rea-
goidaan? Miten ne sovitetaan siséisen toimintaympariston kanssa mahdolli-
simman yhteensopivaksi, mika tukee myds strategiaa eika sisaisista toimin-

tatavoista ja ohjeistuksista 10ydy ristiriitoja sen suhteen?
e Miten henkildsto on ollut aiemmin mukana strategiatydssa?

e Miten strategian toimeenpano on aiemmin tehty yrityksessa? Mika siina on

haasteellista ja miksi?
e Miten suunnitelmat muutetaan toimenpiteiksi ja miten niitd seurataan?

Saatujen vastausten avulla syntyy kuvaus formaalista strategiaprosessista ja miten
strategia toteutetaan onnistuneesti osana kokonaisvaltaista johtamisjarjestelmaa

tutkimuksen kohdeyrityksessa.
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2 STRATEGIA JA JOHTAMINEN

Tassa paaluvussa kerrotaan, mita strategia tarkoittaa liiketoiminnassa. Lisaksi sel-
vitetdan tarkemmin strategiatydn olennaisempia vaiheita, tavoitteita ja niiden tukena
kaytettavia yleisimpia tydkaluja ja viitekehyksia. Paaluvun lopuksi kerrotaan johta-
misessa huomioitavia asioita liittyen strategian luomiseen ja erityisesti sen toimeen-
panoon seka tutkimuksen kohdeyrityksessa kaytdssa olevasta johtamisjarjestelman
viitekehyksesta.

2.1 Strategia liiketoiminnassa

Eri lahteet kuvailevat strategiaa hieman eri tavalla:

e Strategia on logiikka organisaation johdon paatoksissa ja toimenpiteissa,
jotka maarittelevat organisaation pitkan aikavalin menestymisen (Hunger &
Wheelen 2007, 2).

e Strategia on yrityksen (organisaation) teoria siitd, miten se aikoo aikaan-

saada ja yllapitaa kilpailuetua (Barney & Hesterly 2008, 4).

e Strategia on toimintaa, joka mahdollistaa yrityksen pitkdn aikavalin menes-
tyksen (Vuorinen 2013, 15).

e Strategian tarkoitus on kuvata, mika on yrityksen tavoitetila, ja milla keinoilla

sinne paastaan (Hiltunen 2015, 62).

e Strategia ei ole erillinen, itsendinen johtamisprosessi. Se on yksi vaihe pro-
sessissa, jossa organisaation visio ja missio muunnetaan tyontekijéiden te-
kemaksi tyoksi (Kaplan & Norton 2004, 54).

Hiltunen (2015, 62-64) pohtii strategian merkitysta. Strategian tarkoitus on kuvata,
mik& on tavoitetila ja milla keinoilla sinne p&&staan. Tulevan suunnan maaritta-
miseksi pitda ensin ymmartad, missa nyt ollaan eli pitdd tehda nykytilan analyysi.
Nykytilan analyysin jalkeen voidaan mietti&a visiota, millainen yrityksesta halutaan

tehdad. Kun tavoitetila on kuvattu, mietitdan keinoja, joilla siihen paastaan. Naiden
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paatoksien jalkeen alkaa tarkempien toimenpiteiden suunnittelu, joita Hiltunen
(2015, 64) nimittaa strategisiksi hankkeiksi.

Hiltusen (2015, 64-65) kuvaamassa strategiaprosessissa on seuraavat osat ja paa-
vaiheet:

e Yrityksen nykytilan analyysi

e Toimintaymparistéanalyysi (kilpailijat, asiakkaat, taloudellinen ymparist6 |a-

hivuosina)
e Yrityksen tavoitetilanteen kuvaus
e |sot linjat toimenpiteista tavoitetilaan padsemiseksi
e Strategiset hankkeet = aikataulutetut ja vastuutetut suunnitelmat

e Seurantamalli, jolla johto ja hallitus voivat valvoa strategisten hankkeiden to-

teutumista.

Kuvassa yksi esitetddn yksinkertaistetusti, mista strategiassa on kysymys. Hiltusen
mukaan (2015, 65) strategia ei ole pohjimmiltaan mitdan mystiikkaa tai monimut-
kaista salatiedetta. Siind kuvataan, mihin yritys haluaa paasta ja keinot sinne paa-

semiseksi. Tie on harvoin suora ja selkea.

- B

Toiminta- —
ymparistén - )

muutokset S/ h
/ Yritys
| strategiakauden |

lopussa

Strategiset hankkeet .

Yritys
nyt

Asiakkaiden
tarpeiden
muutokset

. /

Kuva 1. Strategiakausi. (Hiltunen 2015, 65)
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Vuorisen (2013, 250) mukaan strategia laaditaan yleensa kolmeksi vuodeksi kerral-
laan ja sita paivitetaan vuosittain. Jos kyseessa on isompi strateginen suunnanmuu-
tos, tyota tehdaan useampia kuukausia. Jos kyseessa on pienempi paivitys ole-
massa olevaan strategiaan, ty® sujuu parissa viikossa riippuen toki aina organisaa-
tion koosta ja tavoitteista, miten yksityiskohtaisesti asioita suunnitellaan jo strategia-
prosessin aikana. Strategiaty® kaynnistyy ja paattyy useasti hallituksen toimesta.
Strategiaty0ssa paéavastuu on toimitusjohtajalla, jolla on apunaan muuta johtoa. So-
pivalla ryhmalla kerataan taustatietoa ja tehdaan tarkempia suunnitelmia strategia-
tyon tueksi. Hallituksen rooli on ohjaava. Hallitus kuitenkin hyvéksyy lopulta toimi-
tusjohtajan esittaman strategian. Jos kyseessa on isompia strategisia valintoja niin
hallituksen rooli on monesti suurempi. Operatiivinen johto etenkin myynnissa ja tuo-
tannossa vastaa suunnitelmien kaytannon toteuttamisesta oman ryhménsé osalta.

Muu henkiléstd harvoin osallistuu strategiaty6hon laajemmin.

Strategiatyohon kuuluu vahintaan sisainen ja ulkoinen analyysi, pddmaéaarien ja ta-
voitteiden asettaminen ja toimenpideohjelman maaritys. Suuremmissa yrityksissa
strategian toimeenpano etenee yleensa ylhaalta alaspéain, esimerkiksi konsernistra-
tegiasta maastrategiaan ja siitd eteenpain tuotestrategioihin. Toimeenpano tehdaan
vastuittain toiminto-, tuote- ja palveluryhmittyman ja muun organisaation mukaisesti.
Strategia pannaan toimeen strategisten hankkeiden avulla, joista sovitaan yhtenai-
nen seurantadokumentaatio. (Vuorinen 2013, 250.)

Vuorisen (2013, 251) mukaan ylatason strategiset valinnat tulee sovittaa ryhméa- ja
yksilokohtaisiksi, vastuu on operatiivisella johdolla. Strategiatyon tekijat onnistuvat

yleensé hyvin strategian laadinnassa, mutta heikosti sen toimeenpanossa.

Vuorinen (2013, 251-252) esittdd yksinkertaistetun strategiaprosessin, joka pyrkii

vastaamaan kolmeen kysymykseen:
e Kuka on asiakkaamme?
e Mika on asiakkaamme ongelma?

e Miten ratkaisemme ongelman?
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Kuvassa kaksi esitellaan yleisimpia strategisen johtamisen tytkaluja ja pyrkimyksia.

Sisdinen ymparisto

Ulkoinen ymparistd

f Tehdi uutta ja erilaista Tyokaluja uuden luomiseen \
- Oppiva organisaatio - Sinisen meren strategia
- Kraljicin portfolio - Heikot signaalit
- Employer branding - Co-creation
- VRIO-malli - Kotterin muutosjohtamisen malli
- Benchmarking ( Toiminta}[mpﬁristéien - Skenaariotydskentely
: yhteensovitus
Tavoite
Ristiriitojen poistaminen kéytinndn toiminnan,
ohjeistuksen ja tavoitteiden valilts
Toimia tehokkaammin Ty6kaluja asemointiin
- Lean-johtaminen - Geneeriset strategiat
- Strategiakartat - PESTEL-analyysi
- SWOT-analyysi - Viiden kilpailuvoiman malli
- Taylorismi - Strategisten ryhmien analyysi
K - Balanced Scorecard - BCG-matriisi /

Strategiatyon painopiste

Kuva 2. Strategisen johtamisen tydkaluja ja pyrkimyksia. (Vuorinen 2013, 33)

2.1.1 Nykytilan ja toimintaympariston analyysit

Hiltusen (2015, 67) mukaan nykytilan analyysiin johto keraa yrityksen talous- ja hen-
kilostotietojen lisaksi vahintaan asiakas-, markkina- ja kilpailijatiedot, jonka jalkeen

tehdaan SWOT-analyysi ja muut tarvittavat analyysit paatoksen teon tueksi.

SWOT-analyysi on kehitetty Yhdysvalloissa 1960-luvulla. SWOT-analyysissa yrityk-
sen asemaa tarkastellaan vertailemalla vahvuuksia ja heikkouksia kilpailuympéris-
tén luomiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Tytkalun on tarkoitus tuottaa selkea koko-
naiskuva yrityksen tilanteesta strategisten valintojen tueksi. SWOT-analyysin osa-
alueista S- ja W- osat ovat yrityksen sisaisia asioita, O- ja T- osat enemman liiketoi-

mintaymparistoon liittyvia teemoja. (Vuorinen 2013, 88-89.)
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Kuvassa kolme nakyy SWOT-analyysin malli ja perusperiaatteet eri kenttien kay-

tosta lyhyesti.

S w
Vahvuudet Heikkoudet
Miten kdyttdd hyvéksi ja vahvistaa? Miten poistaa, lieventdd tai vélttdd?
Sisdinen
toimintaymparisto
o] T
Mahdollisuudet Uhat
i Miten varmistaa hyédyntédminen? Miten poistaa, lieventdd tai kddntdd
Ulkoinen . .
.. - mahdollisuudeksi?
toimintaymparisto

Kuva 3. SWOT-analyysimalli. (Vuorinen 2013, 89)

Vuorisen (2013, 42) mukaan toimintaymparistéanalyysi on jatkoa jo aiemmin teh-
dylle nykytilan analyysille. Tassé vaiheessa on tarked kayttaa eri tietolahteita hy-
vaksi, niistd voidaan nahda mihin suuntaan maailma muuttuu tulevina vuosina ja
nain taydentaa aloitettua SWOT-analyysia. Yleisempia yrityksen asemointiin ja toi-
mintaympariston analyysiin liittyvia tyokaluja ovat Porterin Viisi voimaa -malli ja

PESTEL-analyysi.

Kuva nelja esittaa Porterin (2008, 80) Viisi voimaa -mallia. Malli perustuu uhkiin vii-

desta eri ndkdkulmasta.

Uusien alalle
tulijoiden
uhka

Alalla
toimivien
toisilleen

muodostama

uhka

Toimittajien
uhka

Korvaavien
tuotteiden
/palveluiden

uhka

Asiakkaiden
uhka

Kuva 4. Viisi voimaa -malli. (mukailtu Porter 2008, 80)
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Porterin (2008, 80-85) mallin uhkia voidaan selventaa seuraavasti:

1. Alalla toimivien toisilleen muodostama uhka. Korkea kilpailu rajoittaa toi-
mialan kannattavuutta. Missa maarin kilpailu vahentaa alan ammatillista po-
tentiaalia riippuu eniten yritysten kilpailukyvystéa. Toiseksi milla perusteella ne
kilpailevat. Kilpailun intensiteetti on suurin, jos kilpailijoita on paljon ja ne ovat
kooltaan suurin piirtein yhta suuret. Tallaisissa tilanteissa kilpailijoiden on vai-
kea valttaa liikketoiminnan vakoilua tai kopioimista. Kilpailu on kuitenkin erityi-
sen tuhoisaa kannattavuudelle, jos se perustuu pelkdstaan hintaan, koska
hintakilpailu siirtda voittoa suoraan toimittajilta asiakkaille. Hinnanalennukset
ovat kilpailijoiden yleensa helppo nédhda ja sovittaa, mika tekee perakkaisista
vastatoimenpiteista todennakdisia alalla toimivien kilpailijoiden kesken. (Por-
ter 2008, 80.)

2. Uusien alalle tulijoiden uhka. Uudet yritykset toimialalla tuovat uutta kapa-
siteettia, vaihtoehtoja. Ne haluavat saada oman markkinaosuutensa, joka
asettaa paineita hintoihin, kustannuksiin ja tarvittaviin investointiasteisiin. Eri-
tyisesti on huomioitava, jos uudet yritykset monipuolistavat viela markkinoita

luomalla uusia toimintamalleja tai ansaintalogiikkaa. (Porter 2008, 81.)

3. Asiakkaiden uhka. Vaativat asiakkaat voivat saada vahvat toimittajat puo-
lelleen ja voivat sitouttaa n&ma toimijat eri tavoin pitkilla puitesopimuksilla
pakottamalla alentamaan hintoja, vaatimalla parempaa laatua tai enemmaén
palvelua (siten kasvattaen kustannuksia). Yleensa pienemmat toimijat joutu-
vat tekemdan samoja toimenpiteitd toisiaan vastaan. Seurauksena kaikilla
kustannukset nousevat ja kannattavuus karsii. Asiakkaat ovat vahvoilla, jos
he neuvottelevat vipuvaikutuksia etenkin alan muihin toimijoihin nédhden ja
kayttavat vaikutusvaltaansa ensisijaisesti antamalla painetta hinnanalennuk-
siin. Toimittajillakin voi olla erillisia asiakasryhmia, jotka eroavat neuvottelu-
voimassa. Asiakasryhmalla on neuvottelukeino, jos ostajia on vahan tai jo-
kainen ostaa volyymeina, jotka ovat suuria verrattuna yksittaisen myyjan ko-
koon. (Porter 2008, 83.)

4. Korvaavien tuotteiden/palveluiden uhka. Korvaaja suorittaa saman tai sa-

manlaisen toiminnon kuin teollisuuden tuote tai palvelu. Kyseessa voi olla
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myo0s ratkaisu, joka ratkaisee asiakkaan ongelman mutta hieman eri tavalla.
Esimerkiksi videoneuvottelut korvaavat palaverimatkustamisen tai sahko-
posti perinteisen kirjepostin. Joskus korvaamisen uhka on tuotantoketjun lop-
pupaassa tai epasuorasti muissa liiketoimintaan vaikuttavilla osa-alueilla.
Kun korvaavien tuotteiden tai palveluiden vaara on suuri, alan kannattavuus
karsii. (Porter 2008, 84.)

5. Toimittajien uhka. Vaikutusvaltaiset toimittajat hankkivat itselleen vahvem-
paa roolia asettamalla korkeammat hinnat, laadun, rajoittavat palvelua tai
pyrkivat muilla keinoin siirtamaan kustannuksia alan toimijoille. Vaikutusval-
taiset toimittajat, mukaan lukien tydvoiman toimittajat, voivat poistaa kannat-
tavuuden toimialalta, jos toimittaja ei pysty siirtimaan kustannusten nousua
omiin hintoihinsa. (Porter 2008, 85.)

Kuva viisi esittdéa PESTEL-analyysin eri osa-alueita.

Ekonomiset

- Suhdannevaiheet

- Kansantuotetrendit
- Toimialan trendit

- Korkotasot

- Rahan tarjonta

- Inflaatio

- Tyottomyys

- Varallisuus

- Investoinnit

)

Poliittiset

Sosiaaliset

- Véestdrakenne

- Tulojakauma
Hallituksen asema

Valtion tukipolitiikka
Yleinen verolinja
Tullit

Sodat ja konfliktit
Puolueiden
voimasuhteet

—

Lain-
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Kuva 5. PESTEL-analyysi. (Vuorinen 2013, 222)
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Vuorisen (2013, 220-221) mukaan PESTEL-analyysi tarkastelee ympariston poliitti-
sia, ekonomisia, sosiaalisia, teknologisia, ekologisia ja lainsaadanndllisia vaikutuk-
sia organisaation toimintaan. Analyysissa selvitetdan organisaatioon vaikuttavat
asiat kunkin osa-alueen osalta. PESTEL-analyysi ei tuo yksindan kovin suurta lisa-
arvoa strategiatyohon. Kuitenkin yhdistettyna esimerkiksi Viisi voimaa -malliin sekéa
niiden tukena oleviin asiakas- ja henkilostokyselyjen analyyseihin seka yrityksen ta-
loudelliseen tilaan se antaa hyvin tietoa siihen, miten edeta strategiatytssa seuraa-

vaan vaiheeseen.

2.1.2 Tavoitetila ja keinot, joilla siihen paastaan

Hiltusen (2015, 62-63) mukaan visio kertoo, millainen yrityksesta halutaan tehda ja
missa halutaan olla. Sita ei kuitenkaan voi ja kannata tehda pelkastd omasta halusta
ja sisdisesta nakokulmasta vaan siina pitaa tunnistaa, mitd muutostrendeja toi-
mialalla on ja mitd muutoksia tapahtuu asiakastarpeissa. Hiltusen (2015, 63-64) ko-
kemuksien mukaan toimintaympariston ja asiakasanalyysien jalkeen maaritellaan
yrityksen tuleva olomuoto muutamien vuosien paahan. Naissa synnytetaan lyhyita
ja ytimekkaitd viesteja arvoista, missiosta ja visiosta. Naiden lisdksi tehdaan suun-
nitelma ja arvio yrityksen taloudellista asemasta muutaman vuoden paahan. Vaikka
tavoitetila asetetaan useamman vuoden paahan niin jatkuvasti muuttuva toimin-
taymparisto pakottaa tarkastelemaan tavoitetilan oikeellisuutta ja realistisuutta lyhy-

emmalla aikavalilla.

Kun tavoitetila on kuvattu, mietitdan keinoja, joilla siihen paastaan. Keskeisiksi ky-
symyksiksi Hiltunen (2015, 62-64) nostaa strategiaa laadittaessa, missa bisnek-
sessa ollaan mukana, missa ei ja miten saataisiin aikaan mahdollisimman pysyvaa

kilpailuetua.

