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1 JOHDANTO

Pienyritysten strateginen nikemys on hyvin selked yrityksen perustamisvatheessa, mutta
muutaman vuoden toiminnan jilkeen yrityksen toiminta usein ajautuu markkinoiden suun-
taiseksi. Operatiivinen toiminta voi ohjata yrityksen tulevaisuuden tilaa enemmin kuin stra-
teginen johtaminen. Siksi kaikkien organisaatioiden tulisi alusta asti omaksua riittdva strategi-
sen johtamisen malli, jotta organisaation strategia olisi kyllin hyvi ja sen toteutumisesta pi-

dettaisiin kiinni.

”Practicing Strategic Thinking” (PST)-menetelmi koostuu useasta erilaisesta strategian kehit-
timiseen ja muodostamiseen kehitetystd toiminnallisesta osasta. Alunperin menetelmi on
kehitetty tyokaluksi organisaation johtoryhmille. Johtoryhmilli on usein kiytéssidn paras
mahdollinen tieto kisiteltivin ongelman ratkaisemiseksi. T4ll6in menetelman avulla saadaan
strategisesti oikeat toimenpide-chdotukset, joilla kyseessi oleva ongelma saadaan ratkaistua

tai sen negatiiviset vaikutukset organisaatioon minimoitua.

Menetelmidn monimutkaisuudesta johtuen menetelmin soveltaminen vaatii yleensd organi-
saation ulkopuolisen konsultin kdyttdd, koska kyseisen menetelmin omaksumiseen menisi
huomattavasti organisaation johdon resursseja. Siksi tilaajaorganisaatiossa herisi mielenkiinto
tarjota pienyritysten yritysjohdolle konsultointipalveluna kyseisen menetelmin avulla tuotet-

tavaa strategista konsultaatiopalvelua.

Menetelmaistd saatavilla oleva materiaali ei ollut tarkkaa ja kaikkia menetelmin vaiheiden pe-
rusidea oli vaikea ymmirtad materiaalin pohjalta. Tutkimuksen aikana oli ensin perehdyttiva
menetelmiin, jonka jilkeen voitiin analysoida sen sopivuutta kyseiseen tarkoitukseen. Tyon
alussa mairitettiin viitekehys, jonka kaltaiseksi strategian laatimisen ja kidytén organisaatioissa

oletetaan olevan.



2 STRATEGINEN SUUNNITTELU

Tutkimuksin (Rigby, 2007) (McKinsey, 2006) on todettu, ettd Strateginen suunnittelu on eni-
ten kiytetty johtamisty6kalu. Tutkimusten mukaan 79-88 prosenttia organisaatioista ilmoitti
kiyttivinsd virallista strategian suunnitteluprosessia. Tutkimuksissa strateginen suunnittelu
sal erinomaisen palautteen kysyttiessd kayttdjien tyytyviisyyttd, varsinkin niiden organisaati-
oiden osalta, jotka olivat tyytyviisid suunnitteluprosessiinsa. (Kaplan, 2009 s. 55.) Strateginen
suunnittelu pitdi sisdllddn strategian laatimisen ja suunnittelun. Téssd kappaleessa kiymme
lipi strategisen johtamisen vaiheita seké tarkemmin strategian luomiseen ja ideoitiin kiytetty-

ja menetelmid ja tyokaluja.

2.1 Strategia

Strategian historiasta ja strategisen ajattelun historiasta on kirjoitettu paljon, mutta se ei ole
timin tyon osalta tirkedd. Tyon kannalta on hyvd ymmartdd mitd, tdimi hyvin hohdokas sana
pitdd sisdllidn. Sanaa strategia on kiytetty alkujaan Kreikassa, jossa strafos merkitsi armeijaa ja
—ag johtamista. Kreikkalaiset voivat tarkoittaa strategialla kenraalin taitoja ”art of the gene-
ral” tai toisaalta sama ilmaus voidaan ymmartid myo6s yleisen “general” taitamiseksi tai kuten
sana “art” viittaa, taiteeksi. Sana pitdd sisillidn joka tapauksessa viittauksen sithen, ettd stra-
tegia on enemmin kokonaisuuksien hallintaa kuin yksityiskohtien osaamista. Taide -sana
puolestaan strategia sanan yhteydessi antaa ymmairtad, ettd strategia ei olekaan puhtaasti tie-
teen lainalaisuuksiin taipuva ilmid, joka voidaan aina kirjoittaa auki, vaan se on luovuutta ja
irrationaalisiakin elementteji edellyttivi inhimillisyyden toiminnan osa-alue.

(Juutti, 2009 s. 29.)

Taydellistd strategiaa el tiettdvisti ole pystytty luomaan ainakaan pitkalld aikavililld. Vaikka
organisaation menestys on ollutkin huikeaa, aina ei voida tarkkaan sanoa onko se johtunut
ylivertaisesta strategiasta vai jostain muusta syystd. Vaikka strategia olisikin suurilta osin me-
nestyksen takana, aina jilkeenpiin voidaan havaita, ettd jotain olisi voitu tehdi vield parem-
min. Strategia onkin tavallaan “paras arvaus” siitd, milldi haluttuun tavoitteeseen paistiin.
Strategian mddrittdiminen yhdelld lauseella on vaikeaa tai mahdotonta, koska siihen siséltyy

niin paljon erilaisia elementtejd. Ohessa lista sanontoja jotka sisdltivit ydinasioita strategiasta.



“Strategia on keinot vision saavuttamiseksi.”(Hakanen, 2004).
”Strategia ilman taktiikkaa on hitain tie voittoon. Taktiikka ilman strategiaa on se dini, joka

kuuluu juuti ennen tappiota”(Tuntematon).

Strategia on:

* suunnitelma: toiminnan suuntaviivat, polku tdaltd sinne. (Strateginen tekemi-
nen seuraa etukiteen madriteltyd vaiheittaista prosessia, jolla on alku ja loppu
sekd nimetty tekijansa.)

* juoni: tilannekohtainen “manoviiri”, jolla tartutaan mahdollisuuteen tai tor-
jutaan uhka

*  malli: yksittdisten pditosten ja toimenpiteiden toimintamalli, kaavio

* asema: markkina-asema, reviiri tiettyjen tuotteiden madritelty asema tietyilld
markkinoilla

* nikoékulma: yrityksen tapa hahmottaa ympdristdd ja tehda asioita, litketoimin-
takonsepti (Minzberg, 1987).

”Nyt tehddin pditoksid tulevan menestyksen varmistamiseksi.”’(Karlof, 1998).

”Strategia on suunnitelma hyviksytyn pddmairin saavuttamiseksi.”’(Hakanen, 2004).

2.2 Strategian merkitys litketoiminnan kehittimisessa

Minkéddn valtion laki ei pakota organisaatioita tekemiin strategioita. Organisaatiot itse nike-
vit strategiat tarpeellisiksi ja siksi kdyttdvit aikaa, energiaa ja rahaa niiden parissa ty6skente-
lyyn. Hyvin strategian tulisi viedd organisaatiota kohti sen tahtotilaa, vaikka sen lihtétilanne
olisi kilpailijoita huonompi. Toisekst strategiaa tarvitaan kohdistamaan ja yhtendistimaédn or-
ganisaation tekemistd. Ilman strategiaa organisaatiosta muodostuu helposti joukko omiaan
puuhastelevia yksilGitd, vaikka niilld olisi yhteinen pddmaidrd. Kaytetty esimerkki strategian
tirkeydestd on antiikinajan sotapiillikon Hanibalin kukistaessa roomalaisten joukot ylivoi-
maisella strategialla, vaikka roomalaisilla oli paremmat aseet, parempi koulutus ja moninker-
tainen miesylivoima. (Juutti, 2009.) Tdmi ja muut taistelut historiasta osoittavat, etti strategi-
alla on vaikutusta taisteluiden lopputulokseen ja strategia-ajattelu on nostettu hyvin tirkeéksi
tekijaksi. Miksei olisi, jos miltei ilmaisella resurssilla voidaan parantaa mahdollisuutta menes-
tyd. Nykyisin strategia sana on saanut hyvin korostetun ja kunnioitetun kisitteen, vaikka ky-

symys ei ole muusta kuin tulevaisuuden toimintojen suunnittelusta.



Silti nykyisin ei ole vaikea 16ytdd organisaatioita, joiden strategiat ovat lihinnd lipikuultavia
hokemia kustannustehokkuudesta, korkeasta laadusta tai kaikkivaltiaasta kasvusta. Niin ollen
strategia ei ole suunnitelma vaan pelkkd pddmiddrd. Siitd huolimatta se saa organisaation
avainhenkil6t toistamaan samoja mantroja ja kokemaan vahvaa yhteenkuuluvuuden tunnetta
ylimmin johdon ja muun organisaation kanssa. Tillaiset ”ohuet” strategiat toimivat vain or-
ganisaation menestyessa. Tallaisessa tilanteessa menestys on todennikéisesti atheutunut jon-
kin muun seikan johdosta kuin ylivoimaisesta strategisesta johtamisesta. Strategiaa tarvitaan
my0Os mairittelemdin organisaatiota, rakentamaan sille identiteettid. Usein strategia nikyykin
organisaation ulkopuolelle yllittivin paljon, vaikka se yleisesti mielletddn sisdiseksi asiaksi.
Mintzberg rinnastaa strategiattoman organisaation organisaatioon, joka toimisi ilman nimed.
Tall6in ulkopuolisen ja kenties sisdpuolisen henkilon olisi vaikea suhtautua tihin nimett6-
madn organisaatioon millddn tavalla. Aito strategiattomuus merkinnee yllatyksellistd, epdjoh-

donmukaista ja rikkonaista toimintaa. (Juutti, 2009.)

Strategia on vastaus my6s ihmisen tarpeeseen tulla johdetuksi. Sen tulisi olla se ’ylempi voi-
ma”, jonka merkitys korostuu erityisesti silloin kun organisaation ympirilld olevat asiat muut-
tuvat nopeasti. Strategia mairittelee asiat jotka eivit ole kaupan ja joista ei tingitd, vaikka
kaikki ympdirilld muuttuisi. T4ssé tarkoituksessa strategia vapauttaa meiddt miettimasti jatku-
vasti kaikkia mahdollisia toimintaamme liittyvid muuttujia, eli strategian tulisi helpottaa pii-
vittdistd pddtOksentekoa. Hyviksyessimme tietyt strategiset linjaukset, viltymme kyseen-
alaistamasta jatkuvasti kaikkea toimintaamme liittyvédd. Strategioiden olemassaolon syyt ovat
moninaiset. Moninaisia ovat myGs strategialle asetetut vaatimukset, mutta niin ovat myG6s

keinot strategioiden laatimiseksi ja toteuttamiseksi. (Juutti, 2009, 26-29.)

2.3 Strateginen johtaminen

Nykyisin strategiatyoti ei endd voi ajatella pelkkini strategian luomisella ja suunnittelulla.
Strateginen johtaminen yleistyi yritysmaailmassa jo niinkin aikaisin kun 1960-luvulla. Aluksi
strategisen johtamisen alueella vaikuttivat Kenneth Andrewsin ja Igor Ansoffin ajatukset.
Tastd ldhtien strategisen johtamisen asema liikkeenjohtotieteessd on koko ajan vahvistunut ja

se on jo saavuttanut jopa dominoivan aseman muihin johtamisen suuntauksiin nihden.

(Juutt, 2009, 17.)



Kirjassaan strategiaverkko Robert S. Kaplan ja David P. Norton kuvaavat strategian johta-
misjirjestelmin, jonka avulla strategian muotoilu ja suunnittelu voidaan integroida operatiivi-
seen toteutukseen. (Kaplan, 2009, 23.) Kyseinen jirjestelmi havainnollistaa strategian luomi-
seen ja ylldpitoon liittyvid toimintoja. Jarjestelmassd on kuusi pddvaihdetta, jotka kuvaavat eri
toimenpiteitd strategian johtamisessa. Jarjestelmin vaiheet on esitetty kuvassa 1, joka mukai-

lee kirjan esitysta.

2 Strategian suunnittelu 1 Strategian laatiminen

e strategia kartta/teemat e toiminta-ajatus, arvot,

e mittarit/tavoitteet visio

o hankkeet e strateginen analyysi

e rahoitus / strategiset ————— | ¢ strategian muotoileminen
kulut
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Organisaatio
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Tulokset
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Kuva 1. Strategian johtamisjirjestelmé (Kaplan, 2009).