Kellerin ja Kotlerin (2009, 160) mukaan kilpailuedun |8ytdminen ja asiakkaalle ko-
konais- tai lisdarvon tuottaminen on strategiatydn olennainen osa liiketoimintamie-

lessa.
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Keller ja Kotler (2009, 160-161) erittelevat nelja erottautumiskeinoa, joilla voidaan
saavuttaa kilpailuetua:
+ Tarkeéa: valitut asiakkaat arvostavat
» Erikoislaatuinen: ominainen juuri tietylle yritykselle, assosioituu juuri siihen
« Kestava: ei ole helposti kopioitavissa

* Edullinen: asiakkailla on varaa/halukkuutta maksaa erottumiskeinon toteut-

tamisesta

Kuvassa kuusi esitetaan asiakkaan kokeman kokonaisarvon muodostuminen kasit-

teellisesti.

' ™

Asiakkaan kokema kokonaisarvo
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Kuinka miellyttdvad asiointi
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Millai kh?'oty. Kok Kuinka vaikea

| ! arfe sr.asra_rt:.! ‘? e_e hankkimisprosessi on?

itsensd muiden silmissa?

p.

Kuva 6. Asiakkaan kokema kokonaisarvo. (Keller & Kotler 2009, 160)

Kellerin ja Kotlerin (2009, 162) mukaan kaikkein tarkeinta toimittajayrityksen liiketoi-
minnalle on tuottaa asiakasarvoa. Toimittajan on saatava asiakkaita, ja asiakas va-
litsee toimittajansa monesti arvoperusteisesti. Asiakas tekee lopulta tarjouksen pe-
rusteella ostopaatoksen tuotteesta, josta se kokee saavan korkeimman arvon suh-

teessa uhrauksiin.
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Chan Kimin ja Mauborgnen (2009, 33-37) sinisen meren strategia perustuu ar-
voinnovaatio-kasitteeseen. Se on tila, joka syntyy, kun yritys toimenpiteilladn sa-
manaikaisesti vaikuttaa myodnteisesti kustannusrakenteeseen seka asiakkaalle an-
tamaansa arvolupaukseen. Kustannussaastoja saadaan, kun poistetaan ja supiste-
taan tekij6ita, joita yritys ja sen kilpailijat toimialalla perinteisesti tarjoavat. Asiakkaan
kokemaa arvoa saadaan nostettua korostamalla tarkeita tekijoita tai luomalla jotain

uutta, jota toimialalla ei ole ennen ollut.

Chan Kimin ja Mauborgnen (2009, 51-52) mukaan seuraavat ratkaisevat nelja ky-
symysta auttavat uuden strategian luomisessa ja asiakkaan saaman arvon oikean-

laisessa suhteutuksessa:
¢ Mitka toimialoilla selvidina pidettavat tekijat tulisi poistaa?
e Mita tekij6ita tulisi supistaa selvasti alan normia vahaisemmiksi?
e Mita tekijoita tulisi korostaa selvasti enemman kuin alalla on totuttu?
e Mita sellaisia tekijoita tulisi luoda, joita alalla ei ole koskaan tarjottu?

Hiltunen (2015, 65) kertoo, ettd kun paatdsten ja valintojen aika tulee, niin viimeis-
taan tassa vaiheessa on hyva tehda tarkistusmittaus ja peilata alussa tehtya nyky-
tilan analyysia lisdantyneeseen tietoon strategiatyon edetessa. Varaudutaan uhkiin

ja hyddynnetaan mahdollisuudet.

Vuorisen (2013,109) mukaan skenaariotydskentely voidaan méaaritella tulevaisuu-
den kasikirjoitukseksi tai tulevaisuudessa mahdollisesti esiintyvien tapahtumaketju-
jen kuvaukseksi. Skenaariossa ei ole kyse ennustamisesta, vaan mahdollisten ke-

hityskulkujen hahmottamisesta.

Skenaariot auttavat tunnistamaan mahdollisten valintojen vaikutukset. Td&mé& on osa
nykyista riskienhallintaa yrityksissa. Siilasmaa (2018,192-193) toteaa, etta lahes jo-
kaisessa hankalassa tilanteessa on mahdollista osoittaa muutama vaihtoehtoinen
tie, joille kehitys voi kaantya riippuen yksittaisten ihmisten tai yritysten paatoksista
tai suurten ihmisjoukkojen &énestamisesta jaloillaan tai lompakollaan. Kuvaamalla
nama kehityspolut ja tarkastelemalla niita vuoron peréan. Selvittdmalla, ovatko ne

yrityksen kannalta uhkia vai mahdollisuuksia. Maarittelemalla yksittaisia tekoja, joilla
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tulevaisuuteen voidaan vaikuttaa seka nyt, etta myéhemmin, yrityksen menestys-

mahdollisuudet paranevat.

BSC-mallin (Balanced scorecard) eli tasapainotetun tuloskortin keskeinen idea
on muuttaa yrityksen strateginen tahtotila operatiiviseksi toiminnaksi mittareiden ja
toimintasuunnitelmien avulla. BSC perustuu ajatukseen, etta on vaikea johtaa sel-
laista, jota ei voida mitata. BSC toimii my6s pohjana strategiakartta-tydkalulle. (Vuo-
rinen 2013, 52.)

Vuorisen (2013, 81) mukaan strategiakartta on hyva tydkalu strategian konkreti-
sointiin ja yksinkertaistavaan visualisointiin. Strategiakartan on tarkoitus tehda or-

ganisaation strategia kaikille nékyvaksi ja ymmarrettavaksi.

Kuvassa seitseméan on esitetty strategiakartta, joka kuvaa sitd, miten organisaa-

K I
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tiossa tuotetaan arvoa.
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Kuva 7. Strategiakartta: Kuinka organisaatiossa tuotetaan arvoa. (Kaplan & Norton
2004, 33)

Kaplanin ja Nortonin (2004, 34-36) mukaan tietoyhteiskunnassa yritysten on yha
enemman luotava ja otettava kaytt6on aineettomia hyodykkeitd, esimerkiksi asia-
kassuhteita tai tyontekijoiden taitoja ja tietoja. On luotava yrityskulttuuri, joka kan-
nustaa innovaatioihin, ongelmien ratkaisemiseen ja yleisiin organisatorisiin paran-

nuksiin. Vaikka aineettomista hyddykkeistad on tullut merkittavia kilpailuetujen lah-
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teitq, nilden luoman arvon kuvaamiseksi ei olemassa ole ollut selkeité valineita. Suu-
rin vaikeus on, etté aineettomien hyddykkeiden arvo riippuu niiden organisatorisesta
tilanteesta ja yrityksen strategiasta. Esimerkiksi kasvusuuntautunut myyntistrategia
saattaa vaatia tietoa asiakkaista, myyjien lisakoulutusta, uusia tietokantoja ja tieto-
jarjestelmia, erilaista organisaatiorakennetta ja kannustinpohjaista palkitsemisohjel-
maa. Sijoittaminen vain yhteen naista asioista tai muutamiin niista, mutta ei kaikkiin,
aiheuttaisi todennékoisesti strategian epaonnistumisen. Aineettoman hyotdykkeen,
kuten asiakastietokannan arvoa ei voida pitdad erilladn organisaatioprosesseista,
jotka muuttavat sen ja muut hyodykkeet, seka aineettomat etté aineelliset taloudel-
lisiksi tuloksiksi. Asiakkaalle tuotettu kokonaisarvo ei sisally missaan yksittaisessa
aineettomassa hytdykkeessa. Se syntyy koko omaisuuserasta ja strategiasta, joka
yhdist&a ne toisiinsa.

Kaplanin ja Nortonin (2004, 58-73) strategiakartat perustuvat neljgén eri nakokul-

maan asiakasarvoa tuotettaessa. Nakokulmat ovat:

1. Taloudellinen nakdkulma. Strategiakartan rakentaminen alkaa tyypillisesti ta-
loudellisella strategialla omistaja-arvon kasvattamiseksi. Yrityksilla on kaksi pe-
rustavanlaatuista vaihetta taloudelliselle strategialleen: liikevaihdon kasvu ja
tuottavuus. (Kaplan & Norton 2004, 58.)

Liikevaihdon kasvulle on yleensa kaksi osaa: rakentaa malli uusien markkinoi-
den, uusien tuotteiden ja uusien asiakkaiden tuloilla ja lisata arvoa olemassa
oleville asiakkaille syventamalla suhteita heihin laajennetun myynnin avulla, esi-
merkiksi ristiin myynnilla tai tarjoamalla niputettuja tuotteita yksittaisten tuottei-
den sijasta. (Kaplan & Norton 2004, 59.)

Tuottavuusstrategialla on myos yleensé kaksi osaa: parantaa yrityksen kustan-
nusrakennetta vahentamalla suoria ja epasuoria kuluja ja kayttaa varoja tehok-
kaammin vahentamalla tietyn liikketoiminnan tason tukemiseen tarvittavaa kayt-

topddomaa ja kiintead pdaomaa. (Kaplan & Norton 2004, 60.)

2. Asiakasndkokulma. Kaikkien liiketoimintastrategioiden ydin on asiakasarvolu-
paus, joka kuvaa yrityksen tarjoamaa ainutlaatuista sekoitusta tuote- ja palvelu-

maaritteita, asiakassuhteita ja yrityskuvaa. Se maarittelee, kuinka organisaatio
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erottuu kilpailijoistaan houkutellakseen, pitaakseen ylla ja syventdakseen suh-
teita kohdennettuihin asiakkaisiin. Arvolupaus on ratkaisevan tarkea, koska se
auttaa organisaatiota yhdistamaan sisaiset prosessinsa parempaan lopputulok-
seen asiakkaidensa kanssa. Kun organisaatiolla on selked kuva asiakkaistaan
ja taloudellisista nakokulmistaan, se voi maarittaa keinot, joilla se saavuttaa eri-
tyisen asiakasarvolupauksen ja tuottavuuden parannukset taloudellisten tavoit-

teidensa saavuttamiseksi. (Kaplan & Norton 2004, 60-63.)

. Siséinen prosessinakdkulma. Organisaation sisaiset prosessit voidaan jakaa

neljaan korkean tason prosessiin:

Rakentamalla jarjestelma tai kulttuuri, joka kannustaa uusiin innovaatioihin

seka menemalla rohkeasti uusille markkinoille ja asiakassegmenteille.
e Lisaamalla asiakasarvoa syventamalla suhteita nykyisiin asiakkaisiin.

e Saavuttamalla operatiivisen erinomaisuuden parantamalla toimitusketjun
hallintaa, sisaisten prosessien kustannuksia ja laatua, omaisuuden kaytt6a

ja kapasiteetin hallintaa.

e Tulemalla hyvaksi "yrityskansalaiseksi” luomalla tehokkaita suhteita ulkoisiin
sidosryhmiin. (Kaplan & Norton 2004, 64-68.)

Kaplanin ja Nortonin (2004, 73) mukaan tarke&a tassa on huomata, ettéa vaikka
monet yritykset kannattavat innovaatioita tai lisdarvoa tuottavien asiakassuhtei-
den kehittamista koskevaa strategiaa, ne paattavat virheellisesti mitata vain toi-
mintansa kustannuksia ja laatua eivatka innovaatioita tai asiakashallintaproses-
sejaan. Menestyvilla yrityksilla on taydellinen yhteys strategiansa ja sen mittaa-
misen valilla. Ei ole yllattavaa, etta yrityksilla, jotka eivat onnistu yhdistamaan
strategiaa ja mittareita on tyypillisesti suuria vaikeuksia kasvustrategiansa to-

teuttamisessa.

. Oppimisen ja kasvun nakdkulma. Minka tahansa strategiakartan perusta on
oppimisen ja kasvun ndkdkulma, joka maarittelee organisaation strategian tuke-
miseen tarvittavat ydinosaamiset ja taidot, teknologiat ja yrityskulttuurin. Nama

tavoitteet antavat yritykselle mahdollisuuden mukauttaa henkiléstoresurssit ja
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menetelmat strategiaansa. Erityisesti organisaation on maaritettdva, kuinka se
tayttaa kriittisten sisaisten prosessien, erityisen arvolupauksen ja asiakassuhtei-
den vaatimukset. Vaikka johtoryhmét tunnustavat helposti oppimisen ja kas-
vunakokulman tarkeyden, niilla on yleensa vaikeuksia maaritella vastaavat ta-
voitteet. (Kaplan & Norton 2004, 73.)

2.1.3 Toimeenpano ja seuranta

Strategiakartan avulla saadaan jo strategiaa konkreettisemmaksi. Strategisten paa-
toksien jalkeen alkaa tarkempien toimenpiteiden suunnittelu, joita Hiltunen (2015,
64) nimittaa strategisiksi hankkeiksi. Isoimmat hankkeet kannattaa maarittaa viela
erillisiksi projekteiksi, joilla on tavoite, aikataulu ja vastuuhenkild. Jos muotoillaan
yritykselle selke& visio useamman vuoden p&&han mutta ei valittdmasti kaynnisteta
kaytannon toimia tavoitteiseen paasemiseksi, maaranpadhan padsemisesta ei ole

paljon toivoa.

Vuorinen (2013, 256) on havainnut, etta strategian toimeenpano on koettu vaikeaksi
asiaksi. Se, etta strategiaa tehdaan monesti vain johtoryhman tasolla, tuntuu Vuori-
sen mukaan oudolta. Tavoitteena ei tietenkdan ole taydellinen demokratia ja jatku-
vat kansanaanestykset, mutta kysymalla tarkeista asioista asiakkailta, tyontekijoilta,

toimittajilta voisi strategiaan saada helposti uusia ajatuksia.

Kirjallisuudesta l6ytyy Vuorisen (2013, 256) mukaan runsaasti esimerkkeja siita, mi-
ten yritykset ovat toteuttaneet onnistuneita strategisia uudistuksia sidosryhmiensa
tiedon, toiveiden ja ratkaisuehdotusten avulla. Johdon lienee valilla vaikea uskoa,
ettd asiakkaan maailmasta tietda eniten asiakas, tyon tekemisesta tyontekija, tie-
tysté tuotteesta tuotteen toimittaja ja tulevista lakimuutoksista lakeja valmistelevat
virkamiehet. Nykyteknologia tarjoaa runsaasti helppoja keinoja tiedonkeruuseen ja

eri sidosryhmien osaamisen hyddyntamiseen.

Hiltusen (2015, 64) mukaan strategisten hankkeiden etenemista tulee seurata sdan-
nollisesti, etta niiden vaikuttavuutta voidaan mitata ja sen lisdksi koko henkilostéa

on hyva tiedottaa hankkeiden etenemisesta sdanndllisin valiajoin.
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2.2 Muutosjohtaminen

Mattilan (2007, 15) mukaan muutokseen kayva organisaatio ei koskaan koostu vain
hierarkiaa paljastavasta rakennekaaviostaan, prosessiensa kuvauksista, sopimuk-
sistaan ja rajapinnoistaan asiakkaisiin, omistajiin ja viranomaisiin. Organisaatio on
nimittain samalla mitéa suurimmissa maarin itsedén korjaava ja jatkuvasti muuttuva.
Se on aina sanomattomien sitoumustensa, alayhteiséidensa ja naiden lojaliteettien,
erityisen kulttuurinsa ja jasentensa saatelemé. Usein puhutaan negatiivisessa sa-
vyssa organisaatioviidakosta, mutta toisin katsottuna juuri viidakko luo organisaa-

tiolle steriilin rakenteen paaélle sen erityiset vahvuudet ja heikkoudet, kilpailutekijat.

Mattilan (2007, 16) mukaan organisaatioiden muutoksia voi jaotella monella tavalla.

Seuraavat kolme perustyyppia kattavat kuitenkin padosan tilanteista:

1) Vahittdinen muutos, jonka taustalla vaikuttavia malleja ovat esimerkiksi joh-

tamisjarjestelmien kayttoonotto.

2) Radikaali muutos, jonka taustalla vaikuttavat esimerkiksi toimialan ansainta-

logiikan muutokset.

3) Fuusio-fissio, jossa organisaatio lakkaa olemasta ja sen toiminta jatkuu osit-

tain tai kokonaan yhden tai useamman uuden organisaation puitteissa.

Kuvassa kahdeksan on esitetty nama kolme eri muutostyyppia.

1. VBhittdinen muutos

—_—

Aika

2. Radikaali muutos

s

3. Fuusio-fissio /, Aika
f* —
Aika

Kuva 8. Muutostilanteiden tyypit. (Mattila 2007, 16)
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Hiltunen (2015, 85) kertoo, miten jokin jalkikateen katsottuna riskipitoinen tai jopa
jarjetdén paatos on aikanaan ollut aina jarkevan tuntuinen. Kukaan ei pyri tietoisesti
tekemaan virheitd. Tama on hyvad muistaa. Paatokset tehddén aina sen hetkisen
tiedon valossa ja tilanteen mukaan. Kuitenkin on aina jokin syy tai havaittu signaali
miksi pitdd muuttua. Hiltunen (2015, 85) kuvaa muutoksen reagoimisen vaiheet ku-

van yhdeksan mukaan.

keksiminen

‘ Toimenpiteiden
‘ toimeenpano
‘ Reagointitavan

Vaikutusten
tunnistaminen
Vaikutusten omaan

tunnistaminen toimintaan
Muutostrendin toimialaan
havaitseminen

Kuva 9. Muutokseen reagoiminen. (Hiltunen 2015, 85)

Hiltusen (2015, 85) mukaan yleenséa muutostrendin havaitseminen ei ole mikaan
ongelma. Toimintaympéariston muutokset harvoin tapahtuvat yllattden ja nopeasti.
Ne ovat pitempien tapahtumaketjujen sarja, joka on nahtavissa ilman suurempiakin
ennustajan lahjoja. Sen sijaan reagointitavan keksiminen ja toimenpiteiden toimeen-
pano ovat niitéd haasteellisimpia asioita. Jos muutostrendin vaikutus ymmarretaan
oikein oman yrityksen toimintaan, sitd seuraa viela haasteellisempia vaiheita. Pitda

keksia reagointitapa havaitulle muutokselle.