Jarjestelmdn avulla voidaan havainnollistaa strategian johtamisen eri vaiheita ja mitd ne voi-
vat pitda sisillian. Kyseinen jarjestelmid kuvaa strategisen johtamisen olevan suljetun silmu-
kan prosessi, jossa jokainen jirjestelmin osa vaikuttaa kaikkiin muihin osiin. (Kaplan, 2009,
53.) Timin tutkimuksen kohteena on strategisen menetelmian soveltuvuuden analysointi,

tyGssd kidytetddn kyseistd johtamisjirjestelmad apuna havainnollistamaan millaista organisaa-



tion strateginen johtaminen voi olla. Kyseinen malli on valittu siksi, koska sen tekijdt ovat
timan tieteenalan kaytetyimpien menetelmien luojia. Toisaalta tillaisen jarjestelman lapikay-
minen havainnollistaa niitd strategisia toimenpiteitd joihin PST-menetelmii voisi soveltaa.
Seuraavissa kappaleissa kdydddn lipi timd malli. Kirjassaan kirjoittajat kdyttdvit heiddn laati-
miaan tuloskortti ja strategiakartat menetelmid, niiden tyokalujen vaikutusta on pyritty tar-
koituksen mukaisesti minimoimaan. Jarjestelmin vaiheista on pyritty erittelemédin ne vaikut-
tavat tekijit, jotka ovat tirkeimpid strategiatyon kannalta, sovellettavasta menetelmasti riip-

pumatta.

2.3.1 Strategian laatiminen

Kuten kuvasta 1 havaitaan, siind on nimetty strategian johtamisen ensimmiiseksi vaiheeksi
strategian laatiminen. Ennen strategian muotoilemista organisaation johdon on péastivi yk-
simielisyyteen siitd, miksi organisaatio on olemassa. Tdhin kysymykseen pitiisi vastaus 16ytya
organisaation toiminta-ajatuksesta. Organisaation arvot ovat se sisiinen kompassi, jotka oh-
jaavat organisaatiota. Selviksi on my0s tehtdvi, mitd organisaatio haluaa saavuttaa tulevai-
suudessa eli organisaatiolla tulee olla visio. Edelld mainittujen asioiden méarittimisen jilkeen
tehdain ulkoinen ja sisdinen analyysi. Ndiden analyysien avulla pitiisi saada riittiva arvio or-
ganisaation kyvyistd ja suorituksista kilpailijothin verrattuna ja sen asemoinnista suhteessa

toimialan kehitykseen. (Kaplan, 2009.)

Ulkoisessa analyysissi tarkastellaan makrotaloudelliseen ymparisto6n liittyvid tekijoitd. Téllai-
sia tekijoitd ovat mm. taloudellisen kasvun-, korkojen-, valuuttaliikkeiden-, panostusten hin-
tojen muutoksien ja yleisid odotuksia yrityksen roolista yhteiskunnassa. Ulkoiseen analyysiin
kuuluu osana myo6s kilpailijoiden arvioiminen seki toimiala-analyysi. Sisdisessd analyysissd
tarkastellaan organisaation omaa suorituskykyd ja osaamista ja ydinkompetensseja. Ulkoisten
ja sisdisten analyysien jilkeen tehddan yleensi SWOT-analyysi, joka on strategia-
analyysity6kaluista mahdollisesti kaikkein vanhin ja olennaisin. Se auttaa tunnistamaan yrityk-
sen nykyiset vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja huolestuttavat uhat. (Kaplan, 2009,

53-71.)

SWOT-analyysi on esitelty tarkemmin luvussa 2.4.1. Samassa luvussa on esitetty my6s ulkoi-

seen ja sisdiseen analyysiin soveltuvia malleja.



Strategian muotoilemiseen ja laatimiseen liittyva kirjallisuus useine erilaisine lihestymistapoi-
neen ja koulukuntineen voi tuntua himmentivin monipuoliselta ja sekavalta. Kuuluisia l4-
hestymistapoja ovat mm. voimavaroihin perustuva nikemys, ydinosaaminen, arvoperustei-
nen johtaminen, ydinliiketoimintaan perustuva kannattavuus, sininen meri, suunnittelematon
strategia, kokemusten yhteisluominen ja mullistavat innovaatiot. Niitd mainittuja ldhesty-
mistapoja tdydentavit vield menetelmat, jotka on suunniteltu riskien minimoimiseen. Tallai-
sia ovat esimerkiksi kokonaisvaltainen riskienhallinta ja sisdiset valvontamekanismit. (Kaplan,

2009.)

Kaikkein nidkyvimmit strategian muotoilutavat keskittyvit yleensi asiakkaisiin. Porterin kil-
pailuetu -malli korostaa sitd, ettd yrityksen tulee valita tietty markkina- ja asiakassegmentit,
jothin se atkoo keskittyd. Tamadn jalkeen yrityksen on paitettava pyritdanko kyseiselld seg-
menteilld voittamaan matalin kustannuksin vai differointiin perustuvilla strategioilla. Organi-
saatiot, jotka omaksuvat sinisen meren lihestymistavan, kehittdvit luovan ja kestivin uuden
kilpailuaseman laajan asiakaskunnan keskuudessa. Sinisen meren strategiasta on kerrottu lisdé
kappaleessa 2.4.3. Skenaariosuunnittelu on myos laajalti kdytetty menetelmi, timén kuuluisan
lihestymistavan kehitti aikoinaan Shell. Lihestymistavassa organisaatio reagoi kilpailussa ja
ympdristossd tapahtuviin muutoksiin ja pyrkii luomaan tarinan siitd miten organisaatio kayt-
tiytyy kyseisten ympiristdnmuutosten suhteen. Ympiristbnmuutosten vaikutukset pyrytidn

minimoimaan tai hyédyntdmain strategian avulla.

Menetelmaisti riippumatta strategian muotoiluun kéytettivin lihestymistavan tuloksena tulee
olla suunta, joka erottaa organisaation aseman ja tuotteen kilpailijoista niin, ettd sen on help-
po luoda itselleen kestivi kilpailuetu. Kilpailuedun pitdisi johtaa erinomaiseen taloudelliseen
tulokseen tai voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden kohdalla parempiin sosiaalisiin
vaikutuksiin. Strategian luovuus edesauttaa timin tavoitteen saavuttamisessa. Strategian va-
litsemisen jilkeen se on saatettava sellaiseen muotoon, ettd se on viestittivissi kaikille esi-

michille ja tyontekijoille. (Kaplan, 2009.)



Kaplanin ja Nortonin mukaan hyvissi strategia -viestissa tulisi olla kolme perustekijai:

1. Tavoite: mihin strategian avulla pyritain
2. Keinot: milld keinoilla pddmiiri saavutetaan
3. Laajuus: milld alueella — tai milld segmentilld aiotaan toimia.

Ennen siirtymistd suunnitteluprosessiin voidaan strategian laatimisprosessin luovuutta hyo-
dyntdd strategisen suunnan mdirittelemisessi. Jokaiseen strategiseen kysymykseen pyritiin
rakentamaan erillinen strateginen suuntaviesti. Suuntaviestin avulla voidaan saada esille yksi-
tyiskohtaisempia strategisia tavoitteita, kriittisid prosesseja ja niille alustavat mittarit. Tama
helpottaa muotoilun strategian siirtimistd strategiseen toimintasuunnitelmaan. (Kaplan,

2009, 75-89.)