Hiltunen (2015, 88) kertoo havainneensa, etta joskus reagointitavan keksimisen vai-
keus on siing, ettd toimialalla ovat vaihtoehdot vahissa tai taas kehittyvalla toi-
mialalla niitd voi olla liikaakin. Jos liikevaihto laskee vuosittain, tulee liiketoiminnan
sopeuttamisellekin seina vastaan jossain vaiheessa. Muuttuvia kuluja voidaan va-
hentad, mutta ennen pitkaa kiinteat kulut muuttavat toiminnan kannattamattomaksi.
Edessé on kaksi vaihtoehtoa, joko liiketoiminnan hiljainen naivettyminen tai uusien
kasvualueiden I6ytaminen. Uusien kasvualueiden I6ytyminen ei tapahdu hetkessa,
tasta syysta erilaisia lahtoja tulisi tehda jatkuvasti, ei vasta silloin kun huomataan,

ettd on pakko muuttua ja keksia jotain uutta. Silloin on usein jo lilan mydhaista.
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Hiltunen (2015, 89) korostaa ihmisten kayttaytymisen huomioimista strategian toi-
meenpanossa ja muutostilanteessa. Vaikka johto olisi paédssyt muutoksen portailla
onnistuneesti jo portaalle nelja, viela on viimeinen ponnistus, toimenpiteiden toi-
meenpano. lhminen ei lahtokohtaisesti vastusta muutosta silloin, kun saa olla itse
sitd suunnittelemassa ja toteuttamassa. Vakiintuneita, toimivia tapoja on tyontekijan
mielesta turha muuttaa. Uusien toimintatapojen opettelu vie aikaa ja energiaa ja

niiden hyotyja on vaikea nahda ennen kuin ne on itse ensiksi todennut.

Hiltusen (2015, 90-91) mukaan johtajilla pitdéa olla rohkeutta tehda paatoksia ja us-
koa omaan visioonsa. Muutosten analysointi on valttaméatonta. Valilla joutuu teke-
maan epamukaviakin paatoksia. Pitaa uskaltaa tunnistaa myds huonoin mahdolli-
nen vaihtoehto. Pitda l0ytya luovuutta ja erilaisia vaihtoehtoja, mista siten valita
omasta mielestdén parhaat vaihtoehdot. Toimeenpanossa tarkeintd on olla kykya
saada ihmiset nakem&éan uusiutumisen tarve ja saada heidat innostuneesti toteut-

tamaan muutokset.

Muutoksen W-kayréa on Hiltusen (2015, 101-103) teoria siitd, miten eri ihmiset koke-
vat muutoksen, minkalaisia tuntemuksia ja ajatuksia se herattaa. Hiltunen pohtii
muutokseen kuluvaa aikaa. Siihen ei ole yksiselitteista vastausta. Muutoskayran pi-
tuus ja syvyys riippuvat henkilosta, muutoksen mittakaavasta ja olosuhteista. Jos
muutoksen kohteeksi joutuva ihminen paasee henkisesti varautumaan tulossa ole-
vaan muutokseen, muutoksen hyvaksymiseen kuluva aika on lyhyempi ja motivaa-
tion lasku on pienempi. Lisaksi muutos tulee perustella. Kuvassa kymmenen kuva-

taan eroja muutosviestiin reagoinnissa ja mikéa vaikutus niilla on toimintakykyyn.

Toimintakyky, 1 Looginen, “ennakkoinfo”
tyytyvaisyys

"yllatys”

Aika

Kuva 10. Muutoksen W-kayra. Reagointi muutosviestiin. (Hiltunen 2015, 102)
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Hiltusen (2015, 102) mukaan muutostiedon saapuessa inmisen toimintakyky ja mo-
tivaatio laskevat. Jos muutoksesta tiedotetaan hyvissa ajoin ja johdonmukaisesti,
sopeutumisaika ja toimintakyvyn lasku pienenee. Viestin perillemeno ja loogisuus
edellyttavat, etta johto on henkilékunnan silmissé uskottava. Kuva 11 esittdd muu-

toksen vaiheet yksittaisen ihmisen tuntemuksien pohjalta.

6. Uusi toimintamalli kiyt8ssa
“Hyvinh&n tdm3 toimii ja itse asiassa
paremmin kuin koskaan ennen”

Toimintakyky, 4
tyytyvaisyys

usi ehdotus

1. Kieltdminen
“Ei miss@an nimessa. 5ehidn uhkaa
minun asemaani”

4. Turhautuminen
"Tuntuu tyolaslts, kylld entiselld
mallilla oli mukava toimia”

5. Valon pilkahdus ja innostuminen
3. Alustava hyviksyminen “"T&md asia onnistui sittenkin”
“Eih#n tama itse asiassa uhkaakaan

minun asemaani”

2. Pohdiskelu

"Hmm, ehka siind voisi olla jarked”

Aika
Kuva 11. Muutoksen vaiheet yksilétasolla. (Hiltunen 2015, 112)

Hiltusen (2015, 112) teoriassa uusi idea edustaa yksilon kannalta mahdollista muu-
tosta. Ennen kuin muutoksen edustaman uhkan laatu yksilon omaan elamaan sel-
viaa, siihen on mahdoton suhtautua positiivisesti. Ihminen ei muutostilanteissa toimi
uhrautuvasti yrityksen parasta ajatellen. Inminen hahmottaa kaikki muutostilanteet
ensin oman asemansa kautta. Paras tapa on antaa kuulijalle aikaa ymmartaa tuleva
muutos oman itsensa kannalta. Tulee olla jonkinlainen foorumi, kanava tai henkild,
jolta voi kysya tulevasta muutoksesta tarkemmin. limapiirin tulee olla luottavainen.
Jokaisen tulee olla varma, ettd hanen oma asemansa ei ole vaarassa, olivatpa uu-
det ajatukset millaisia tahansa. Taméa on muutosjohtamisen suurimpia haasteita,
miten voidaan vakuuttaa henkilosto tasta, koska kukaan ei voi varmasti tietdd mita
tulevaisuudessa tapahtuu. Molemminpuolinen luottamus ja usko tulevaan kuitenkin

auttaa asiassa.

Mattila (2007, 18) muistuttaa, etta muutoskayrat eivat etene eri henkildiden osalta
samaa vauhtia. TAma on todella tarked huomioida. Johto miettii koko ajan eri tule-
vaisuuden skenaarioita. Uudistettua strategiaa tai muuta muutosta on saatettu tyos-

taa jo pitemman aikaa, kun vasta suuntaviivoja aletaan viestimaan koko henkilds-
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télle. Tama tarkoittaa monesti sita, etta johto ja muu henkilésto ovat eri aikaan muu-
toskayran eri kohdissa. Kuvassa 12 johto on jo menossa kovaa kohti uutta vaihetta,
kun muu henkildsto on vasta kieltamisen tai pohdiskelun vaiheessa. Muutoksen eri
vaiheet on tasta syysta hyva tunnistaa, koska monesti juuri se aiheuttaa ristiriitoja
johdon ja muun henkildston valilla. Nain syntyy paljon puhuttua muutosvastarintaa.
Johto turhautuu ja muu henkilésto elaa epavarmuudessa. Viestinnan roolia ei voi

korostaa liikaa.

Toimintakyky, 4
tyytyvdisyys

Muu henkildsté

\

Aika

Kuva 12. Johto ja muu henkiléstd muutoksen eri vaiheissa. (mukailtu Mattila 2007,
18)

Mattilan (2007,18-19) tutkimuksien ja havaintojen mukaan enemmistd organisaa-
tioiden muutoshankkeista jaa tavoitteistaan. Yleisimmiksi syiksi h&n toteaa nake-
myserot ja roolit organisaatiossa. Johto syyttdd toimeenpanon kehnoa toteutusta
keskijohdon kyvyttomyydella ja tata perustellaan muutosvastarinnalla ylospain ta-
kaisin. Henkilostd kokee monesti taas muutoksissa kehnoksi johdon sitoutumisen,

esimerkin ja muutoksen kokonaisvaltaisen lapiviennin johdon toimesta.

Mattilan (2007, 131) mukaan onnistuneen muutoksen voi tiivistaa neljaan kohtaan:
1. On tiedotettava ajoissa ja jatkuvasti
2. On kysyttava ja kuunneltava, mahdollistaa vuorovaikutus
3. On otettava ihmiset mukaan tarkempaan suunnitteluun

4. On sallittava tunteet, kuten pelko, viha ja suru, naiden jalkeen tulee ilo
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Suomisen (2009, 48-51) mukaan muutoksen onnistuminen vaatii johdon ymmar-
rysta henkiloston ndkdkulmasta ja toisinpain. Lahiesimiehen rooli strategian toteut-
tajana korostuu, mitéa syvemmalla toimeenpanovaiheessa ollaan. Suominen tiivistaa

esimiehen roolin strategian toteuttajana seuraavasti:

1. Organisaation strategia on ensin sisaistettava. Millaisia paatoksia ollaan to-
teuttamassa, miten oman tiimin toiminta vie kohti yhteisia paamaaria ja mika

on esimiehen rooli kokonaisuudessa.

2. Tiimin strategia osana koko yrityksen strategiaa. Tulee perustella tiimille va-
lintoja, avata asioita esimerkein ja soveltaa kaytantbon, asettaa tavoitteita,

pyytaa toimimaan strategian mukaisesti ja rakentaa jatkuvuutta.

3. Tulee mahdollistaa keskustelu strategian sisallosta: mitéa se tarkoittaa tiimis-
samme, millaisia ajatuksia se herattaa jne. Tavoitteena on, etta kaikilla on
yhteinen ymmarrys strategian sisallosta. Tulee luoda keskustelussa tyélle

merkitys ja osoittaa tiimin rooli organisaation tarinassa.

4. Keskustelun pohjalta voidaan asettaa toiminnalle suunta ja tarkempia tavoit-
teita. Tulee sopia yhteisista pelisaannoista seka huolehtia, etta tiimi noudat-

taa yhteista toiminta-ajatusta.

5. Esimiehen tulee olla uskottava ja johdonmukainen strategian avulla. Johtaa

esimerkilla.

Maslow’n tarvehierarkia on hyva tiedostaa erityisesti muutostiedon saapuessa ja
muutosta lapi vietdessa yksittaisen henkilon nakokulmasta. Tarvehierarkia tukee
hyvin myds Hiltusen kuvaamaa muutoksen W-kayraa seka Mattilan, ettd Suomisen

havaintoja onnistuneen muutoksen tai uudistetun strategian toimeenpanossa.

Tarvehierarkian (Maslow, [viitattu 27.9.2019]) mukaan ihmisen tarpeiden hierarkki-

nen jarjestys on:
1. fysiologiset tarpeet (ruoka, juoma, hengitysiima)
2. turvallisuuden tarpeet (vaaroilta suojautuminen, pelko, epavarmuus)

3. yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet (tydyhteis66n kuuluminen)
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4. arvonannon tarpeet (itsearvostus ja kunnioitus muilta).

5. itsensa toteuttamisen tarpeet (omien kykyjen taysi hyédyntaminen tyossa).

2.3 Johtamisjarjestelma

Tutkimuksen kohdeyrityksessa on kaytdssa laadunhallinnan johtamisjarjestelma,
joka perustuu 1SO9001:2015-standardiin. Uudistettua strategiaprosessia kehitta-

essa otettiin standardin tuomat reunaehdot huomioon.
ISO9001:2015-standardin olennaisia toiminta-ajatuksia ovat:

Riskiperusteinen ajattelu: Organisaation taytyy suunnitella ja toteut-
taa toimenpiteet, joilla se kasittelee riskeja ja mahdollisuuksia, jotta se
toimisi tassa kansainvalisessa standardissa esitettyjen vaatimusten
mukaisesti. Kun organisaatio kasittelee seka riskeja etta mahdollisuuk-
sia, se luo perustan laadunhallintajarjestelman vaikuttavuuden lisdami-
selle, parempien tulosten saavuttamiselle ja haitallisten vaikutusten es-
tamiselle. (Kohdeyrityksen laatukoulutusmateriaali, 2019.)

Prosessimainen toimintamalli: Standardi edistaa prosessimaisen toi-
mintamallin omaksumista osaksi laadunhallintajarjestelman kehitysta ja
kayttoonottoa. Prosessimaisen toimintamallin tavoitteena on parantaa
laadunhallintajarjestelman vaikuttavuutta ja tehostaa asiakkaan vaati-
musten toteuttamista, jolloin asiakastyytyvaisyys lisdantyy. Toisiinsa
littyvien prosessien muodostaman jarjestelman ymmartadminen ja joh-
taminen parantaa organisaation vaikuttavuutta ja tehokkuutta ja auttaa
sitd saavuttamaan halutut tulokset. Taman toimintamallin avulla orga-
nisaatio voi ohjata jarjestelman prosessien valisia suhteita ja riippu-
vuuksia niin, ettd organisaation kokonaisvaltaista suorituskykya voi-
daan parantaa. (Kohdeyrityksen laatukoulutusmateriaali, 2019.)

Suorituskyvyn arviointi ja jatkuva parantaminen PDCA-mallin mu-
kaisesti. PDCA-malli lyhyesti: Suunnittele (Plan): Aseta tavoitteet jar-
jestelmaélle ja sen prosesseille ja maarittele tarvittavat resurssit, joilla
tulokset voidaan saavuttaa asiakkaiden vaatimusten ja organisaation
oman toimintapolitikan mukaisesti, ja tunnista ja kasittele riskit ja mah-
dollisuudet.Toteuta (Do): Toteuta suunnitelmat. Arvioi (Check): Seuraa
ja (tarvittaessa) mittaa prosesseja ja niista syntyvia tuotteita ja palveluja
ja vertaa niita toimintapolitiikkaan, tavoitteisiin, vaatimuksiin ja suunni-
teltuihin toimintoihin seka raportoi tuloksista. Toimi (Act): Ryhdy tarvit-
taessa toimenpiteisiin, joilla parannetaan suorituskykya. (Kohdeyrityk-
sen laatukoulutusmateriaali, 2019.)
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Kuvassa 13 on esitetty standardin virallinen PDCA-malli, joka tunnetaan myés De-

mingin ympyrana.
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Kuva 13. PDCA-malli. (kohdeyrityksen laatukoulutusmateriaali, 2019)

ISO9001:2015 standardi esittda laadunhallinnan viitekehyksessa seitseman Kkriit-

tista tekijaa yrityksen menestykselle:

Asiakaskeskeisyys: Menestys saavutetaan, kun yritys saavuttaa ja
sailyttdd asiakkaiden ja muiden olennaisten sidosryhmien luottamuk-
sen. Kaikki vuorovaikutustilanteet asiakkaan kanssa ovat mahdolli-
suuksia tuottaa liséa arvoa asiakkaalle. Asiakkaiden ja muiden sidos-
ryhmien nykyisten ja tulevien tarpeiden ymmartaminen auttaa yrityksen
menestysta. (kohdeyrityksen laatukoulutusmateriaali, 2019.)

Johtajuus: Yhteisen tarkoituksen ja suunnan luominen seka ihmisten
taysipainoinen osallistuminen antaa yritykselle mahdollisuuden yhden-
mukaistaa strategiansa, politikkansa, prosessinsa ja resurssinsa niin,
ettd se saavuttaa tavoitteensa. (kohdeyrityksen laatukoulutusmateri-
aali, 2019.)

Ihmisten taysipainoinen osallistuminen: Jotta yritysta voidaan joh-
taa vaikuttavasti ja tehokkaasti, on tarkeaa kunnioittaa kaikkia organi-
saation eri tasoihin kuuluvia ihmisia ja saada heidat osallistumaan. Tun-
nustuksen antaminen, vaikutusmahdollisuudet seké& patevyyden lisda-
minen tukevat ihmisten taysipainoista osallistumista organisaation laa-
tutavoitteiden saavuttamiseen. (kohdeyrityksen laatukoulutusmateri-
aali, 2019.)
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Prosessimainen toimintamalli: Laadunhallintajarjestelmé& koostuu
toisiinsa liittyvista prosesseista. Kun yrityksessa ymmarretaan, kuinka
tama jarjestelma tuottaa tuloksia, jarjestelma ja sen suorituskyky voi-
daan optimoida. (kohdeyrityksen laatukoulutusmateriaali, 2019.)

Parantaminen: Jatkuvaan parantamiseen pyrkiminen ja toimintaympa-
ristbn analysointi on tarkeaa yrityksessa, jotta se voi yllapitaa suoritus-
kyvyn nykyisen tason, reagoida muutoksiin sen siséisissa ja ulkoisissa
olosuhteissa ja luoda uusia mahdollisuuksia. (kohdeyrityksen laatukou-
lutusmateriaali, 2019.)

Nayttoon perustuva paatoksenteko: Paatoksenteko voi olla moni-
mutkainen prosessi, johon liittyy aina epavarmuutta. Siihen sisaltyy
yleenséd monentyyppisia ja monista eri lahteisté olevia l&htotietoja seka
niiden tulkintaa, joka voi olla subjektiivista. On tarkead ymmartaa syy-
seuraussuhteet ja mahdolliset tahattomat seuraukset. Tosiasiat, naytto
ja tietojen analysointi johtavat parempaan objektiivisuuteen ja paatok-
senteon luotettavuuteen. (kohdeyrityksen laatukoulutusmateriaali,
2019.)

Suhteiden hallinta: Olennaiset sidosryhmét vaikuttavat yrityksen suo-
rituskykyyn. Jatkuva menestys saavutetaan todennakdisemmin, kun
yritys hallitsee suhteitaan kaikkiin sidosryhmiinsa, jotta se voi optimoida
niiden vaikutuksen suorituskykyynsa. On erityisen tarkeaa hallita suh-
teita toimittaja- ja yhteistydkumppaniverkostoihin. (kohdeyrityksen laa-
tukoulutusmateriaali, 2019.)

2.4 Menestys liiketoiminnassa

Miten hyvasta yrityksesta tulee paras, ja kuinka pysytdan parhaana yrityksena. Col-
lins (2001) tutki naita asioita tutkimusryhmansa kanssa ja kirjoitti sen jalkeen tutki-
mustulosten pohjalta kirjan nimeltd Hyvéasta parhaaksi (Good to Great). Kirjassa han

vertaa parhaita yrityksia muihin yrityksiin, jotka ovat vain hyvia, ei parhaita.

Collins (2001, 12-14) nime&a useita tekijoitd, jotka ovat olennaisia hyvien yritysten
kehityksessa tulla parhaiksi. Tarkeimpana han kuitenkin korostaa johtajan tarkeytta.
Parhaassa yrityksessa tulee olla viidennen tason johtaja. Viidennella tasolla Collins
tarkoittaa viisitasoisen hierarkian ylinta porrasta, jossa maaritellaan viidennen tason
johtajan piirteet. Téllainen johtaja on ihmisena vaatimaton, mutta ammatti-ihmisené

maaratietoinen. Han ajattelee aina ensin yrityksen parasta ja kaikkein viimeisim-
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pana, jos silloinkaan, itseddn. Han osaa kiittdd menestyksestda muita ihmisia ja hy-
vaa onnea. Viidennen tason johtajat osoittavat ndyryyttaan myos vastuunottamisen
hetkella, silloin kun kaikki ei suju niin kuin pitéisi. He katsovat peiliin, eivatka kos-
kaan syyta huonoa onnea asioiden pieleen menemisesta tai pyri etsiméaan syntipuk-
kia jostain toisesta ihmisesta. Collinsin (2001, 39) tutkimustulos yrityksista, jotka oli-
vat vain hyvia, eivat parhaita oli juuri painvastainen. He pyrkivat tuomaan oman
osaamisensa esiin tilanteessa kuin tilanteessa. Kun oli kyse jostain epaonnistumi-

sesta, syy ei missaan tapauksessa ollut heidan.