2.3.2 Strategian suunnittelu

Strategian muotoilun jilkeen siirrytidn strategian mairittimisessa yksityiskohtaisemmalle ta-
solle kisittelemiddn asioita kuten mittarit, tavoitearvot, hankkeet, budjetit ja vastuut. Strategi-
an suunnitteluprosessi on vaihe 2 kuvassa 1. Suunnitteluprosessin tavoite on muuttaa viesti
strategisesta suunnasta asioiksi, jotka ohjaajat organisaation toimintaa ja saavat sen tyosken-
telemdin tuloksellisesti strategian toteutumisen eteen. Yhteni tapana hahmottaa ja helpottaa
strategian suunnittelua on kiyttdd apuna strategiakarttaa. Vaikka tillainen kartta on vain yksi
viline strategian suunnittelussa, kuitenkin se jdsentdd ja nimedd strategian eri komponentit.
Tissd tyOssd kiytetddn titd ldhestymistapaa havainnollistamaan abstraktia kisitystd. Strate-
glakartassa toisiinsa liittyvien strategisten tavoitteiden avulla luodaan strategisia teemoja, joi-

den avuilla kokonainen strategia voidaan jakaa useisiin erillisiin arvoa luoviin prosesseihin.

Nimi prosessit voivat tuottaa tuloksia eri ajankohtina. Usein juuri operatiivisten prosessien
parantamisesta syntyneet tulokset hyodyttavit organisaatiota nopeasti kun taas asiakkaan ar-
volupauksen muuttaminen ja asiakassuhteiden parantaminen synnyttivit tuloksia keskipitkal-
I aikavililld. Innovaatioprosessit vaikuttavat yleensd ndisti kolmesta prosessin tyypisti hi-
taammin. Jokaista prosessin tyyppid tarvitaan, eli strategiassa tulisi olla teemoja joiden tulos

on hyodynnettivissi lyhyelld, keskipitkilld ja pitkillikin tihtdimelld. Strategian jakaminen



erillisiksi teemoiksi helpottaa myos strategian tuloksellisuutta ja vastuullisuutta edistivien

mittarien, tavoitearvojen ja hankkeiden mairittelemista. (Kaplan, 2009.)

Mikili organisaatio haluaa parantaa asiakassuhteidensa hallintaa, operatiivisia ja innovaatio-
prosesseja seké kerryttdd aineetonta padomaa. On sen pystyttiva luomaan mittarit naille asi-
oille seki otettava ne osaksi strategista johtamisjarjestelmad. Mittareiden laatimista on kasitel-

ty tuloskorttia esittelevissi kappaleessa 2.3.2.

Jokaiselle strategiselle tavoitteelle, eli teemalle tulisi olla vihintddn yksi mittari. Tdmé on hy-
vin selkedsti ymmairrettivissd oleva padmaird. Mittarin valitseminen voi olla vaikeaa ja mitta-
rille asetettava oikeanlaisen tavoitearvon mairittiminen voi olla jopa mahdotonta. Tavoitear-
vojen lihtékohtana tulisi olla visio, joka miirittelee organisaatiolle korkean tason tavoitear-
von. Tami vision mairittima tavoitearvo luo tavoitetilan, johon halutaan paisti. Vertaamalla
nykyistd tilaa tavoitetilaan saadaan selville arvovaje. TAmi arvovaje tiytetddn strategian mia-
rittelemilld toimenpiteilld. Useissa tilanteissa tima vision asettama tavoitearvo on niin kauka-
na nykytilanteesta, ettd on hyvin vaikea nihdd miten kdytinnon tekeminen edesauttaa timin

tilan saavuttamisessa. (Kaplan, 2009.)

Yksi lihestymistapa on jakaa timi arvovaje strategisten teemojen tavoitearvoiksi. Teeman
sisdinen arvovaje jaectaan sen sisillyttimille hankkeille. Niin teeman sisiltimit hankkeet ja
strategiset prosessit saavat tavoitteensa. Teemoille mairitetyt tavoitearvot kertovat, kuinka
suurli eri teemojen suhteellinen vaikutus on koko strategian luomiseen ja toteutumiseen.
Tarkkojen numeeristen tavoitearvojen mdiritteleminen strategisille tavoitteille olisi harkitta-
va. Tarkan numeerisen tavoitteen asettamista tulisi vélttid varsinkin silloin, kun prosessi kéy-
didn lipi ensimmidistd kertaa. Talloin realististen mittareiden tavoitearvojen mdéarittiminen
voi olla mahdotonta. MyShemmin kun organisaatiolla on jo kokemusta prosessista ja sen
mittareiden kayttdytymisistd ja nithin liittyvistd ominaisuuksista. Tall6in voidaan arvioida
kuinka paljon tdmin kyseisen mittarin arvoa on mahdollista parantaa, jolloin mittarille voi-

daan asettaa tarkemmat numeraaliset tavoitearvot. (Kaplan, 2009, 108-122.)

Yleensa ensimmiinen konkreettinen kiytinnon strateginen toimenpide on kdynnistdd strate-
ginen hanke. Tillainen strateginen hanke on toimenpide organisaation pdivittiisen toiminnan
ulkopuolella, hankkeiden tarkoituksena on auttaa organisaatiota strategiassa asetettujen ta-

voitteiden saavuttamisessa. Hankkeita ja niiden kohdetta ei tulisi valita eristyksissd toisistaan
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vaan hankkeita tulisi tarkastella kokonaisuutena. Jokaiselle strategiselle teemalle tulisi madrit-
tdd ja toteuttaa ainakin yksi hanke. Talloin hankkeen tavoitearvo on suoraan kyseisen teeman
tavoitearvo. Hankkeiden valinnassa tuleekin ottaa huomioon kaikki organisaation strategiset
hankkeet. Toinen hanke voi tiydentii tai jopa mahdollistaa kyseisen hankkeen tai muuten

parantavat hankkeen onnistumista, vaikka se palvelisinkin eri teemaa strategiassa.