Siilikonsepti on Collinsin (2001, 118-119) mukaan avaintekijoita matkalla hyvasta
parhaaksi. Siilikonseptissa tavoitteena on ymmartaa yrityksen vahvuudet ja heik-
koudet eli missa yritys voi olla paras ja missa taas ei. Siilikonseptissa tarkeinta olisi
toimia kuten siilit: Yksinkertaistaa monimutkainen maailma yhdeksi kattavaksi aja-
tukseksi, perusperiaatteeksi tai konseptiksi, johon yhdistyy kaikki, ja joka ohjaa kaik-
kea. Siilikonseptin kolme kehda muodostuu kysymyksista: mista ollaan innostu-
neita, missé voidaan olla maailman parhaita ja mika vaikuttaa taloudelliseen tulok-
seen. Yrityksen tulisi keskittaa ajatukset olennaiseen ja pyrkid muuttamaan toimin-
taansa maailman parhaaksi. Hyvasta parhaaksi kehittyminen edellyttda naiden kol-
men kehan yhtymakohdan ymmartamista ja niiden pohjalta yksinkertaisen konsep-

tin luomista, mik& ohjaa yritysta.

Collins (2009, 19-23) on tehnyt myds todella kattavan tutkimuksen siitd, kuinka suu-

ret yritykset ovat kaatuneet ja koonnut niiden perusteella viisi eri vaihetta:
1. Menestyksen synnyttama ylimielisyys.

Olennainen syy ongelmiin on menestyksen pitaminen itsestdan selvana
asiana: "Tosiasia on, ettd yritysten menestymisen syy on usein paljolti vain
onnekkuus ja sattuma. Jos tatd ei ymmarreta ja myonnetd, vaan uskotaan
menestyksen johtuvan vain omista ansioista ja kyvyistd, muututaan ylimieli-
siksi." (Collins 2009, 20.)
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2. Pidakkeettn kasvun tavoittelu.

Ensimmaisen vaiheen ylimielisyys "Olemme hyvia, pystymme mihin tahansa”
johtaa suoraan toiseen vaiheeseen eli siihen, ettd mitddn kaihtamatta tavoi-
tellaan aina lisda: suurempaa mittakaavaa, lisda kasvua, enemman tunnus-
tusta ja suosiota. (Collins 2009, 21.)

3. Riskien ja vaarojen kieltdminen.

Kolmannessa vaiheessa yrityksen sisaltd kumpuavat varoitusmerkit alkavat
lisdantya. Tulokset voivat kuitenkin edelleen olla niin hyvia, ettd johtorynma
voi niihin tukeutumalla "selittaa pois” hairitsevat yksityiskohdat tai vaittéaa on-

gelmien olevan ohimenevia. (Collins 2009, 21.)
4. Hatainen pelastuksen etsiminen.
5. Tuholle ja pientoimijaksi antautuminen.

Neljas ja viides kohta tulevat sen jalkeen, kun yritys on jo alkanut kaatumaan. (Col-
lins 2009, 22-23.)

Collins (2009, 87) esittaa muutamia keinoja siihen, miten yrityksen kaatuminen voi-

daan valttaa teemalla: "oikeat ihmiset oikeilla paikoilla”. Keinot ovat:
e oikeat ihmiset sopivat yhteen yrityksen ydinarvojen kanssa
¢ oikeita ihmisia ei tarvitse johtaa tiukasti
e oikeat ihmiset ymmartavat, etté heilla ei ole "tytpaikkaa" vaan vastuita
e oikeat ihmiset toteuttavat, mihin sitoutuvat
e oikeat ihmiset suhtautuvat intohimoisesti yritykseen ja tehtavaansa
e oikeat ihmiset antavat tunnustusta muille ja kantavat vastuun itse.

Collins (2009, 88) pohtii, mitd muuta sitten pitéisi tehda, kun edessa alkaa naky-
maan heikompia aikoja. Ei pida tehd& liikkeita, jotka voisivat vaarantaa yrityksen

pitkdn aikavalin toimintaedellytykset. Inmeld&kkeiden sijaan pitaa keskittyd selviin
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aikaansaannoksiin ja antaa ensisijaisesti saavutettujen tulosten ratkaista, mihin
suuntaan pitdd menna. "Kun taantuminen pitdd katkaista ja kdantéda nousuksi, on

oltava erityisen tarkkana, mita ei pida tehda."
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3 TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

Tassa paaluvussa kerrotaan aluksi tutkimuksen tyypista. Jatkossa kerrotaan tutki-

muksessa kaytetyistd menetelmista ja tutkimuksen toteutuksesta tarkemmin.

3.1 Tutkimustyyppi

Tutkimus on tyypiltaan kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyy-
pillisia piirteité Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2001, 155) mukaan ovat:

e Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto koo-

taan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.

e Suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina. Luotetaan enemman kes-
kustelujen kautta hankittuun tietoon, kuin erilaisilla mittausvalineilla saatuun

tietoon.

e Kaytetddn induktiivista analyysia. Ei mitata maaraa tai testata jotain hypotee-

sia, vaan pyritaan Ioytamaan tarkeat vaikuttavat asiat.

e Laadullisten metodien kayttd aineiston hankinnassa. Suositaan esimerkiksi

haastatteluja aineiston hankinnassa.

¢ Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetel-

maa kayttaen.

e Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. Tama mahdollistaa

joustavan toteutuksen.

Kasitellaan tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.
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3.2 Avoin haastattelu ja Janus Cones -malli

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2001, 196-197) mukaan nimestéa "avoin" voi-
daan paatella, on tassa haastattelutyypissé olennaista se, ettei keskustelu ole si-
dottu tiukkaan formaattiin. Avoimessa haastattelussa haastattelija ja haastateltava
ovat kielellisessa vuorovaikutuksessa keskenaan ja haastattelija pyrkii luomaan ti-
lanteesta mahdollisimman luontevan ja avoimen. Avoin haastattelu muistuttaa ta-
vallista keskustelua, jossa keskustelun etenemista ei ole lyoty lukkoon, vaan se ete-
nee tietyn aihepiirin sisalla vapaasti ja paljolti haastateltavan ehdoilla. Haastatte-
lussa on toki tarkoitus puhua tietyistd, tutkijan etukdteen pohtimista, teemoista.
Mutta tarkkojen kysymysten sijaan avoimessa haastattelussa edetdan mahdollisim-
man keskustelunomaisesti ja luonnollisesti antaen tilaa haastateltavan kokemuk-
sille, tuntemuksille, muistoille, mielipiteille ja perusteluille. Kysymyksiin, joita haas-
tattelija esittda tilannetta ja haastateltavaa mukaillen, ei yriteta tarjota valmiita vas-

tauksia. Haastateltavan annetaan puhua asiasta vapaasti.

Avoimessa haastattelussa haastattelija on keskustelukumppani, joka luotsaa tarvit-
taessa hienovaraisesti keskustelua takaisin varsinaiseen aiheeseen. Keskustelun
kehikosta poiketaan muihin aiheisiin, kun joku keskustelun osapuoli sanoo jonkin
kiinnostavan seikan. Jokin aluksi irrelevantiltakin vaikuttava seikka saattaa loppujen
lopuksi muodostua tutkittavan aiheen ja haastateltavan kertomuksen kannalta tar-
kedksi. Keskustelutilanteessa ei kannatakaan ryhtyd ennalta sensuroimaan pu-
hetta, vaan asian merkittavyyden tutkimuksen kannalta voi paattdd mydhemmin
analyysivaiheessa. Avoin haastattelu vaatii runsaasti aikaa ja aitoa kiinnostusta ai-
heeseen, silla vuorovaikutus- ja haastattelutaitojen ohella avoimessa haastattelussa
korostuu haastattelijan persoonallisuuden merkitys. Esimerkiksi arkaluontoisia asi-
oita tutkittaessa haastattelija voi joutua valilla haasteelliseen tilanteeseen, jos haas-
tateltava alkaa kertoa luottamuksellisesti hyvin vaikeita asioita ja kenties herkistyy
emotionaalisesti tai menettaa malttinsa. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2001, 198-
199.)

Tutkimuksessa avointa haastattelua kaytettiin toimitusjohtajan haastatteluun. Tutki-
muksen aluksi tehtiin pitempi noin kaksi tuntia kestava haastattelu, jossa selvitettiin
yrityksen aiemmat virstanpylvaat, strategiatyon menetelmat ja nykyinen strategia.

Tutkimuksen edetessa tehtiin viela muutamia tarkentavia noin puolen tunnin pituisia
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haastatteluja ja samalla tarkistettiin, miten tutkimus eteni. Haastattelut pidettiin yri-
tyksen omissa kokoustiloissa. Haastattelija johti keskustelua ennalta mietittyjen asi-

oiden pohjalta ja teki muistiinpanoja haastattelun aikana.

Avoimen haastattelun tukena haastattelijalla oli Janus Cones -malli. Carletonin ja
Cockaynen (2013, 81-88) mukaan malli sopii hyvin sellaiseen tarkoitukseen, jossa
halutaan nopeasti tietda teeman tai kasiteltdvan aiheen taustat ja tietyt virstanpyl-
vaat useamman vuoden ajalta. Toisena hyvana puolena yksinkertainen visuaalinen
esitys, joka auttaa eri asioiden riippuvuus tai syy-seuraussuhteiden ymmartami-
sessa. Janus Cones —malli helpottaa nakeméaan eri tapahtumat aikajanalla, mutta
myos limittdin suppilossa, jonka pohjalta voi tehda analyysia siitéa, mika vaikutti tiet-

tyyn tulevaan tapahtumaan vai oliko se vain sattumaa.

Kuvan 14 pohjalle luotiin tutkimuksessa kohdeyrityksen virstanpylvaat toimitusjoh-

tajan haastattelun yhteydessa.

Kuva 14. Janus Cones -malli. (Carleton & Cockayne 2013, 81)
Toimitusjohtajan haastatteluun valmistellut aiheet ja kysymykset olivat:
* Yrityksen aiemmat toimintatavat strategiaty6ssa:

+ Virstanpylvaat, ja milla tavalla ulkoista toimintaymparistda on
huomioita aiemmin, ja miten sovitettu sisdiseen toimintaympa-

ristoon?
* Mita tyokaluja/viitekehyksid/menetelmid on kaytetty?

* Miten strategiatydta on tehty aiemmin? Onko siina ollut henki-

[6st6a mukana?
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* Miten on hoidettu viestinta ja tiedonkulku eli mitd menetelmia
on kaytetty toimeenpanossa? Mika on johdon rooli, lahiesimies-

ten rooli, mik& on henkildstén oma rooli?

+ Miten on seurattu, onko strategia valunut jokaiselle organisaa-

tion tasolle?
* Miten asiat ovat aikataulullisesti edenneet?
+ Kehitysta vaativat asiat

+ Mitk& asiat mielestani tulee huomioida entistéd paremmin stra-

tegiatydssa?
* Miten naita tulisi kehittaa?

Toimitusjohtajan haastattelun aikana asetettiin tyolle tarkempi tavoite ja alkupe-
raista tutkimussuunnitelmaa tarkennettiin tyon edetessa kvalitatiivisen tutkimuksen

tunnuspiirteiden mukaisesti.

3.3 Teemahaastattelu

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2001, 195) mukaan teemahaastattelu on
muodollisuudessaan hieman suunnitellumpi ja tarkempi, kuin avoin haastattelu.
Haastattelu ei kuitenkaan etene tarkkojen, yksityiskohtaisten, valmiiksi muotoiltujen
kysymysten kautta vaan valjemmin kohdentuen tiettyihin ennalta suunniteltuihin tee-
moihin. Teemahaastattelu on astetta rakenteellisempi kuin avoin haastattelu, silla
siin& aiempien tutkimusten ja aihepiiriin tutustumisen pohjalta valmistellut aihepiirit,
teemat, ovat kaikille haastateltaville samoja, vaikka niissa liikutaankin joustavasti
ilman tiukkaa etenemisreittid. Teemahaastattelussa pyritdan huomioimaan ihmisten
tulkinnat ja heidan merkityksenantonsa. Ihmisten vapaalle puheelle annetaan tilaa,
vaikka ennalta paatetyt teemat pyritdan keskustelemaan kaikkien tutkittavien

kanssa.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2001, 195-196) mukaan teemahaastattelu on

keskustelunomainen tilanne, jossa kaydaan lapi ennalta suunniteltuja teemoja.
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Haastattelijalla on haastattelussa mukanaan mahdollisimman lyhyet muistiinpanot
kasiteltavista teemoista, jotta han voisi keskittya keskusteluun. Teemoista ja niiden
alateemoista pyritaan keskustelemaan varsin vapaasti. Teemahaastattelu edellyt-
taa huolellista aihepiiriin perehtymista ja haastateltavien tilanteen tuntemista, jotta
haastattelu voidaan kohdentaa juuri tiettyihin teemoihin. Kasiteltavat teemat valitaan
tutkittavaan aiheeseen perehtymisen pohjalta. Tutkimusaihe ja tutkimuskysymykset
on muutettava tutkittavaan muotoon. Kysymysten harkitsemisen lisaksi myos haas-
tateltavien valitsemiseen tulee suhtautua harkinnalla: Tutkimukseen osallistuvia ei
tulisi valita satunnaisesti tarraten kehen tahansa kulkijaan. Tutkittaviksi tulee valita
sellaisia ihmisid, joilta arvellaan parhaiten saatavan aineistoa kiinnostuksen koh-

teena olevista asioista.

Teemahaastattelua kaytettiin tutkimuksessa henkiloston haastatteluihin. Teema-
haastatteluihin valitut henkilot sovittiin yhdessa eri ryhmien esimiesten kanssa ja
haastatteluajat sovittiin jokaisen haastateltavan kanssa erikseen ajalle huhtikuu -
syyskuu 2019. Tassa huomiotiin myods heindkuu tietynlaisena tutkimustaukona,
koska sek& haastattelijan ettd monen haastateltavan kesdloma ajoittui siihen.

Suurin osa teemahaastatteluista toteutettiin kasvokkain yrityksen omissa kokousti-
loissa ja olivat kestoltaan noin 30—45 minuuttia. Osa haastatteluista toteutettiin ver-
kon yli Microsoft Teamsin videokeskustelua hyddyntéaen. Lahes kaikki haastattelut
tallennettiin sahkoisesti, ettd haastattelija pystyi tarvittaessa kertaamaan kuule-
mansa. Nain haastattelija pystyi rauhassa keskittymaan haastattelutilanteeseen.
Haastattelija teki myods omia erillisia lyhyitd muistiinpanoja haastattelun aikana.
Haastattelujen tallentamisesta kerrottiin haastateltavalle ja kysyttiin suostumus.
Tyo6ssa julkaistaviin haastateltavien kommentteihin tiedot anonymisoitiin. Haasta-
teltavia valittiin mukaan jokaisesta organisaation ryhmasta, eri tehtavista ja toimin-
noista, miehia ja naisia, eri toimipaikoista, talla varmistettiin tarvittavan laaja ja luo-
tettava nakemys teemasta ja voitiin myos tulosten purkua tehdessa arvioida mah-
dollisia eroja naiden valilla. Tydsuhteen kesto suurimmalla osalla haastateltavia oli
vahintdéan kymmenen vuotta, jotta saatiin tarpeeksi tietoa aiemmista strategiatyon
menetelmista ja erityisesti toimeenpanosta. Haastateltavat ryhmiteltiin roolin ja toi-
minnon mukaan tulosten analysointia varten. Toimipaikkaluokittelua tai muita tar-

kempia ryhmittelyja ei tehty, jotta tutkimuksen luottamuksellisuus sailyi.
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Yhteenveto haastateltavista:
e Haastateltavia oli yhteensa 15 henkil6a.

¢ Roolit: Haastateltava numero 1 Toimitusjohtaja, haastateltavat 2—-4 esimies-
rooli ja haastateltavat 5-15 tyontekijarooli.

e Toiminto: Haastateltava numero 1 hallinto, haastateltavat 14-15 myyntiteh-

tavissa ja haastateltavat 2—13 tuotannon tehtévissa.
¢ Naisia haastateltavista oli kuusi ja miehia yhdeksan.
e Jokaisesta toimipaikasta noin 30 % toimipaikan henkilGstosta.

Teemahaastattelujen paateema oli: miten strategiatydtd on aiemmin tehty yri-

tyksessa ja miten tata tulisi kehittaa?

Tama paateema jaettiin viiteen alateemaan ja kysymykseen. Teemoihin paadyttiin
tutkimuksen paaluvun 2 mukaisten mallien mukaan sek& kohdeyrityksen toimitus-
johtajan haastattelun antamien vastausten ja ehdotusten pohjalta. Erityisesti lu-
vussa 2.1 esitetyt Hiltusen (2015) strategiaprosessin osat ja vaiheet vaikuttivat tee-
mojen valintaan. Lisaksi teemojen valintaan vaikuttivat luvussa 2.1.3 kerrotut toi-
meenpanovaiheessa huomioitavat asiat Hiltusen (2015) ja Vuorisen (2013) mukaan
seka luvussa 2.2 kerrotut asiat Mattilan (2007) ja Hiltusen (2015) mukaan, mitka
johtavat onnistuneeseen muutokseen ja strategian toimeenpanoon. Paaluvun 2 eri

malleja yhdisteltiin teemoja mietittidessa.
Alateema 1: Strategia

Mita strategia sinulle merkitsee? Kysymykselld pyrittiin maarittdmaan tarkemmin,

mité vastaaja mieltda strategiana.
Alateema 2: Osallistuminen

Missa yritykseemme ja tyohomme liittyvissa asioissa sind haluat tuoda esille omia
nakemyksiasi ja missa ehdottomasti et? Kysymyksella pyrittiin selvittamaan, mista

asioista henkilostd on kiinnostunut.
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Alateema 3: Tarkeys ja painopiste

Mihin sinun mielestasi pitaisi kiinnittaa erityistd huomiota strategian laatimisessa?
Kysymyksella pyrittiin saamaan vastaajalta aiheita ja osa-alueita siita, mitk& asiat
askarruttavat henkilost6a, ja misté heilla on mahdollisesti ollut eniten epéatietoisuutta

aiemmilla kerroilla.
Alateema 4: Omat kokemukset

Kerrotko omin sanoin, miten olet ollut mukana aiemmin yrityksen strategiatytssa ja
minkalaisia kokemuksia niista on syntynyt? Kysymys oli hyvin laaja, mutta tassa
pyrittiin vastaaja saamaan ajattelemaan menneita aikoja ja kuvaamaan hyvin va-

paamuotoisesti omat kokemuksensa strategiatydsta.
Alateema 5: Kehitysideat

Peilaatko aiempia kertoja viela omaan rooliisi ja miten strategia on toimeenpantu
omien kokemuksiesi mukaan? Onko sinulla ehdotuksia strategian toimeenpanoon
jatkossa? Viimeinen kysymys oli yksi tarkeimmista. Samalla, kun kyseltiin aiemmista
kokemuksista, pyydettiin myds ehdottamaan konkreettisia asioita, joita tulee paran-

taa strategian toimeenpanossa.

Jos haastateltava ei heti paassyt mukaan asiaan, haastattelija pyrki syventavilla ky-
symyksilla avaamaan asiaa enemman tai kertomaan asian eri tavalla, valttaen kui-
tenkin johdattelevia kysymyksia ja kayttamalla kysymysten alussa paljon sanaa: mi-

ten?
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4 TULOKSET

Tassa paaluvussa avataan tutkimuksesta saatuja tuloksia. Aluksi kasitellaan toimi-
tusjohtajan haastattelusta saatuja tuloksia ja toiseksi muun henkiléston haastatte-

luista saatuja tuloksia.

4.1 Toimitusjohtajan haastattelu

Tutkimuksen ensimmainen haastattelu oli toimitusjohtajan haastattelu, joka toteu-

tettiin avoimena haastatteluna.

Toimitusjohtaja on yksi yrityksen perustajista ja toiminut tehtavassaan koko yrityk-
sen historian ajan. Haastattelussa haluttiin ensiksi selvittaa erilaisia virstanpylvaita
yrityksen historiassa, niin positiivisia kuin negatiivisiakin. Janus Cones -pohjalle tut-
kija valmisteli ennen haastattelua muutamia olennaisia tiedossa olevia yrityksen
virstanpylvaita. Toimitusjohtajan haastattelussa kaytiin kohdeyrityksen historiaa tar-
kemmin lapi, merkittavia virtaspylvaita ja jalkikateen lyhyesti analysoiden, mika asia
johtui aikanaan mistékin, jos se oli paateltavissa. Janus Cones -pohjan tueksi tutki-
jalla oli my6s kaytossaan yrityksen historiikkia, mista selvisi esimerkiksi liikevaihdon,
kannattavuuden ja henkilostomaaran kehitys vuosilta 1991-2015, yrityksen aiem-
min tuottamia strategiamateriaaleja sekéa yrityksen toimintakertomuksia eri vuosilta.

Taydennetty Janus Cones -malli ndkyy kuvassa 15.
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Kuva 15. Janus Cones, kohdeyrityksen merkittdvimmat toimintaympariston muu-
tokset

Yrityksen historia voitiin jakaa neljaan eri vaiheeseen sekéa nykytilaan haastattelun
perusteella:

- Vuosina 1991-1998 oman tilan ja identiteetin hakemista markkinoilta, me-

nestysta ja kasvua.
- Vuosina 1999-2007 kasvua vahvoilla tuotteilla ja kansainvalistymisella.

- Vuosina 2008-2014 uuden vision méaarittelya ja strategian luomista, sopeut-

tamistoimenpiteita.

- Vuosina 2015-2019 uusi kasvun siemen kylvetty ja strategisia valintoja tehty

toimintamalleissa ja tuotettavissa palveluissa.
- 2020 — kohti uutta

Tapahtumien kirjaamisen jalkeen aloitettiin varsinainen haastattelu. Yrityksen alku-
ajoilta voitiin tunnistaa esimerkiksi Suomen markan devalvaatio vuonna 1993, joka

aiheutti laajasti erilaisia tapahtumia Suomessa.

Ei suoraan itse niin paljon karsitty, kun moni muu tastd mutta rahoitus-
markkinoilla tapahtumat ja esimerkiksi korot nousivat rajusti. Enemman
tama kuitenkin ndkyi meidan asiakaskentéssa, jossa monia yrityksia
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joutui taloudellisiin vaikeuksiin ja ainakin viivastytti suunniteltuja IT-han-
kintoja ja talla tavoin epasuoria vaikutuksia kohdistui meihin paljon. Pal-
jon ylimaaraista tyota se teetti sopimuksien ja muiden asioiden selvitte-
lyjen vuoksi. (Haastateltava 1.)

Toinen merkittava muisto tuli 2000-luvun alusta, kun IT-kupla puhkesi vuonna 2003.

Tehtiin mittavia investointeja tuotekehitykseen ja kansainvalistymiseen.
Kasvua kohti oltiin menossa, se ei ollut ehdoton asia mutta siihenkin
oikeastaan vaan ajauduttiin, koska markkinat nayttivat niin suotuisilta.
90-luvun lennon myo6té ei edes nahty epaonnistumisen mahdollisuutta
tai oli paljon tyytyvaisyytta ilmassa, kun kannattavaa kasvua oli vuosi
toisensa jalkeen ollut 30-60 %. Aluksi oli tarkoitus mennd Eurooppaan
mutta, koska IT-kuplan puhkeaminen vaikutti eniten juuri Eurooppaan
ja aiheutti epdvarmuutta ja sekavuutta laajasti niin suunnitelmia muu-
tettiin ja otettiin suunnaksi Aasian markkinat erilaisten markkinaselvi-
tysten jalkeen. Jalkikateen helppoa sanoa, etta oli vaara liike. Luotettiin
omiin tuotteisiin ja tarjottaviin palveluihin niin paljon. Aasian markki-
noille oikeastaan ajauduttiin monen asian seurauksena. Toiminta Suo-
messa ja yksi merkittdva asiakas ja koko sen alihankintaverkosto, joi-
den kanssa meilla oli merkittavéaa liiketoimintaa romahti aika isosti ja se
vaikutti paljon sen hetkiseen tekemiseen ja piti saada uusia asiakkaita
ja kasvua muualta. Meidan mobiiliteknologia oli aikaansa edella viela
silloin eli markkinat ja kuluttajat eivat olleet viela silloin valmiita siihen.
Amerikan markkinoille my6s oli suunnitelmia mutta sinne ei lopulta kos-
kaan kunnolla lahdetty erilaisten markkinaselvitysten perusteella. Iso
visio mik& nahtiin jo 90-luvun lopulla oli mobilisointi, joka nyt onkin to-
teutunut aika hyvin mutta silloinen maailma ei ollut valmis ainakaan sii-
hen, milla teknologilla me sita tehtiin ja se vei sitten monelta asialta
pohjan pois. Tahan kuitenkin uskottiin viela kovasti 2008 saakka kun-
nes oli aika viheltaa pelia poikki. Raskaita paatoksia. (Haastateltava 1.)

Vuonna 2009 puhjennut pankkikriisi nakyi myds vahvasti asiakaskysynnan heikke-

nemisend samoin kuin vuonna 2003 IT-kuplan puhkeaminen.

Viimeisen kymmenen vuoden aikana on paljon taas ollut esilla teknologiset valinnat
ja toimintamallit. Missé ollaan mukana ja missé ei, ja miten organisoidutaan onnis-
tuneesti. Liséksi erilaiset trendit vaikuttavat. Strategiaty6téa on tehty paljon ja onnis-

tuneesti, on tunnistettu tulevia uhkia ja mahdollisuuksia.

Esimerkiksi palveluiden siirtyminen paikallisilta koneilta pilveen on
muuttanut markkinoita paljon. Kauan pilveen siirtymisesta puhuttiin
mutta itse muutos tapahtui kuitenkin yllattavan nopeasti. Toinen iso asia
on some (sosiaalinen media). Se on muuttanut tiedon kulkemista niin
monella tapaa, erityisesti markkinointiin se on tosi paljon vaikuttanut.
Tuotebisneksestéd ratkaisubisnekseen siirtyminen on ollut pitka tie ja
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vielakin kesken. Tuoteajattelusta ollaan nyt paasty enemman asiakas-
keskeisyyteen, vaikka asiakas on aina hyvin osattu huomioida hyvin.
Mutta ollaan kuitenkin pystytty muuttumaan perinteisesta ohjelmistota-
losta palvelutaloksi. Softabisneksen kova kilpailu kutisti markkina-
osuuksia, rinnalle alkoi kasvamaan enemman IT-infran palveluja, jotka
kannattelivat toimia. Toiminta l&hti pienesté ja ei varsinaista strategiaa
ollut tassakaan, yksittaisten henkildiden ehdotuksilla ja yksittaisilla paa-
toksilla edetty, joista on sitten syntynyt liiketoimintaa. Tietoturvaa koros-
tetaan jalleen eri lailla kuin aiemmin, se ei ole enédén pelkkaa palomuu-
ria ja virustorjuntaa vaan paljon laajempi kasite. Henkiloston tietoisuus
ja kayttaytymismallit korostuvat. Kyberhyokkayksista puhutaan paljon
ja niitd tapahtuukin koko ajan enemman. Tietosuoja-asiat GDPR-ase-
tuksen tultua voimaan on tuonut moneen asiaan myos lisanakékulmia
ihan ohjelmistokehityksen teknisista toteutuksista lahtien. (Haastatel-
tava 1.)

Haastattelussa tukena ollut materiaali henkildstomaaran ja liikkevaihdon kehittymi-
sesta vuosina 1991-2015 tukivat hyvin haastatellun kertomaa.

Yrityksen liiketoimintahistorian kartoituksen jalkeen siirryttiin haastattelussa tarkem-
min strategiatydn menetelmiin. Haastattelija tiedusteli mahdollisia menetelmia tai

tyokaluja, mitd aiemmin on kaytetty strategiatyon tukena.

SWOT on ollut aika kauan kaytdssa ja BSC (Balanced Scorecard). Ne
on tosin toiminut oikeastaan vaan johdon vélineena eika ole muuta hen-
kildstoa ollut strategiatydssa vahvasti mukana. Niilla on pyritty kuvaa-
maan nykytilaa, jonka pohjalta suunnistetaan kohti tulevaa visiota ja
asetettu karkeita tavoitteita. Alkuaikoina hoidettiin hommat Business as
usual -tyylilla. Reagoitiin pakollisiin heratteisiin mutta ei ajateltu sita ko-
vin paljon ennalta eika strategista merkitysta. Erilaisia markkina-analyy-
seja ollaan tehty aina ja paljon ollaan saatu my6s tietoa tulevista suun-
tauksista meidan kumppaneilta. Valilla paatdkset jouduttiin tekema&an
aika heikoilla lahtttiedoilla ja valilla tunteellakin mité silla hetkella oli ja
niihin se on jatkossakin. Joskus tehtiin parempia valintoja ja paatoksia
ja joskus huonompia. Joskus paatds on kylla viipynyt kauan, jos ei ole
ollut pakko juuri silla hetkella tehda mitaan paatosta. Oikeastaan siina
vuonna 2008 oli pakko tehda jotain isompaa ja pysahtyd miettimaan
asioita, kun ei tuntunut oikein mikaan toimivan. Teetettiin imagoanalyy-
sia ja muuta sellaista. Ensimmainen strategiakartta syntyi sitten var-
maan joskus vuonna 2009, missa asioita alettiin laittamaan tarkemmin
paperille kokonaisvaltaisesti. (Haastateltava 1.)

Menetelmékartoitusten aikana herasi kysymys, miten muu henkiléstdé on ollut mu-

kana strategiatydssa.
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Paasaantdisesti liiketoiminta- ja myyntistrategiaa on tehty toimivan joh-
don toimesta. Hallituksen rooli on ollut aika pieni. Tuolloin 2008-2009
oli paljon workshoppeja ja lopulta tehtiin aika isojakin muutoksia toimin-
taan silloin. Nykyisen strategian pohja luotiin vuonna 2014 ja siin& ol
myo6s eri ryhmien edustajia mukana. Ainakin paljon liiketoiminnan ja
myynnin vetjien kanssa asioita kaytiin lapi. Tuotannosta siihen ei pal-
jon porukkaa tainnut osallistua. Yritetty l0ytaa sellaisia liiketoimintaide-
oita, mihin l[Ahte&d mukaan. Saada se kipina aluksi ja sitten katsoa syt-
tyyko se vai sammuu savuna ilmaan. Tuon vuoden 2014 jalkeen ollaan
sitten tehty nykyiseen strategiaan lahes vuosittain tarkentavia paivityk-
sia lisdantyneen tiedon valossa. Toimintatapoja ja esimiesty6té tuotan-
nossa ei ole koskaan ehka korostettu liikkaa tai laitettu huomioita sinne,
kun jotain muutoksia on tehty. Organisaatiota on toki monesti jouduttu
muokkaamaan muuttuneen tilanteen vuoksi ja vastaamaan paremmin
tarjontaamme. Noin viis vuotta se ottaa, kun saa uuden liiketoiminnan
kunnolla kayntiin eli pitkd on ollut aina yhdesta ideasta kannattavaksi
liketoiminnaksi ja samalla kuitenkin jotain vanhaa on jaanyt jo pois. Sil-
loin 2014 esimerkiksi siemen taidettiin kylvad& nykymuotoiselle jatkuvien
palveluiden toiminnalle, joka on pikku hiljaa, tdssa vuosien saatossa
kasvanut isoksi osaksi yrityksen toimintaa. (Haastateltava 1.)

Strategiset liiketoiminta-alueet ja niihin liittyvat myyntistrategiat on tehty siis pienella

joukolla ihmisia. Miten strategia on viestitty ja toimeenpantu koko henkilostdlle.

Aiemmin meilla oli sellainen yrityslehti, joka ilmestyi noin nelja kertaa
vuodessa. Siihen toimitusjohtajana kirjoitin aina paakirjoituksen, missa
kerroin ajankohtaisista asioista mitd on tapahtumassa. Lehdessa esi-
teltiin myds henkilostduutisia, asiakastarinoita ja kaynnissa olevia pro-
jekteja. Joskus my@s ollaan kokoonnuttu fyysisesti yrityspaiville, missa
olen paikalla oleville infonnut tulevista muutoksista ja painopisteista.
Naissa tilaisuuksissa on ollut mahdollista aina kysya tarkentavia kysy-
myksia. Viime vuosina nama tilaisuudet ovat vahentyneet ja eika myds-
k&an lehtea olla enédéan tehty. Yrityksen intra aiemmin ja nyt uudet tek-
nologia-alustat, kuten Teams ja streemaukset helpottavat asiaa. Lyhyt
yritysinfo pyritaan pitamaan kuukausittain. Viimeisimpien strategiatyon
tuloksina on toki myos tehty erilaisia dokumentteja, mihin on kirjattu yri-
tyksen missio, arvot ja visio auki ja lyhyesti myds strategian painopiste-
alueet ja kilpailuedut milla parjataan markkinoilla. N&itd materiaaleja on
jaettu koko henkilostdlle. Viime vuonna tehtiin ensimmaista kertaa sit-
ten tarkempaa toimintasuunnitelmaa osana johtamisjarjestelméan kehi-
tysta. (Haastateltava 1.)

Haastattelu jatkui strategiatyon loppuvaiheille ja keskustelu avattiin aiheesta: Miten

on seurattu, onko strategia valunut jokaiselle organisaation tasolle?

Tama on ehka ollut se haasteellisin asia mika on tehty huonosti. On
paljon tehty strategiatyota ja erilaisia liiketoimintaideoita on syntynyt
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mutta sitten ei ole osattu ehka selkeasti kertoa, mita valintoja on tehty
ja miten niiden kanssa edetaan. Seurantaa on tehty yritys- ja liiketoi-
mintatasolla oikeastaan talouslukujen valossa vaan. Virallisia sisaisia
kehityshankkeita on tehty vahan, missa olisi sovittu selkeésti tavoitteet
ja miten ne tayttyvat. Ollaan ehka uskottu, ettéa kun asia on viestitty eika
ole herannyt kysymyksia niin asia on ymmarretty eiké ole siten mietitty
asiaa enempaa. Jalkikateen sitten taas on huomattu, ettd oikeastaan
mikaan ei olekaan muuttunut ja alettu ihmettelemaan mista se johtuu.
Viime vuosina tuntuu kuitenkin, etté ollaan negatiivinen kierre saatu kat-
kaistua ja nyt on uudelleen rakentamisen aika erilaisten sopeuttamis-
toimien jalkeen. Viime vuosina on tehty paljon hyvia valintoja ja paatok-
sid, mitka alkavat pikku hiljaa kantamaan hedelmaa. Kylla sita viestia
pitéé varmaan jatkossa tarkentaa. Enemman kuitenkin aina strategian
viestinnassa puhutaan, niista uusista jutuista ja kasvualueista. Sitten
kuitenkin monella jatkuu hommat ihan samanlaisina vanhassa tehta-
vassa, joka turvaa sitd tulevaa kasvua. Varmaan pitdd huomioida jat-
kossa siis ne tehtavat myos paremmin, ettd mitka toiminnat jatkuvat ku-
ten ennenkin, mista ollaan luopumassa ja sitten ne kasvuhankkeet ja
mita niilla tavoitellaan pitemmalla tahtaimella. Kylla sita aina toivoo, etta
tulisi niitd kysymyksia ja keskustelua enemman, jos joku asia on epa-
selva. (Haastateltava 1.)

Yrityksen strategiaty0 on siis keskittynyt hyvin vahvasti teknologiaan, tuotteisiin ja
palveluihin, niiden seuranta on tehty perinteisesti talouslukujen valossa. Paljon on
kuitenkin aina mietitty tulevaisuuden skenaarioita, mihin suuntaan maailma on
muuttumassa. Tama on korostunut varsinkin viimeisind vuosina, koska muutosno-

peus on kiihtynyt.