Usein organisaatioissa on jo lilan monta hanketta kidynnissi, eikd organisaatiolla ole endi re-
sursseja uuden strategian vaatimien hankkeiden kidynnistimiseen. Siksi olisikin tdrkedd sel-
ventad jo menneillidn olevien hankkeiden ja uusien hakkeiden tarpeellisuutta. Tamai hank-
keiden jirjesteleminen ja priorisointi tulisi tehda vilittémasti, kun strategia on luotu tai uudis-
tettu. Néin toimilla voidaan saavuttaa organisaatiolle valittomasti taloudellisia sddst6ja ja aut-
taa valitsemaan uudet kdynnistettdvit hankkeet. Hankkeiden hallintaa helpottaa kun ne pis-
teytetddn ja budjetoidaan. Tilléin saadaan nikemys siitd, mitkd hankkeet tulee kidynnistdd
missakin jirjestyksessd. Kaikille strategisten teemojen hankkeille on 18ydyttivé tarvittavat
voimavarat niin toteuttajat kuin rahoituskin. Tilanteessa, jossa strategiset uudistukset rahoite-
taan operatiivisesta eli liiketoimintakuluista. On vaarana ettei niille riitd rahoitusta jos liike-
toiminta budjetti ylittyy muista litketoiminnallisista syistd. Toisaalta, jos hankkeet rahoitetaan
padoma/investointi budjetista, on strategia hankkeen kantattavuutta kovin vaikea kohdentaa
ja todentaa, joka saattaa vadristdd sijoitetun pddoman tuoton kannattavuutta ja sen madritti-
mistd. Strategisille hankkeille tulisikin olla oma kulujensa luokka. Tillin strategisten hank-
keiden médrirahat ovat turvassa lyhyen aikavilin paineilta alentaa kustannuksia ja alentaa va-

rojen kayttéd. (Kaplan, 2009.)

Strategian suunnittelun viimeinen vaihe on madrittdd vastuut. Strategia on nyt jaettu useisiin
strategisiin teemoihin, joista suurin osa kattaa useita organisaation toimintoja joten vastuu ei
kohdistu suoraan yhdelle osastolle tai johtajalle. Toisaalta strategiset teemat ovat edelleen
vain suunnitelmia. Teemoille asetettuihin tavoitteiden toteutumista on vaikea seurata. Tulok-
sia teemojen avulla toteutetuista hankkeista ja strategisista toimenpiteistd saadaan vasta, kun
vaaditut muutokset operatiivisessa toiminnassa ja prosesseissa on toteutettu. Yhtend lihes-
tymistapana voidaan pitdd teemaryhmin nimedmistd, jonka vastuulla tietty strateginen teema
on. Till6in ryhman on helpompi arvioida onko tehdylld muutoksilla halutut vaikutukset stra-

tegisen teeman nikékulmasta. (Kaplan, 2009.)
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2.3.3 Organisaation sopeuttaminen

Tidssd tyOssd esitettdvi johtamisjirjestelmi ottaa huomioon my6s sen, kuinka strategia saa-
daan osaksi erilaisten organisaatioyksikéiden toimintaa. Organisaatioyksikoiden lisdksi joh-
tamisjirjestelmén on otettava huomioon myds se, miten strategia voidaan sopeuttaa osaksi
henkil6ston toimintaa. Ellei jokainen organisaation jasen ymmarra, mistd yrityksen strategias-
sa on kysymys tai eivit ole halukkaita pyrkimdin sen saavuttamiseen, strategian menestyksel-
linen toteutus on hyvin epitodennikdéistid. Organisaation yksikodiden ja henkiléstén sopeut-

taminen strategiaan on johtamisjirjestelmin kolmas vaihe kuvassa 1.

Organisaation strategia litketoimintayksikéiden nikékulmasta madrittelee sen, kuinka organi-
saatio aikoo luoda liiketoimintayksik6llidn enemmain arvoa kuin tapauksessa, jossa yksikot
toimisivat itsendisesti omalla padomallaan ja hallintorakenteella. Liiketoimintayksikéiden so-
peuttaminen yritystason strategiaan voidaan kuvata ylhiiltd alaspiin kulkevana prosessina.
Itse asiassa timin sopeuttamisvaiheen, (vaihe 3 johtamisjirjestelmissd kuvassa 1) lopputu-
loksena on panos liiketoimintayksikéiden strategian kehittimisprosessiin (vaiheeseen 1 ku-
vassa 1). Strategian sopeuttamisen litketoimintayksikk6ihin voi toteuttaa my0s strategisten
teemojen avulla. Till6in sopeuttaminen tapahtuu enemmin teemaryhmien ja hankkeitten
kautta. Sopeuttamiseen tarvitaan aina organisaatiossa eripuolella toimivien ihmisten integraa-
tiota ja yhteisty6td. Tdma voi olla haasteellista sellaisissa organisaatiossa, joissa liiketoimin-
tayksikkojen toiminta poikkeaa huomattavasti toisistaan. Yhdeksi keinoksi timin seikan vilt-
tamiseksi esittelevit Kaplan ja Norton kirjassaan strategista johtajatoimistoa. Téllainen ldhes-
tymistapa on hyddyllinen suurien ja keskisuurien organisaatioiden tapauksissa. (Kaplan,

2009.)

Tuloksellinen strateginen toteutus edellyttdd, ettd tyontekijit ovat henkilokohtaisesti sitoutu-
neet auttamaan organisaatiotaan strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Tyontekijoiden

sopeuttaminen strategiaan tapahtuu (Kaplan, 2009) mukaan kolmessa vaiheessa:

1. ty6ntekijdiden perehdyttiminen strategiaan
2. tyontekijoiden henkil6kohtaisten tavoitteiden ja kannustimien liittiminen strategiaan

3. koulutus- ja kehitysohjelmien sovittaminen strategiaan niin, ettd tyontekijdt saavat

strategian toteuttamiseen tarvittavat tiedot, taidot ja osaamisen.
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Ensimmiinen vaihe henkil6stén motivoimisessa tulee olla toiminta-ajatuksen, arvojen, vision
ja strategian viestiminen. Tdmai on yleensd se paikka, jossa epdonnistutaan varminten. Joko
nidmi aisat eivit ole auki kirjoitettu riittivin selkedsti tai niitd ei ymmirretd itsekddn. Johdon
tulisi kertoa tyontekijoille strategiasta — MITA piaimiirid organisaatiolla on ja MITEN ne

saavutetaan.