4.2 Henkiloston teemahaastattelut

Teemahaastattelujen tulosten purkua tehtiin padosin haastatteluista syntyneiden

muistiinpanojen avulla.

Teemahaastattelujen p&&teema oli: miten strategiatydtd on aiemmin tehty yri-
tyksessa ja miten tata tulisi kehittaa?

Tama kysymys jaettiin viiteen alateemaan ja kysymykseen.
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Alateema 1: Strategia
Mita strategia sinulle merkitsee?

Teeman yhteenveto: Strategian merkitysta itselleen moni haastatelluista piti tar-
kedna ohjaavana tekijana, mutta mukana oli myds henkil6ita, jotka eivat syysta tai
toisesta oikein olleet sisdistaneet strategian merkitysta. Yrityksen toimintamalli pe-
rustuu paljon vahvoihin kumppanuuksiin, pitkiin asiakassuhteisiin seka yksittaisten
henkildiden asiantuntijuuteen ja osaamiseen, eika yksityiskohtaisia toimintaohjeita
paljon ole. Talloin strategian merkitys ohjaavana tekijdnd operatiivisessa toimin-
nassa tuntuu korostuvan. Eniten haastatteluissa korostuivat sanat kuten: suuntavii-
vat, pitkan aikavalin suunnitelmat, tdiden priorisointi, karkeat tavoitteet, missa ollaan
ja minne ollaan menossa ja milla toimenpiteilld, mitéd tehdaan ja mita ei. Eri roolien,
toimintojen, toimipaikkojen ja sukupuolten valilla ei havaittu merkittdvia eroja vas-

tauksissa.

Haen taustaa toiden priorisoinnille. Visio on hyva olla ja arvot kirjattu,
ettd voin jostain varmistaa, ettd toiminko niiden mukaan kiireen kes-
kelld, jos asiat ei aina ole selkdrangassa. Onhan se joskus ollut vaan
pelkkéa slogan. Viimeisinta strategiaa on onneksi avattu vahan tarkem-
min siihen toimintasuunnitelmaan. Kun olen tullut esimieheksi niin vasta
ymmartanyt paremmin isoa kuvaa ja miten kaikki liittyy toisiinsa. Aiem-
min omat esimiehet heikosti viestinyt strategiaa. Strategia on mulle to-
sin mya@s sitd mité ei tehda ja sita voisi jatkossa korostaa, jos jotain van-
haa jaa esimerkiksi pois mita ollaan aiemmin tehty. (Haastateltava 2.)

Mielenkiintoisesti nostettiin visio ja arvot esiin strategiatyon elementteind. Saman-
suuntainen vastaus saatiin myos toiselta haastateltavalta. Toéiden priorisoinnin tu-

kena strategia nahtiin myods vahvasti.

Strategia merkkaa mulle tosi paljon, vaikka ei siita niin paljon puhuta.
Mun rooli on niin itsenainen, niin siihen ma peilaan mun tekemista. Se
on vahan niin kuin "lupa tehda”. Tietyssa mielessa voin keskittya kun-
nolla johonkin hommaan, jos se on strategian mukainen ja auttaa muu-
tenkin téiden priorisoinnissa. Enemman meilla pitas viela tehda paatok-
sia ja valintoja siina missa ollaan mukana ja missa ei. Jos ndhdaan, etta
joku teknologia on tulossa elinkaaren paahansa, niin tehdaan sel-
keempi paatos ja suunnitelma, miten niista luovutaan. Silloin voi kayttaa
aikansa paremmin uuden luomiseen ja keskittyd kunnolla ja toiminta on
tehokkaampaa. (Haastateltava 8.)
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Mulle strategia merkkaa suuntaviivoja, milla tulevaisuuteen marssitaan
ja mahdolliset esteet raivataan. Silloin, kun tulin t6ihin(90-luvulla) niin el
oikeastaan puhuttu strategiasta viela mitdén. Sitten, kun sitd on nos-
tettu esiin, niin se on ainakin ollut meilla sellaista kapulakielta ja koru-
lauseita mista ei saa kiinni ja kun oli haasteellisempia vuosia niin stra-
tegiaa paivitettiin niin usein, etta ei keretty edelliseen perehtya, kun tuli
jo uusi eika sitten sité oikein osannut ottaa endan tosissaan ja jai unho-
laan. (Haastateltava 3.)

Vastaus kuvaa hyvin tilanteita yrityksen eri vaiheilta ja vahvistaa toimitusjohtajan
haastattelussa esiin tulleita asioita mutta henkiléston nakokulmasta. Osa muistakin
haastateltavista mainitsi korulauseet ja konkretian puuttumisen seké sen, etta tiet-
tyna aikana strategiaa paivitettiin todella usein.

Yksi haastatelluista vertasi strategiaa laivan seilaamiseen merella.

Laivakin, kun seilaa merella niin valilla tulee niita karikkoja. Joku on
kannella tahystamassa, joku kaantelee ruoria, loput pitaa koneet kayn-
nissa tai heivaa purjeita. Tarkedd huomata ne karikot ja osata sitten
reagoida jarkevasti, etta ei tartte heti pelastusvenetta ettia. (Haastatel-
tava 5.)

Kylla siitd strategiasta pitaisi saada selvdd mik& on meidan pdamaara
ja rajat. Sellanen johdonmukainen, missa kerrotaan missa ollaan mu-
kana ja missa ei ja mik& on se meidé&n yhteinen viesti asiakkaille. (Haas-
tateltava 4.)

Edelliseen vastaukseen kiteytyy aika hyvin strategian ydin, mista siina on kysymys.
Seuraava vastaus oli jo pidemmalle mietitty ja haastatteluun oli ilmiselvasti valmis-

tauduttu kunnolla.

Kyllahan se on sellainen pitk&n tahtaimen suunnitelma. Siita pitaisi l0y-
tya myos ne meidan menestystekijat. Tosi tarkeeta on ne valinnat, mita
tehdaan eli missa bisneksessé ollaan mukana ja missé ei. Vaikka se on
yleensa ylimman johdon tekema niin kylla siina realismia pitaa olla
mutta kuitenkin sopivasti tavoittelemista ja jotakin ohjaavia tekij6ita. Sit-
ten strategia mun mielesta on aina jollain tapaa uudistamista. Siind me
ollaan oltu aika huonoja eli varmaan ei olla hyvista ideoista huolimatta
laitettu niitd konkreettisesti toteutukseen ja muutettu toimintaa riitta-
vasti. (Haastateltava 14.)

Vastaajissa oli myos paljon henkil6itd, jotka eivat olleet juurikaan strategiatydssa

mukana, yritystason strategia ei ollut suuressa roolissa heidan tyéssaan.
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Mulle strategia on aika vieras ja kaukainen asia. Tuntuu, etta paljon
johto siitéa puhuu silloin, kun sitd tehdd&n mutta ei se ole oikein mulle
auennut, ettd mitéa se mun tydssani tarkoittaa. On sitéa nyt viime vuosina
vahan enemman avattu, kun aiemmin. Silti se tuntuu jaavan unholaan,
kun tiedotus on tehty eika siihen sitten oikeastaan enaan palata eika
mun tydsséani oikeastaan mikaan oo muuttunut. (Haastateltava 11.)

Tama vastaus kuvastaa hyvin yleistd kantaa niilta vastaajilta, jotka eivét ole olleet
strategiatydssa mukana, tai joiden tyénkuva ei ole olennaisesti muuttunut strategia-

tyon tuloksena.
Alateema 2: Osallistuminen

Missa yritykseemme ja tydhomme liittyvissa asioissa sind haluat tuoda esille omia

nakemyksiasi ja misséa ehdottomasti et?

Teeman yhteenveto: Tassa teemassa oli selkeasti tunnistettavissa eri toimintojen ja
roolien merkitys. Siihen vaikutti eniten se, missa toiminnossa haastateltava itse oli
mukana. Vastauksista voitiin tunnistaa selkeasti ensin tuotannon vastaukset ja
toiseksi myynnin vastaukset. Naiden lisaksi myds esimiesten vastauksissa korostui-

vat kokonaisvaltainen suunta eika pelkastaan oma rooli.

Henkilostbasioissa, miten ne arvot ja ihmisten kohtelu nakyy esimer-
kiksi meidan arjessa. Osaamisen laajentaminen ja kehittdminen laajasti
kiinnostaa ja siihen strategiassa pitaisi ottaa mun mielestd enemman
kantaa, etta mitd osaamista me tulevaisuudessa tarvitaan ja mita tarvi-
taan jatkossa vdhemman. Toisaalta taas puhtaan uusmyynnin strate-
giat ei mua kiinnosta ainakaan niin paljon, etta haluaisin niita olla mu-
kana kehittaméassa. (Haastateltava 2.)

Toiselta tuotannon esimieheltad tulee hyvin edellista tukeva vastaus.

Henkilostojohtaminen laajasti, perehdyttaminen ja erityisesti osaami-
sen kehittdminen ja koulutukset. Esimiestydssa haluan auttaa ryhmaani
palvelemaan asiakkaita entista paremmin ja varmistaa, etta meidan
osaaminen pysyy ajan tasalla myds tulevaisuudessa. Myynnin strategi-
aan mulla ei varmaan oo mitddn annettavaa ja oikein kiinnostustakaan
mutta ne keta sité on laatimassa voisi antaa meille tuotantoon vinkkeja,
mille osaamiselle olisi asiakaskunnassa eniten kysyntaa, kun paljon
asiakasrajapinnassa ovat. (Haastateltava 4.)

Osa haastateltavista koki taas asian suoraan yksilon nakékulmasta.
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Miten voin vaikuttaa omaan tydhén? Olen ollut mukana eri tydryhmissa
monesti missé strategiaa on kayty lapi ja laadittu. Olen yrittanyt yksiloa
tuoda esille enemman tuotannossa, mutta niité ei ole oikein huomioitu
strategiassa. Ei vissiin ole ollut tarkoituskaan toimintatapoja muuttaa tai
johtamismallia vaan ollaan strategiassa keskitytty vaan siihen mika
tuote tai palvelu myy. (Haastateltava 3.)

Haluan olla vaikuttamassa niihin asioihin, mitka koskettavat omaa ny-
kyista tehtavaani. Mutta kylla mua toki kiinnostaa miten isompiakin lin-
jauksia tehdaan mutta en varmaan ole paras sanomaan mitd kannat-
taisi tehda. Jos kuitenkin annetaan vaikuttamisen mahdollisuus niin
naen, etta se lisaa paljon tyontekijdiden sitoutumista firmaan. (Haasta-
teltava 8.)

Useassa vastauksessa tuotannon osalta nostettiin esille myds teknologiset valinnat
ja toimintatavat. Vastauksissa koettiin tarkeana, etta pysytaan "aallon harjalla” tai

ainakin kehityksessa mukana.

Kylla m& haluan olla vaikuttamassa siihen, milla tyokaluilla naitd hom-
mia tehdaan, kun varmaan parhaiten ne tunnen ja seuraan kehitysta.
Valilla kuunnellaan tekijoitd paremmin ja valilla taas ei yhtaan. Sitten
myo6s varmaan noihin projektien lapivienteihin ja menetelmiin olis jotain
sanottavaa ja olen sanonutkin, etta voitaisiin kokeilla uusia malleja ja
konkreettisesti tiettya mallia ehdottanut. (Haastateltava 6.)

Osassa vastauksissa korostuivat pienen yrityksen haasteet, moni joutuu tekemé&an
vahan monenlaista ty6ta, eika valttamatta pysty pelkastaan keskittymaan johonkin

tiettyyn asiaan.

Kun me ollaan kuitenkin aika pieni yritys, niin monia asia taalla henki-
|6ityy. Niité prosesseja olisi hyva miettia, kun henkildityminen sisaltaa
aina riskeja ja voi olla pullonkauloja ainakin lomien aikana. Kylla ma
niistd asioista kerron mieluusti omat ajatukseni ja ehdotukset, minka
kanssa olen tekemisessa mutta ei mulla ole oikein aikaa asioita strate-
gian nakokulmasta miettia. (Haastateltava 12.)

Myynnin parissa tytskentelevét toivat taas oman nédkemyksensa hyvin esiin ja

missa kokevat voivansa auttaa strategiaa laadittaessa.

Ma tietenkin olen aika paljon asiakkaiden kanssa tekemisissa ja siten
aika hyvin ajan tasalla siitd, mita asiakkaat meista ajattelee ja mihin nii-
den oma bisnes on menossa. Sielta syntyy aika paljon sellaisia ideoita,
mita sitten voi vieda eteenpain. Pitkissd asiakassuhteissa varsinkin
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luottamus on vahvaa ja saadaan hyvin tietoa ennalta tulevista hank-
keista. Naista sitten olen pyrkinyt aina viestim&an eteenpdin, etta re-
surssienhallinta olisi tuotannossa paremmin ennustettavissa. (Haasta-
teltava 14.)

Vaikka suurin osa naki paljon puutteita ja kehittdmismahdollisuuksia strategiapro-

sessissa, nykymallista 16ytyy myds paljon hyvia asioita.

Meillahan tosin johtoryhma aika paljon itsendisesti miettii strategiaa.
Emma varmaan itse strategiatydhon muuten osaa paljon osallistua
mutta se palaute mita asiakkailta ja kumppaneilta saadaan, pitaisi ottaa
mun mielestd paremmin huomioon jatkossa strategiaa laadittaessa.
Vaikka onhan se kylla aika hyvin osattu aiemminkin huomioida mutta
aina voisi parantaa. Ja aina aiemmin, kun strategiaa on tiedotettu niin
mun mielesta, siind on hyva tilaisuus ollut aina kysya tarkentavia kysy-
myksia, vaikka omaan rooliin liittyen ja olenkin kysynyt ja saanut joskus
suoran vastauksen ja joskus vdhan ymparipyéredAmman mutta kuiten-
kin on vastattu niin, etta saanut tunteen, etta asiaa on mietitty. Nyt saatu
asiakaskyselyjen palaute mun mielesta hyvin kertoo sen, ettd meidan
arvot nakyvat ja korostuvat myos asiakkaille hyvin eli siind on ainakin
onnistuttu. (Haastateltava 15.)

Haastateltavista moni ei ollut virallisessa strategiatydssa mukana, eika asiasta oi-

kein syntynyt keskustelua, talléin siirryttiin seuraavaan teemaan.
Alateema 3: Tarkeys ja painopiste
Mihin sinun mielestasi pitaisi kiinnittda erityistd huomiota strategian laatimisessa?

Teeman yhteenveto: Selkeasti haluttiin enemman sisaltda strategiaan, eika pelkkia
korulauseita tai sloganeita. Kun jotain uutta aletaan tekemaan, selkeammin tulisi
viestia siita mitd tavoitellaan, mitkd ovat ne konkreettiset toimenpiteet, ja miten niita
seurataan. Tama oli selkeasti vastaajien yleisin viesti, se ei ollut rilppuvainen roolista

tai toiminnosta yrityksessa.

Niin kuin aiemmin jo puhuttiin, niin isot linjat on kuvattu jotenkin mutta
ne sloganit pitdisi viela muuttaa konkreettisiksi suunnitelmiksi ja toi-
meenpanna. Viime vuonna tehty toimintasuunnitelma on jo suuri paran-
nus aiempiin kertoihin. Monelle jonkinlainen case-esimerkki voisi hel-
pottaa myds asian konkretisoinnissa. (Haastateltava 2.)

Vastaus kuvastaa hyvin aiempaa mallia ja tukee my6s toimitusjohtajan kertomaa

siitd, miten on aiemmin toimittu.
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Moni vastaus joka tapauksessa paatyi kertomaan aika samantyylista viestia ja osa

oli aika kriittista.

Ylatasolla ei naytetd miettivan yhtaan sita, onko strategia kuinka realis-
tinen ja jalkautettavissa ennen, kun siitd tiedotetaan valmiina. Vaikka
ne olisivatkin vaan suuntaviivoja niin olisi hyva myo6s kertoa, miten naita
nyt aletaan seuraamaan ja mitka ovat toimenpiteet, jos tulokset eivat
olekaan toivotunlaisia. (Haastateltava 3.)

Uuden strategian jalkeen oli aiemmin jaaty hieman epatietoiseen rooliin. Jos strate-
giassa oli jotain radikaalia ja uutta, kaivattiin selkeédsti uusien roolien avaamista eikéa

pelkastaan organisaatiokaavion esittelya.

Enemman konkretiaa, miten uusi strategia vaikuttaa minuun ja tyonku-
vaani. Mikd on minun rooli yrityksessa ja uudistetussa strategiassa?
Mitd minun tulee tehda tukeakseni strategiaa ja voisin toimia sen mu-
kaisesti? (Haastateltava 10.)

Organisoituminen muutoksen jalkeen tai ennen oikeastaan muutok-
seen lahtemista olis mun mielesta tarkeeta miettia paremmin. Jos pitaa
ottaa haltuun jotain uusia teknologioita niin tarkemmin sopia kuka niihin
nyt alkaa perehtymaan. Ja sitten huolehtia, etta niitd vanhojen hommien
hantia ei kovin pitkaksi aikaa jaisi kummittelemaan. (Haastateltava 5.)

Eras haastatelluista nostaa muitakin asioita esille.

Kuunneltaisiin enemman tekijéiden ideoita. Mihin teknologiat tai parem-
minkin tydkalut kehittyvat ja missa on nyt pullonkaulat, mita asiakkaat
kertovat? Tama myos lisaisi ainakin oman kokemukseni mukaan teki-
joiden motivaatiota ja sitoutumista yritykseen. Mika on kilpailutilanne
markkinoilla ja milla me erottaudutaan muista? Asiakaskentan huomi-
oiminen on kaiken a ja 0. (Haastateltava 8.)

Paatoksentekokulttuuriin haluttiin kiinnittavan huomioita.

Voitaisiin kokeilla enemman. Matalalla kynnyksella pilotoida erilaisia
juttuja. Pienprojekteja. Ei valttamatta tarvitse ajatella, etta tama on nyt
uusi hieno juttu, mink&a varaan nyt rakennetaan koko yrityksen tulevai-
suus mutta pienprojekteillekin pitd& asettaa vastuuhenkiltt ja tietyt raa-
mit, miten sen kehittymista seurataan. Jos asia ei l&hde lentoon niin
haudataan se ja kokeillaan jotain muuta. Jos asia kuitenkin jalostuu niin
sitten siihen voi alkaa kiinnittdamaan enemman resursseja ja painoar-
voa. Tiedotuksen sijaan olisi hyva olla jotain avoimempaa foorumia
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missé paasisi keskustelunomaiseen tilanteeseen ylimman johdon ja
muun yrityksen henkiloston kanssa. (Haastateltava 8.)

Valintojen tueksi on saatavissa nykyaan paljon tutkittua tietoa ja yksi haastatelluista

nostaakin tAmé&n asian onnistuneesti esiin.

Mun mielesta olisi jarkevaa hyodyntdd yha enemman néita erilaisia toi-
mialatutkimuksia, esimerkiksi Gartnerin. Sittenhéan me tehddan omalle
henkilostolle ja asiakkaille erilaisia kyselyitéa, niin niistd saadut palaut-
teet voisi varmaan hyoédyntdd entistd paremmin. Meilla on kumppa-
neina isoja kansainvalisia konserneja ja niiden tietoa ja tutkimustyota
toimialan kehittymisesta varmaan voisi hyodyntaa myos paremmin. En
tarkkaan tied&, miten niitd on aiemmin huomioitu mutta tuli nyt vaan
mieleen. (Haastateltava 15.)

Alateema 4: Omat kokemukset

Kerrotko omin sanoin, miten olet ollut mukana aiemmin yrityksen strategiatydssa ja

minkalaisia kokemuksia niista on syntynyt?

Teeman yhteenveto: Teemaan saatiin aika vahan vastauksia tai ainakin hyvin sup-
peita. Kuten aiemmin on todettu, strategiatyota on paaosin tehty aiemmin johtoryh-
man toimesta seka henkildiden, jotka eivat enaan ole yrityksen palveluksessa muu-
tamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Monen osalta keskustelu kaantyikin tiedottami-
seen ja sisdiseen viestintdan laajemmin. Selkeimmin kuitenkin tassékin nousi esiin
konkretian puute, toimeenpano, muutoksen l&pivienti ja muutoksen jalkeiset roolit

organisaatiossa.
Yleisimpia vastauksia mukailee seuraavat kommentit:

Joskus olen ollut mukana yhdessa myynnin workshopissa missa naita
mietittiin. (Haastateltava 2.)

Strategia on tullut aina oikeastaan annettuna eiké ole mitdén kyselty.
Toki oon aiemmin ollut muissa tehtavissa, enka sitten osaa sanoa miten
muut esimiehet ovat olleet mukana. Jalkautus ei ole oikein onnistunut
ja sitten se on unohtunut. Tai siltd se on tuntunut, etté ei ole saatu sita
oikein arkeen elam&an kunnolla. (Haastateltava 4.)

Ei kuitenkaan ole ollut sitten mitddn muutosta havaittavissa ja merki-
tysta kaytannon tydbhon. Tosin omat tehtavat on paljon pysynyt samana
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enka uusissa liikketoiminnoissa ole ollut niin paljon mukana. (Haastatel-
tava 3.)

Strategia on ollut vaan paperilla. Toimeenpano puuttunut, mikaan ei ole
muuttunut, uudistumista ei tapahtunut. Enk& mun omat hommat on kui-
tenkin jatkunut niin kuin ennenkin niin en niin ole sitten kiinnittanyt huo-
miota, jos jonkun muun hommat on muuttunut. Kylla meilla kuitenkin
noita uusia juttuja on aina tullut, kun rupeen miettimaan. (Haastateltava
10.)

Liian usein strategiasta on tullut tragedia. Isojen fanfaarien saattele-
mana tiedotetaan asiasta. Sloganeita ja muita hienoja kiteytettyja asi-
oita esitellaan. Sitten, kun odottaa, etta sita vahan avattaisiin tarkemmin
niin ei saakaan oikein enaan vastauksia. En osaa oikein sanoa kenesta
tai mista se on kiinni. (Haastateltava 7.)

Tassé valissa oli monen vuoden patka mika oli vahan sekoilua ja stra-
tegia hukassa. YT-neuvotteluita ja organisaatiomuutoksia. Ei oikein
tunnuttu paasevan eteenpain ja ei tullut paatoksia sen suhteen, ettéa mi-
tas nyt aletaan tekemaan ja keskityttaisiin kunnolla johonkin, vaikka uu-
sista jutuista puhuttiin. Varmaan elettiin koko yrityksessa hieman alen-
nustilassa monen takaiskun seurauksena, joten ymmarrystakin 16ytyy
talle asialle mutta nyt viimeisen vuoden aikana on havaittu selkeaa kir-
kastumista myos vastuualueissa mutta parannettavaakin 16ytyy. Pika-
voittojen tavoittelusta toivon mukaan kestavampaan kasvuun ja kannat-
tavuuteen. (Haastateltava 8.)

Muutama haastatelluista oli kuitenkin ollut mukana laajemmin strategiaty0ssa ja

nostaa muutamia olennaisia asioita esiin.

Joskus 2010 some oli kova juttu ja tulossa. Me sitten kans tuotteen
kautta yritettiin siitd saada siivu mutta ei koskaan oikein saatu siita bis-
nesta. Viimeisin isompi kierros taisi olla joskus 2015, kun tietoisesti va-
hennettiin tuotteita ja paatettiin panostaa erilaisiin palveluihin ja ratkai-
suihin. Niistd paatoksista ja linjauksista osa lahti hyvin eteneméaéan ja
voi vieldkin hyvin ja tuntuu kasvavan. Sitten osa taas jai vahan epasel-
vaksi, eikd oikein ottanut tuulta siipiensa alle. En tieda sitten oliko ih-
mistéa kiinni vai fokuksen puutteesta, miksi ne ei ole onnistunut, kun en
niissa niin paljon ole ollut mukana. Valilla ne p&&atokset jonkun toimin-
nan lopettamisesta taas on mun mielesta kestanyt liian kauan. Aikaa ja
rahaa pumpataan pitkdan mutta liikkevaihtoa tai oikeaa bisnesté ei tun-
nuta saavan aikaan, vaikka mita yritetddn. Mutta nain jalkikateenhan
naitéd on hyva aina viisastella! Hyva se on, etta yritetddn keksia uusia
juttuja, eika jAmahdeta paikalleen. Ei se paatdksenteko varmaan aina
ihan helppoa ole. (Haastateltava 5.)
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Olikohan se vuonna 2015, kun pohjaa tehtiin naille nykyisille jutuille.
Silloin kyll& se lanseeraus tehtiin ihan hyvin. Oli tiedotustilaisuutta ja
ryhmépalaverissa avattiin asioita tarkemmin ja se lahti kylla siita ela-
maan. Sita kuitenkin nain jalkikateen ainakin toivoo, etta olisi jotenkin
ne tavoitteet tarkemmin méaaritelty ja miten sité seurantaa tehdaan, etta
ollaanko oikeaan suuntaan menossa suhteessa tavoitteisiin. (Haasta-
teltava 9.)

Alateema 5: Kehitysideat

Peilaatko aiempia kertoja viela omaan rooliisi, ja miten strategia on toimeenpantu
omien kokemuksiesi mukaan. Onko sinulla ehdotuksia strategian toimeenpanoon

jatkossa?

Teeman yhteenveto: Roolista ja toiminnosta riippumatta vastauksissa nousi samoja
asioita esille. Strategiassa pitda olla kerrottu, mihin keskitytddn ja mitka asiat jate-
taan vahemmalle huomiolle. Sisdiseen viestintaan tulee keskittya enemman. Uusien
asioiden osalta rooleja organisaatiossa tulee selkeyttdd. Tarvittaessa tulee huoleh-
tia uusien tehtavien asianmukaisesta perehdyttdmisesta ja koulutuksista. Henkils-
ton ideoita toivotaan kuunneltavan enemman, kun isoja linjoja mietitd&n ja suunni-
tellaan tarkemmin keinoja. Kun jotain paatetaén tehda, kiinnitetdan huomiota siihen,
miten asialle asetetut tavoitteet saavutetaan ja miten etenemista seurataan eli mit-
taroidaan. Esimiesten vastauksissa korostuivat my6s oma budjetti, minka pohjalta
voitaisiin esimerkiksi tehda pitk&janteisempia koulutussuunnitelmia omalle ryhmal-

leen.

Ensiksi pitaa strategiassa kertoa myos se mité ei tehda. Vahentaa epa-
selvyyttd ja turhaa tyotd. Sitten sisdiseen viestintddn ja tarkempiin
suunnitelmiin hyva ottaa henkildst6d mukaan. Suunnitelmien jalkeen
toimeenpanolla tulee olla jonkinlainen sovittu seurantamalli ja mahdol-
lisesti mittarit. (Haastateltava 2.)

Eniten toivon, etta olisi jonkinlainen budjetti myds meille ja suuntaviivat
muutenkin, etta voisi suunnitella sopivia koulutuksia omalle ryhmalle,
eika tarttisi erikseen joka asialle kysya erillista lupaa. (Haastateltava 4.)

Esimiesvastuita ja liiketoimintavetajien rooleja tulee tarkentaa strate-
gian viestijana ja toteuttajana. Vaikka viestinta on viime vuosina hieman
parantunut, niin kehitettdvaa siind on edelleen. Toimintasuunnitelman
voisi vieda tarkemmin myds tuotannossa ryhmatasolle. (Haastateltava
3.)
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Viestintdkanavat tulee selkeyttdd. Ja tietenkin tiimipalavereissa naista
tulee sitten jutella tarkemmin, etta miten nama nyt koskettavat meita.
Sovitaan malli, maaratietoisesti toimitaan sen mukaan ja vaaditaan
my0s muita toimimaan sen mukaan niin pdastadéan vanhoista tavoista
pois. (Haastateltava 11.)

Meilla on kuitenkin talossa tata projektiosaamista aika paljon niin voisi
ihan samalla lailla, kun asiakasprojekteissa tehda projektisuunnitelman.
Siina sitten olisi stepit, miten edetaan eli roadmap ja mita toimenpiteita,
missékin vaiheessa tehdaan. (Haastateltava 12.)

Mulla on tapana tulostaa omalle ty6poydalle aina se strategialappu.
Kun se nakyy arjessa enemman, niin se menee pikkuhiljaa selkéran-
kaan. Tata voisi kaikille suositella. Voisiko asiakkaat ottaa mukaan stra-
tegiatybhon jatkossa laajemmin? (Haastateltava 15.)

Vastauksista voitiin paatella, etta tavoitteet ovat tarkeitd, seka tyontekijan vastuut ja
roolit. Perustarpeena kaikilla on tehda merkityksellista tyota ja tuntea olonsa tarke-

aksi osaksi yrityksen tulevaisuutta.

Yksittaisissa vastauksissa nakyi myds hieman ristiriitainen viestintd omaan tehta-

vaan liittyen, tAméa on aiheuttanut strategian viestinndssa hammenysta.

Suurin ongelma oli kuitenkin alkuperdisista suunnitelmista poikkeami-
nen, useampaan otteeseen. Alkuperaisessa strategiaesittelyssa ei pu-
huttu osittaisesta matriisiorganisaatiosta tai tiimitydmallista mitaan,
vaikka myohemmin nama lanseerattiinkin "strategian mukaisina”. Tama
vei strategiatyolta uskottavuuden, ja sai henkiléston vain odottamaan
seuraavaa muutosta suunnitelmiin. Tiedottamiseen alettiin myds suh-
tautua valinpitamattomasti, osin sen epasaannollisyyden ja epajohdon-
mukaisuuden vuoksi. Asiaa ei heti, eikd myohemminkaan, tunnustettu
eika yritetty korjata. (Haastateltava 14.)

Strategia, joka muuttuu ennen kuin sita on ehditty ottaa kayttoon, eli testata sen

toimivuutta, ei ole uskottava, varsinkaan, jos muutoksia ei pystyta perustelemaan.
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5 UUDISTETTU STRATEGIAPROSESSI JA JOHTOPAATOKSET

Tassa paaluvussa esitellaan tutkimuksen pohjalta syntynyt strategiaprosessimalli
kohdeyritykselle. Luvun lopussa on tutkimustuloksista yhteenveto ja johtopaatokset

edelleen kehitettavista asioista kohdeyrityksessa.

5.1 Strategiaprosessi

Taman tutkimuksen paatarkoitus oli luoda yritykselle formaali strategiaprosessi tut-
kimustulosten pohjalta osaksi kokonaisvaltaista johtamisjarjestelmaa. Prosessin
syntymiseen vaikutti paljon tutkimuksen luvussa 2.1 esitellyt strategiaprosessin osat
ja vaiheet Hiltusen (2015) mukaan seka tutkimuksen haastatteluista saadut kehitta-
misehdotukset. Prosessin eri vaiheiden vaadittavat lahtotiedot ja mita eri vaiheiden
tulee tuottaa prosessin edetessa, syntyivat tutkimuksessa kaytettyjen lahteiden poh-
jalta. Nykytilan analyysissa kaytetdan hyvaksi esimerkiksi Vuorisen (2013) esittele-
maa SWOT-analyysia, mika on tuttu kohdeyritykselle jo aiemmista toimintatavoista.
Toimintaympaériston analyysissé kaytetddn Porterin (2008) Viisi voimaa -mallia ja
Vuorisen (2013) esittelem&d PESTEL-analyysid. Analyysien tulokset kasitellaan
kohdeyrityksessa jo aiemmin kaytdssa olevan riskienhallintaprosessin mukaan, jota
kehitetaan edelleen skenaariotydskentelyn avulla. Tavoitetilan kuvaamisessa huo-
mioidaan etenkin asiakkaille tuotettava kokonaisarvon muodostuminen ja kilpailuetu
Kellerin ja Kotlerin (2009) mukaan. Strategisia vaihtoehtoja ja valintoja mietittdessa
tukeudutaan Kaplanin ja Nortonin (2004) kehittamiin strategiakartta-menetelmiin
seka uutta liiketoimintaa synnyttdessa Chan Kimin ja Mauborgnen (2009) Sinisen

meren strategia -menetelmiin.

Prosessin lopputuotoksena syntyy visio ja strategia, joka on tehty [&pinakyvaksi
koko organisaatiolle ja valmis toimeenpantavaksi. Strategiakartan pohjalta aloite-
taan strategian toimeenpano ja yksityiskohtaisempien suunnitelmien tekeminen,
niissa huomioidaan muun muassa Hiltusen (2015) esittelema muutoksen W-kayra
ja Mattilan (2007) kertomat asiat liittyen onnistuneeseen muutokseen. Uudistettu

prosessi on kuvattu kuvassa 16.



Strategiaprosessi

Prosessin tarkoitus on tehda yrityksen visio ja strategia lapinakyvaksi koko henkilostolle.

Tuotos vastaa kysymyksiin: mika on yrityksen tavoitetila ja milla keinoilla sithen paastaan?
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Seuraavassa kuvan 16 mukaiset strategiaprosessin paavaiheet on avattu tarkem-

min. Lisdksi siihen olennaisesti liittyvat osa-alueet on kerrottu ja kyseisen vaiheen

tuotos.

1. Prosessi kdynnistyy yleensa hallituksen toimesta noin kolmen vuoden va-

lein tai lynyemmalla aikavalilla, jos toimintaympéaristd olennaisesti muuttuu.

Prosessin omistajana toimii toimitusjohtaja.

Nykytilan analyysi. Nykytilan analyysin tarkein tehtéava on tunnistaa yrityk-
sen nykytila. Analyysin tueksi kerataan toteutuneet ja ennustetut talousluvut
sekd henkilosto- ja asiakaskyselyiden tulokset. Naiden analysointi on mo-
nesti jo aloitettu aiemmin, mutta strategiaprosessin edetessa naista on hyva
tehda viela yhteenveto ja nostaa olennaiset asiat esiin. Nama asiat on hyva
huomioida uudistetussa strategiassa SWOT-analyysin avulla. Uhat ja mah-

dollisuudet dokumentoidaan yrityksen riskitauluun jatkoanalysointia varten.

Toimintaympariston analyysi. Nykytilan analyysin jalkeen keratdan tietoa
toimintaymparistdssa tapahtuvista muutoksista tulevan strategiajakson ai-
kana. Olennaisia tietoja keratddn PESTEL-analyysin ja Viisi voimaa -mallin
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mukaan eri tietolahteista. Keratyt tiedot dokumentoidaan yrityksen riskitau-
luun jatkoanalysointia varten. Riskitaulussa on nyt tunnistettuja uhkia ja mah-
dollisuuksia. Taman jalkeen niita kasitellaan yrityksen riskienhallintaproses-

sin mukaisesti.

4. Tavoitetilanteen kuvaus (visio). Mitd olemme ja missa haluamme olla stra-
tegiakauden lopulla? Tassa vaiheessa tuotetaan yrityksen visuaalinen esitys
visiosta. Lisaksi kerrotaan selvasti myds missio ja arvot seka asiakkaalle an-
nettu arvolupaus. Tarkedd on myos selventaa keiden kanssa tai avulla yritys
onnistuu. Miksi tavoitetila on tavoittelemisen arvoinen, ja mitda mahdollisia
haasteita joudutaan ratkaisemaan matkalla kohti tavoitetta? Olennainen osa
tavoitetilan kuvauksessa on myds yrityksen taloudellinen tila strategiakauden

lopussa.

5. Vaihtoehdot ja valinnat (strategia). Tama vaihe on usein prosessin tyolain
ja vaikein. Vaiheessa kaytetaan laajasti hyvaksi organisaation tietoa strate-
giaprosessin aiemmista analyyseistd, henkiloston muuta tietoa ja osaamista,
syntyneitd kehitysideoita, nykyista tuote- ja palvelutarjoomaa ja toteutettujen
projektien tuloksia ja mahdollisia innovaatioita. Vaiheen lopputuloksena syn-
tyy strategiakartta. Taman vaiheen jalkeen pitaisi olla vastaus kysymykseen,
missé bisneksessa ollaan mukana ja missa ei, ja miten saavutetaan pysyvaa
kilpailuetua. Tassa vaiheessa maaritelladn myds tunnistetut muutostarpeet

toiminnassa ja hahmotellaan tarvittavat strategiset hankkeet.

6. Toimeenpano. Strategiakartan pohjalta voidaan aloittaa toimeenpanon tu-
eksi tehtava tarkempi toiminta- ja riskienhallintasuunnitelma. Tasta lisaa seu-

raavassa luvussa.