Tavoitteiden, mittarien ja hankkeiden esittdminen yhdessd antaa kattavan kuvan organisaati-
on arvonluomisen tdhtddvistd tehtivistd. Johdon viestintd henkilstolle on erittdin tirkedd,
tyontekijdt eivit voi seurata, elleivit johtajat johda. Liittdmalld henkiloston kannustin palkka-
uksen henkil6kohtaisiin tai yksikkékohtaisiin mittareihin on yksi keino lisitd henkiloston
kiinnostumista strategiasta. Henkil6stolle pitdisi antaa mahdollisuus huomata, ettd organisaa-
tio suhtautuu vakavasti strategiaan ja sitd seuraaviin mittareihin. Johdon tulisi ilmaista organi-
saation pitkdnaikavilin strategia. Silloin henkildstélle voi muodostua kuva, ettei organisaatio
ole kiinnostunut vain lyhyenaikavilin taloudellisista tuloksista. Vaan se haluaa tyontekijéiden
kehittivan asiakassuhteita, parantavan avainprosesseja ja hankkivan osaamista, joka auttaa
yritystd luomaan arvoa tulevaisuudessakin. Lopuksi johdon tulisi huomioida tyontekijin so-
peuttamisessa strategiaan, ettd tyontekijalld olisi riittdvd mahdollisuus kehittid osaamistaan,
tietdimystidn, taitoja ja arvoja niin, ettd he pystyvit parhaaseen mahdolliseen suoritukseen.
Tyontekijdiden tietimysti ja taitoja voidaan kasvattaa koulutus- ja kehitysohjelmilla sekd ura-
suunnittelulla. Tyontekijéille tulisi tarjota kokemuksia erilaisista tehtévistd, litketoiminnoista,
maantieteellisistd alueista ja erilaisista tukitoiminnoista. Arvojen juurruttaminen tyontekijoi-
hin on vaikeampi tehtdvid. Jotta ihmiset saataisiin toimimaan halutulla tavalla, on yritysten
palkattava oikeanlaisia ihmisid. Tdma voidaan toteuttaa huolellisten rekrytointi- ja valintaoh-
jelmien avulla.  Lisdksi yritysten on perehdytettdvd tyontekijinsd yrityksen toiminta-

ajatukseen ja arvoihin kattavan koulutuksen ja viestinnin avulla. (Kaplan, 2009, 151-185.)

2.3.4 Operatiivisen toiminnan suunnittelu

”Monet organisaatiot ovat onnistuneet toteuttamaan merkittdvid kertaluonteisia tulosparan-
nuksia ilman virallista johtamisjirjestelmad. Tallaiset yksittdisten johtajien vaikutusvaltaan
perustuvat tulokset eivit yleensi ole kestivilld pohjalla. Kestivdid menestystd ei voida luoda

ilman strategian yhdistimista hallinnollisiin ja operatiivisiin prosesseihin” (Kaplan, 2009).
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Strategian liittimisen operatiiviseen toimintaan on esitettynd vaiheena 4 kuvassa 1. Organi-
saatioiden tulisi kayttdd strategiaansa prosessinhallintaohjelmiensa kehittimiseen. Yleisesti
laatumallien painopiste on hyvin paikallisissa, taktisissa ja toisistaan erillddn olevissa proses-
siparannuksissa. Laadunparantamiseen sijoitettavat voimavarat yleensd kohdennetaan pro-
sesseille, jotka eivit ole saavuttaneet parhaan kiytinnon tasoa. Tdmé kohdennusprosessi ta-
pahtuu kuitenkin erillddn strategisten painopisteiden mairittelemisestd. Strategian tulisi olla
niin selked, ettd sen pohjalta tehdyt teemat ja strategisiksi médritellyt prosessit voidaan havai-

ta.

Laadun ja prosessien parannusohjelmien sovittamien strategiaan alkaa arvolupauksesta, joka
on strategian ydin. Organisaatiot, joiden arvolupaus perustuu matalille kustannuksille, keskit-
tyvit kustannuksien alentamiseen, laadun parantamiseen sekd toimitusketju-, tuotanto-, ja
jakeluprosessien ja palveluprosessien lipimenoaikojen lyhentimiseen. Kokonaisratkaisuja ja
kiinteitd asiakassuhteita painottavat yritykset pyrkivit parantamaan prosesseja, joissa valitaan
ja syvennetdin suhteita kohdeasiakkaisiin. Innovaatiostrategiaa noudattavat yritykset taas
saavat suurimman hyédyn parantamalla innovaatio- ja tuotekehitysprosesseja. Perinteisten
prosessien parannustarpeiden lisiksi strategian tulisi auttaa organisaatioita tunnistamaan
my0s uusia prosesseja, jotka sen on toteutettava erittdin hyvin. Organisaatiot hy6tyvit laadun
ja prosessien parannusprojekteista eniten silloin, kun projektit valitaan yrityksen strategisiin
tavoitteisiin liittyvien kriteerien perusteella. Organisaation kanalta on yleisesti ottaen hyvi,
jos 0saa sen prosessista pystytdan suorittamaan paremmin, nopeammin ja halvemmalla. T4a-
mi joukko parempia, nopeampia ja halvempia prosesseja ei kuitenkaan vield takaa sitd paa-
médrid, mihin strategialla ollaan pyrkimissd. Organisaation tulee 16ytid ja keskittyd paranta-
maan niitd prosesseja, joilla on suurin vaikutus sen strategiseen menestymiseen. Strategisen ja
parannusta vaativan prosessien léytimiseen voidaan kayttdd kuvan 2 mukaista taulukkoa.
Taulukossa yhdistyy prosessien laatunikemys ja tieto siitd onko prosessi strateginen vai vain
olennainen. Olennaisiksi prosesseiksi voitaisiin luokitella esimerkiksi palkanmaksu, tilinpaa-
tos, kiinteistdjen yllipito, jne. Tillaisten prosessien suorittaminen maailman parhaimmalla
tavalla ei kuitenkaan saa aikaan innovatiivisia tuotteita, eikd sellaista tuottavuuden edistysas-

kelta, joka parantaa tulosta. Nama prosessit ovat vain olennaisia. (Kaplan, 2009.)
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parantaminen laadullisen korkean laatutason
erinomaisuuden tasolle yllapitéminen

Prosessin arviointi

parantaminen laadullisten
Olennainen vahimmaisvaatimuksien
tasolle

mahdollisuus vahentaa
nykyisia investointeja

Parannusta vaativa 0

Laatuarviointi

Kuva 2. Prosessien laatu- ja strategianikemys.

Kuvan vasempaan alaruutuun sijoittuvat ne prosessit, jotka organisaatio suorittaa kehnosti.
Organisaation on panostettava niiden prosessien nostamiseen kilpailukykyiselle tasolle, vaik-
ka nama prosessit eivit ole strategisia. Oikeassa alaruudussa ovat prosessit jotka organisaatio
suorittaa erinomaisesti, mutta nimakdin prosessit eivit ole strategisia, joten yrityksen tulisi
sailyttdd nykyinen suoritustaso. Organisaation tulee harkita laadunparannusvoimavarojen siir-
timistd pois niiltd prosesseilta. Oikeassa yliruudussa ovat ne nykyisin erinomaiseesti suotite-
tut strategiset prosessit. Naihin prosesseihin voi kiyttdd mahdollisesti hieman pienempai,
mutta edelleen saman tason yllipitimiseen vaadittavan mairin voimavaroja. Vasempaan yla-
ruutuun sijoittuvat prosessit vaativat vilitdntd johdon huomiota. Ndmi prosessit ovat sellai-
sia, jotka yritys on madritellyt strategian onnistumisen kannalta kriittisiksi, mutta joiden suo-
ritustaso on tilld hetkelld joko huono tai kaukana tavoitteista. Prosessien parantaminen on
kriittinen osa kaikkia strategian toteutusohjelmia. Laadun ja muiden prosessien kehittdmisoh-
jelmat auttavat huomattavasti strategisten prosessien suoritustavoitteiden saavuttamisessa.
Organisaation tulisi analysoida kaikki strategiset prosessinsa loytidkseen ne kriittiset menes-
tystekijdt ja mittarit, joita tyOntekijit voivat pyrkid parantamaan piivittdisessd tyOssddn.