5.2 Strategian toimeenpano

Tassé luvussa esitelladn vuositason toiminta- ja riskienhallintasuunnitelman olen-
nainen sisalto lahinna otsikkotasolla, mutta ei menna tarkemmin niiden sisaltéon tai

kerrota, kuinka naitd suunnitelmia tutkimuksen kohdeyrityksessa tehdaan. Tamén
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lisdksi kerrotaan myds muita havaittuja kehityskohteita strategian toimeenpanon tu-
eksi tutkimuksen kohdeyrityksessa.

Toiminta- ja riskienhallintasuunnitelma siséltaa seuraavat osa-alueet strategiakau-

den ajalle eli noin kolmen vuodelle:
1. Perustiedot yrityksesta.
2. Visio, missio ja arvolupaus.
3. Strategiakartta, tavoitteet ja mittarit.
4. Yrityksen tarjooma ja liiketoiminnot, myyntisuunnitelma.

Vuositasolla (strategian tarkastelu, tarvittavat paivitykset ja seuraavan vuoden ta-

voitteet) tehdaan:
5. Taloussuunnitelma eli budjetti
¢ Visio maarittelee taloudelliset tavoitteet strategiakaudelle
e Alustavat vuositason tavoitteet (karkea budijetti)

e Budjettia tarkennetaan muiden osa-alueiden lapikaynnin jalkeen. (lo-

pullinen budjetti)
6. Organisoituminen
e Sidosryhmasuunnitelma
e Keskeisia kysymyksia sidosryhmien osalta:
1. Mita sidosryhmia yrityksella on?

2. Mika on kunkin sidosryhman tavoite — mita edellyt-

taé/vaatii yritykselta?

3. Miten kukin sidosryhmé& aikoo/pystyy saavuttamaan ta-

voitteensa?
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4. Miten suhtautua kuhunkin sidosryhmaan ja miten priori-

soida keskenaan ristiriitaisia vaateita?
e Sidosryhmia ovat:
e Omistajat ja rahoittajat
¢ Olennaiset kumppanuudet ja toimittajat
e Asiakkaat
o Kilpailijat
¢ Yhteiskunta
e Oma henkilosto
1. Henkildsto- ja koulutussuunnitelma tehtdvan mukaan
2. Henkiléston muut (oto-)roolit
e Muut sidosryhmat
7. Turvallisuussuunnitelma
e Tunnistetut uhat
e Liiketoiminnan jatkuvuussuunnitelmat
e Muut yritysturvallisuuden osa-alueet
8. Laatu- ja kehityssuunnitelma
¢ Auditointisuunnitelma, prosessikehitys
e Tunnistetut mahdollisuudet
o Kehityssuunnitelmat ja strategiset hankkeet

9. Viestintasuunnitelma
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e Sisainen viestinta
e Ulkoinen viestinta

e Markkinointisuunnitelma.

Toiminta- ja riskienhallintasuunnitelma tehdéaén strategian toimeenpanon tueksi.

Strategian toimeenpano sisaltaa kaksi avaintekijaa.
1. Viestinta, minka avulla lisatdan henkiléston ymmarrysta ja sitoutumista.
2. Projektin hallintamalli: projektit, vastuut, budjetit ja aikataulut.
Ensiksi (1) tehd&én viestintasuunnitelma strategian osalta. Suunnitelmaan kirjataan:
- Mitd viestitdan?
- Milloin viestitdan?
- Keiden kanssa viestitaan?
- Kuinka viestitddn?
- Kuka viestii?

Naiden pohjalta syntyy tietoisuus strategiasta, voimassa olevista ohjeistuksista ja

toimintatavoista.

Toiseksi (2) strategian systemaattiseen toteuttamiseen tarvitaan toimiva projektin-
hallintamalli. Strategia ei toteudu itsekseen, vaan sen eteen pitdd tehda suunnitel-
mallisia toimenpiteitd. Nama toimenpiteet kannattaa organisoida ja konkretisoida

projekteiksi, jotta strategian toteuttaminen olisi hallittua ja systemaattista.

Jos strategian toteuttaminen jatetddn organisaation huoleksi ilman oikeanlaista oh-
jausta, on huomattavasti vaikeampaa seurata ja arvioida sen toteutumista. Organi-
saatioyksikot tulkitsevat strategisia tavoitteita helposti omalla tavallaan ja tekevéat
toimenpiteitd omilla painotuksillaan. Strategiaa toteuttavat tahot eivat valttamatta
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talloin keskustele keskendan, eivatka siis tieda toistensa toimenpiteista. Tasta seu-

raa vaikeimmissa tapauksissa paallekkaisia tai keskenaan ristiriitaisia toimenpiteita.

Paattkset tehdaan aina silla hetkelld olevan tiedon varassa. Jos tieto muuttuu tai
lisdantyy tulevaisuudessa, se voi toki aina muuttaa tilannetta. Pitaa siis olla myos

valmius muuttaa paatoksia mahdollisesti lisaantyneen tiedon valossa.

5.3 Yhteenveto jajohtopaatdkset

Tutkimuksen tulokset tukivat hyvin tutkijan aiemmin saamia tietoja, aiemmin tuote-
tun dokumentaation ja tunnistettujen kehitystarpeiden hypoteeseja, joita tutkijalla ja
tutkimustyon asettajalla (Toimitusjohtaja) oli ennen varsinaisen tutkimustyon kayn-
nistamista. Tutkimuksella vahvistettiin naita nakemyksia ja moneen asiaan saatiin
syventavia vastauksia ja ehdotuksia, joiden pohjalta toimintatapoja oli hyva lahtea
kohdeyrityksessa kehittamaan.

Tutkimuksen kohdeyrityksessa oli vimeisen kymmenen vuoden aikana kiinnitetty
strategiaan hyvin paljon huomiota. Yrityksessa on dokumentoitu yrityksen missio,
arvot ja visio. Strategisia valintoja oli tehty liiketoiminnan suhteen esimerkiksi: missa
teknologioissa ollaan mukana ja missa ei. Myyntistrategisesti toimintatapojen pai-
nopistettd on muutettu tuotemyynnista ratkaisumyyntiin eli ohjelmistotalosta palve-
lutaloksi. Viime vuosina strategian painopisteité oli kirkastettu. Yrityksessa on mie-
titty enemman myo6s asiakasarvon tuottamisen nakékulmasta asioita ja minka tyyp-
piset asiakkuudet olivat yritykselle strategisesti sopivia. On siis keskitytty ja tarken-

nettu fokusta.

Yrityksella on toimialalla pitk& historia ja se on osoitus, etta paljon asioita on tehty
oikein alati muuttuvassa ymparistossa, vaikka kaikkea ei olekaan aina niin suunni-
telmallisesti ja tietoisesti tehty. Taloudellisesti lahes 30 vuoden ajalle mahtuu pa-
rempia ja heikompia vuosia. "Selviytymista” voi pitaa kuitenkin yhtena menestyksen
mittarina. Muutoskyvykkyytta on l16ytynyt nopeasti muuttuvista ja vaikeasti ennakoi-

tavista tilanteista huolimatta.

Heikkouksina voitiin pitda sit, ettd ei ole ollut sovittua mallia kayda strategisia asi-
oita lapi koko henkiloston kanssa. Henkilostolle ei ole selvennetty, miten ne liittyvat
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kokonaisuuteen ja muihin prosesseihin. Tama on heikentényt asioiden yhteensopi-
vuutta, koska asiat ovat olleet hyvin irrallisia osia. Lapinakyvyys henkilostolle on ollut
heikkoa ja strategian toimeenpanossa on ollut haasteita. Monitoimipaikkaisessa yri-
tyksessa viestinta tulee ottaa enemmé&n huomioon. Muutosjohtamisen periaatteita
ei ole noudatettu. Strategiatyota on tehty pienella joukolla ja sen valmistumisen jal-
keen on valinnat esitelty henkilostdlle tiedotusluonteisesti. Kysymyksille on annettu
mahdollisuus. Jos kysymyksia ei ole heti tullut niin on oletettu, etta asia on ymmar-
retty ja sisaistetty. Suuntaviivat ja painopistealueet ovat kuitenkin jddneet valitetta-
van usein hyvin ylatasolle eika niité ole purettu juurikaan strategisiksi hankkeiksi tai
projekteiksi. Yksittaisia kehittamishankkeita on tehty, niiden kytkds kuitenkin strate-
giaan on jaanyt vahaiseksi. Sdanndllinen seurantamalli on puuttunut. On puhuttu
muutoksesta, mutta se on monesti jadnyt suunnitelmaksi ja puheeksi. Tarvittavia

toimenpiteitd ole juurikaan onnistuneesti toteutettu.

Henkildstélta saatiin hyvin kehitysideoita. Monelle kuitenkin koko yrityksen strategia
tuntui hyvin kaukaiselta asialta, eikd monikaan ollut varma, mika on nyt yrityksen
strategia ja l0ytyykd se kirjattuna jostakin. Voitiin kuitenkin todeta, etta itse liiketoi-
mintastrategiatyota on tehty hyvin, mutta strategian toimeenpanossa ovat suurim-
mat haasteet. Eri roolien selkeyttdminen on jadnyt puuttumaan uudistetun strate-

gian toteutuksessa.

Tutkimuksen avulla tunnistettiin seuraavia olennaisia kehitys- ja muutostarpeita

kohdeyrityksen toiminnassa.

Muutostarve 1. Operatiivinen johto ja muu henkildst6 mukaan tarkempia

suunnitelmia tehtaessa strategisten valintojen jalkeen.

Perustelu: Tutkimuksen perusteella henkilost6lla on paljon hyvia ajatuksia, mita tu-
lee strategisten valintojen sisaltoon. TyoOntekijat tuntevat ja osaavat oman tehtéa-
vansa paremmin kuin toimiva johto. Mita valintoja loppujen lopuksi tehdaan, ja mitka
ovat niiden uhat ja mahdollisuudet. Jos henkilosta ei usko strategiaan tai se tuntuu
lian kaukaiselta, ei sen toimeenpanoa kaytantdoon ole mahdollista toteuttaa taysin.
Strategisten paamaéarien toteutuksen tulisi olla organisaation henkiloston yhteinen

tahtotila, ei ylhaalta pakotettu muutosviidakko.
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Toimenpide-ehdotus: Toimiva johto laatii suuntaviivat ja maarittda olennaiset muu-
tostarpeet yrityksen toiminnassa, mutta ei vie tyota liian pitkalle tai laadi yksityiskoh-
taisia suunnitelmia. Strategia saadaan jo elamaan, kun se viestitdan oikein ja anne-
taan operatiiviselle johdolle suuntaviivat prosessin alkuvaiheessa. Operatiivisen joh-
don tulee olla valmis ottamaan enemman vastuuta yksityiskohtaisempien suunnitel-
mien toteuttamisesta. Ennen lopullisten suunnitelmien lukkoon lyémista otetaan eri
osa-alueiden asiantuntijat tybhon mukaan ja ideoidaan yrityksen tarjoamia palve-
luita, mink&laisia teknologisia valintoja tehd&én, mitd osaamista tarkemmin tekijoilta
l6ytyy ja minkalaisia (projektin)hallintamenetelmia kaytetaan. Misté I6ydetaan kilpai-
lutekijat. Tasséa vaiheessa jokaisen tyontekijan tulee saada oma aanensa kuuluviin,
mutta tyontekijan tulee olla my6s valmis ottamaan vastuuta. Naiden pohjalta voi-

daan maarittaa olennaiset strategiset hankkeet tarkemmin.

Muutostarve 2. Esimiesten ja liiketoiminta-alueiden vetdjien rooli strategian

viestijana ja toteuttajana

Perustelu: Strategian viestinta ja tarkempi avaaminen on aiemmin jaanyt paljon toi-
mitusjohtajan vastuulle, muut esimiehet eivat ole aktiivisesti olleet sita tekemassa.
Taman perusteella voitiin paatella, etta esimiesten roolia strategian viestinnassa ja
toimeenpanossa tulee korostaa. Aiemmilla kerroilla strategian toimeenpano on jaa-
nyt kesken. Esimiesten ja muun henkildstén rooli strategiatytn viestijana ja toteut-

tajana on jaanyt puuttumaan.

Toimenpide-ehdotus: Laaditaan selkea sisainen viestintasuunnitelma, jossa on

asiat ja roolit sovittuna. Tama vaatii erityisesti lahiesimiesten roolin selkeyttamista.

Muutostarve 3. Muutoksen aiheuttama sisdinen uudelleen organisoituminen,

roolit ja tehtdvankuvaukset.

Perustelu: Vaikka organisaatiomuutoksia oli tehty monesti uudistetun strategian yh-
teydessa, tutkimustuloksista voitiin paatella, ettd muutoksien perusteluja ei ole kovin
hyvin tehty tai ainakin tyontekijat ovat ndin kokeneet. Toimintatapamuutoksia oli kir-
jattu suunnitelmiin, mutta niitd ei ole valvottu tai vaadittu niiden toteuttamista. Tasta
on seurannut, etté oikeastaan mikdan ei ollut muuttunut, ainoastaan yksittaiset ih-

miset olivat siirtyneet laatikosta toiseen organisaatiokaaviossa.
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Toimenpide-ehdotus: Organisoituminen strategian (ja asiakasarvolupauksen) mu-
kaisesti. Tehdaan tarvittavat yksilotason perehdyttamis- ja koulutussuunnitelmat
mahdollisten uusien roolien mukaan. Tarke&& on kehittaa yrityksen kehitys- ja ta-
voitekeskustelumenettelya ja niihin liittyvia dokumentteja, kuten tiimin ja yksilon ta-
voitekortteja. Tarkead myos huomioida viestinnédssa ne tehtavat ja henkilot, joihin ei

kohdistu suurempia muutostarpeita uudistetun strategian myota.
Muutostarve 4. Sisaisen viestinnan kehittaminen

Perustelu: Tutkimuksessa nousi esille useissa eri yhteyksissa sisaisen viestinnan
puute tai heikkous. Mitka ovat sovitut kanavat eri asioissa, joista viestitaan ja kuka

vastaa missakin tapauksessa viestinnasta ja tiedonkulusta.

Toimenpide-ehdotus: Tulee laatia selkedmpi viestinsuunnitelma ja vaatia sen nou-
dattamista kaikilta. Yrityskulttuurissa tulee mahdollistaa kokonaisvaltainen vuorovai-

kutus eri henkildiden valilla.

Muutostarve 5. Paatdsten ja valintojen jalkeiset tavoitteet ja niiden etenemi-

Sen seuranta

Perustelu: Tutkimuksen perusteella voitiin todeta, ettéd henkilosto kaipaa selkedmpia

tavoitteita. Mita toimenpiteitéa tehdaan ja miten hankkeiden etenemista seurataan.

Toimenpide-ehdotus: Otetaan kayttoéon myos sisadisissa hankkeissa selkeampi pro-
jektinhallintamalli. Asiakasprojekteissa kaytettyja malleja voidaan soveltaa hyvin
myds sisaisiin hankkeisiin. Naiden lisaksi otetaan kayttoon PDCA-mallin mukaiset

toimintatavat, joilla seurataan suorituskykya ja pyritdan jatkuvaan parantamiseen.
Muutostarve 6: Sloganeista aitoon arvolupaukseen

Perustelu: Tutkimuksessa nousi esiin sana slogan monesti, useat tyontekijat mietti-

vat sanan merkitysta.

Toimenpide-ehdotus: Keskitytddn enemman arvolupaukseen, joka pohjautuu oike-
asti yrityksen kokemiin arvoihin, tapoihin toimia. Tarkedaa on kuvata muutamalla lau-

seella toimintaa ohjaavat tekijat, jotka nakyvat myos asiakkaille.
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Tutkimuksen paatavoite oli tuottaa formaali strategiaprosessi kohdeyrityksen kayt-
t6on osaksi kokonaisvaltaista johtamisjarjestelmaa. Tutkimuksessa selvitettiin yri-
tyksen aikaisempia ja nykyista strategian luontiprosessia ja pyrittiin l0ytamaan niista
kehitettdvia osa-alueita. Kehitettavia osa-alueita l0ydettiin useita. Tutkimustyon
pohjalta kehitettiin luvussa 5.1 esitelty strategiaprosessi. Muut tunnistetut muutos-
tarpeet tutkimuksen kohdeyrityksen toimintakulttuurissa ja -tavoissa on esitelty

aiemmin tassa luvussa.

Tutkimus tehtiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimustyypin kes-
keiset piirteet on esitelty luvussa 3.1. Naiden osalta voitiin my6s todeta, etta tutki-

mus taytti kvalitatiivisen tutkimuksen keskeiset kriteerit.

Tutkimuksen olennaisena johtopaatoksena voitiin pitaa sita, etta ylimman johdon ja
muun henkiléston valista vuorovaikutusta pitaa lisata. Operatiivisen johdon ja muun
henkiloston tulee ottaa vastuuta strategian toteuttamisesta enemman. Ylimman joh-
don pitdd myds ymmartad antaa valtaa ja vastuuta oikeassa suhteessa operatiivi-
selle johdolle ja muulle henkilostdlle tarpeen mukaan. "Ei kysyva tieltéa eksy’- ja "Ei
kannettu vesi kaivossa pysy” -vanhat sanonnat kuvaavat mielestani muutostarvetta
parhaiten eli aidon vuorovaikutuksen lisaamista ja mahdollistamista tarvitaan kehi-
tettdessa kohdeyrityksen toimintakulttuuria. Pitden mielessa ja noudattaen luvussa
2.2 esiteltyja muutosjohtamisen periaatteita, tullaan paremmin onnistumaan strate-

gian toimeenpanossa jatkossa.

Collins (2009, 88) toteaa: "Tosiasia on, etta yritysten menestymisen syy on usein

paljolti vain onnekkuus ja sattuma.”

Tutkimuksen tekija lisaa tahan, etta tekemalla taustatyon hyvin ja riskilahtdisesti,
tunnistamalla oikeat tavat, oikeat asiat ja oikean ajan, parannetaan todennakai-
syytta menestya jattaen sattumalle ja selittelyille vAhemman tilaa.

Hyva strategia sisaltdd ymmarryksen yrityksen nykytilasta seka toimintaympariston
ja asiakastarpeiden muutoksista. Liséksi edellisten perusteella muodostettu tahtotila
yrityksen rakenteesta, kilpailueduista ja taloudellisista tuloksista strategiakauden lo-
pussa. Naiden jalkeen tulee suunnitella toimintalinjat ja periaatteet, joilla paastaan

tahtotilaan. Lopuksi hankesuunnitelma toimintalinjojen toteuttamiseksi ja seuranta.
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