(Kaplan, 2009, 187-216.)

2.3.5 Seuranta ja oppiminen

Kun strategiset ja operatiiviset suunnitelmat on laadittu, organisaatio ryhtyy toteuttamaan
strategiaa; tuottamaan ja toimittamaan tuotteita tai palveluja asiakkaille, toteuttamaan hank-

keita ja parantamaan prosesseja. Tétd vaihetta kuvassa 1 esittad vaihe ”toteutus”. Organisaa-
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tion on jatkuvasti valvottava ja muokattava suorituksiaan saavuttaakseen strategiset tavoit-

teensa, tima vaihe on kuvattu vaiheena 5 kuvassa 1.

Johdon tulisi erotella selkeidsti operatiivisen toiminnan ja strategian seurannankokoukset.
Operatiivisen toiminnan seurantakokouksissa tarkastellaan toimintojen viimeaikaisia suori-
tuksia ja taloudellisia tuloksia. KKokouksissa kasitellddn kiireellisid ongelmia, joihin on l6ydet-
tivid ratkaisut pikaisesti. Tdllaisten kokousten painopiste on lyhyen aikavilin operatiivisissa
toimenpiteissd. Téllaisia kokouksia tulisi olla hyvin usein ja niiden tulisi olla lyhyitd ja perus-
tua toiminnasta saataviin todellisiin tietoihin. Ndissd kokouksissa el tulisi kisitelld eikd ky-

seenalaistaa strategiaa. (Kaplan, 2009.)

Strategian seurantakokouksessa kdydddn ldpi yksikon mittareita ja hankkeiden edistymista.
Kokousten tavoitteena on arvioida strategian menestykselliseen toteuttamiseen liittyvid edis-
tysaskelia, esteitd ja riskejd. Strategiaa ei aseteta kyseenalaiseksi, vaan ndissid kokouksissa kes-
kitytddn selvittimidn, onko strategian toteutus oikeansuuntaista. IKokouksessa pyritidn
my0Os mairittelemain strategian toteuttamisen vaarantavia tekijOitd ja tunnistamaan strategian
toteutukseen liittyvid ongelmia ja selvittimddn niiden syitd. Kokouksissa pyritddn padttiméin
toimenpiteistd syiden poistamiseksi ja mdédritteleméddn vastuut tavoitteiden saavuttamiselle.
Johtoryhmin jdsenten tulisi muodostaa strategian seurantakokouksen ydin. Heiddn lisikseen
kokoukseen voisi ajan myoti osallistua henkil6itd, joilla on joko laaja strateginen nidkokulma
tai syvillistd osaamista jostain tirkeistd toiminnoista. Vastuun antaminen yksittiistd strategi-
sista teemoista uusille osallistujille on yksi tapa saada strategiaa jalkautettua. (Kaplan, 2009,

257-289))

Strategian testaus- ja piivityskokouksissa keskustellaan siitd, toimiiko strategia halutulla taval-
la ja ovatko sen perusoletukset edelleen voimassa strategisten mittareiden avulla kerittyjen
tietojen valossa. Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan lisdd strategian testaus- ja paivitysko-

kouksen sisiltd ja tarkoitusta.

2.3.6 Testaus ja paivitys

Vaikka organisaatio luottaisikin kykyynsd toteuttaa strategiaansa, se ei kuitenkaan voi olla

varma siitd, ovatko strategian taustalla olevat oletukset ja hypoteesit edelleen patevid. Strate-
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gian testaus ja piivityskokousten tarkoituksena on antaa mahdollisuus perehtyi strategian
patevyyteen, sekd tarvittaessa muokata ja pdivittdd strategiaa. Strategian testaus ja pdivitys on
esitetty vaitheessa 6 kuvassa 1. Olettamuksena on, etti erinomaisuus strategisten prosessien
suorittamisessa luo ja toimittaa halutun arvolupauksen kohdeasiakkaille ja toisaalta strategia
ohjaa tuottavuusparannuksia, mikd on strateginen taloudellinen tavoite. Voidaan siis olettaa,
ettd halutun arvolupauksen toimittaminen tekee asiakkaista erittdin tyytyviisid ja uskollisia.
Tidma puolestaan kasvattaa heiddn yrityksen kanssa tekemiensi liiketoimien médrii ja kattei-
ta. Mutta entipd jos strategian taustalla olevat oletukset eivit olekaan pitevid tai ajan tasalla?
Silloin organisaatio on toiminut huonon strategian pohjalta. Tama pitdd paikkaansa siind ta-
pauksessa, ettd yrityksen makrotaloudessa, kilpailutilanteessa tai teknologisessa ympiristOssa
on tapahtunut merkittdvid muutoksia strategian luonnin tai muuttamisen jilkeen. Virheellis-
ten oletuksiin perustuvan strategisen tuloksellinen toteuttaminen nopeuttaa organisaation

epdonnistumista. (Kaplan, 2009.)

Kaikkien organisaatioiden tulisikin vihintddn vuosittain jirjestdd kokous, jossa tarkastellaan
strategian tuloksellisuutta ja ulkoisten ympariston muutosten vaikutuksia. Tdméin kokouksen
tulisi késitelld samoja asioita jotka on mainittu kohdassa Strategian laatiminen 2.2.1. Strategi-
an testaus- ja péivityskokouksen lopputuloksena voi olla, ettd todetaan nykyisen strategian
olevan edelleen pitevi. Silloin vain pdivitetddn tavoitearvoja, asetetaan strategiset hankkeet
uuteen tirkeysjirjestykseen ja vilittdd tiedon uusista odotuksista litketoimintayksikéille ja
toimijoille. Strategiaan voidaan pédtyi tekemédn pienid muutoksia muuttamalla yhti tai use-
ampaa strategista tavoitetta, korvaamalla joitakin mittareita uusilla mittareilla tai saatamalld
tavoitearvoja. Joskus organisaatiot saattavat huomata strategiassa olevan huomattavia puut-

teita tai, ettd se on tiysin vanhentunut muuttuneen ympiriston seurauksena. (Kaplan, 2009.)

Strategian testaus- ja péivitys kokouksiin tulisi olla saatavilla taloudellisia ja tilastollisia malle-
ja, jotka antavat mairallistd ja ajankohtaista palautetta nykyisen strategian taustalla olevista
oletuksista. Namé mallit antavat empiirisid arvioita strategian avaintekijoiden yhteyksistd stra-
tegian lopputuloksiin. Empiiriset arviot auttavat asettamaan asioita tirkeysjirjestykseen ja
perustelemaan strategian avaintekijéiden tuloksellisuuden parantamisen tihtddvien hankkei-
den olemassaoloa. Empiiriset arviot helpottavat myGs strategisten hankkeiden priorisointia.
Strategian perimmadisend testind voidaan pitdd, pystyyko se tuottamaan yritykselle enemmin

rahaa. Organisaation tulisi tarkastella kokonaistietoja sisiltivin yleisen tuloslaskelman sijasta
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omaa tuloslaskelmaa jokaiselle tuotteelle, asiakkaalle, segmentille, jakelukanavalle ja maantie-

teelliselle alueelle. (Kaplan, 2009.)

On huomioitava vield mahdollisuus, ettd jokin asia voi vaikuttaa strategian onnistumiseen
tietylld segmentilld. Voi olla siis mahdollista ettd jokin asia jossain nykyisessd prosessissa ei
toimi ja tdmén takia nayttad siltd, ettd strategia ei toimi. Laittamalla siis timé asia kuntoon
prosessissa saadaan nykyisesti strategiastakin toimiva. On siis pystyttdvind nikemiin onko,
jokin prosessi strateginen vaikkei siitd aikaisemmin strategiseksi oltukaan luokiteltu. T4llai-
sessa tilanteessa strategian muutos olisi usein turha ja suurempi panostus kuin kyseisen pro-
sessin kuntoon saattaminen. Yksi tehokas tapa testata strategiaan toimivuutta on mitata,
ovatko yrityksen arvolupaus ja kustannusrakenne tuottaneet kannattavia asiakassuhteita.
Toinen toimintolaskentaan perustuva testi on tutkia tilastollisesti strategian mittareissa tapah-
tuneiden parannusten yhteyksia toisiinsa. Oletuksen mukaanhan oppimis- ja kasvumittareissa
tapahtuneiden parannusten tulisi johtaa jollain aikavililli prosessimittareiden parannuksiin,
joiden taas vuorostaan tulisi saada aikaan parannuksia taloudellisissa ja asiakasmittarissa.

(Kaplan, 2009.)

2.4 Strategiasuunnittelun tyokalut

Tassd luvussa kidydddn lipi muutama yleinen strategian johtamisessa kdytetty menetelmai tai
suuntaus. Osa menetelmistd koskee strategian johtamista kokonaisuutena ja osaa voidaan
kiyttdd vain tietyissd vaiheissa strategian johtamista. Téssd kappaleessa esitellddn tarkemmin

my6s tyOssd kdytetty PST-menetelma.

2.4.1 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi on Albert Humphreyn kehittimi nelikenttimenetelmi, jota voidaan kéyttdd
niin strategian laatimisessa kuin hyvin monissa erilaisissa tilanteissa, joissa halutaan tunnistaa
esilld olevaan asiaan liittyvid tekijéitd. (Wikipedia SWOT.) SWOT-analyysi onkin yleisimmin
tunnettu ja ehkd kiytetyimpid strategia- ja suunnittelutydkaluja. Tyokalun suosio pohjautuu

sen yksinkertaisuuteen ja suuren selitysarvoon.
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SWOT on lyhenne sanoista: Strengths (Vahvuudet), Weaknesses (Heikkoudet), Oppor-
tunities (Mahdollisuudet), Threats (Uhkat).

Menetelmi innostaa ryhmii keskusteluun asioista, joita kisitellddn ja ndin kasvattaa ryhmin
dynamiikkaa sekéd rakentaa dialogia. Menetelmd on parhaimmillaan, kun halutaan herittaa
keskustelua ryhmin jisenten kesken, jotta niiden niakokannat kisiteltdviin asioihin tulevat
ymmirretyksi. SWOT-analyysissd kdyddin jirjestelmallisesti ldpi organisaatioon tai sen osan
vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Menetelmin toimivuuden kannalta on
tirkedd mairitelld vertailukohta, johon organisaatiota tai sen osaa verrataan. Yleisesti vertai-
lukohdan tulisi 16ytyd kilpailevasta organisaatiosta, tilldin menetelmistd saadaan paras hyoty,
ja sen avulla voidaan nihda asioita joiden avulla voidaan saavuttaa kilpailuetua. Menetelma
on yksinkertainen kiyttdd ja sithen liittyvit menetelmin riskitkin. Menetelmin avulla on
helppo yliarvioida omia vahvuuksia ja aliarvioida kilpailijoiden vahvuuksia. T4ll6in analyysi

jad pinnalliseksi ja antaa vairin kuvan markkinoilla vallitsevasta tilanteesta.(Karl6f, 1998, 51.)

Organisaatioon vaikuttavia ymparistdmuuttujia tutkittaessa SWOT-analyysid voidaan kayttda
yhdessd PEST/PESTLE -analyysien kanssa. Talloin organisaation tai sen osan kannalta jo-
kaisesta PEST-analyysin kohdasta mietitddn vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat.
PEST-analyysissd pyritddn tarkastelemaan poliittisia (Political), taloudellisia (Economic), so-

siaalisia (Social) ja teknologisia (Technological) makrotason vaikutuksia. (Wikipedia SWOT.)

2.4.2 Tuloskortit

Balanced Score Card — BSC tai Suomeksi tuloskortit on luotu alun perin mittaamaan yrityk-
sen kykyid hyddyntdd ja kehittdd sen aineetonta pddomaa. 1990 — luvun alussa kaikissa organi-
saatioissa yleisesti kdytetyt mittarit keskittyvit ldhinnd taloudellisten seikkojen mittaamiseen.
Robert S Kaplan ja David Norton esittelivit 1992 menestystekijamittariston Balanced Score-
cardin. Tuolloin tuloskortissa oli neljd nikékulmaa: taloudellinen, asiakas-, sisdisten prosessien
sekd oppimisen ja kasvun niakoékulma. MyShemmin tuloskorttia soveltaneet organisaatiot
ovat muokanneet nikékulmia toimintaansa sopiviksi. Tuloskortti ei ole yksiselitteinen kasite
ja sen sisdltd on kehittynyt vuosien varrella. Tavallisimmin tuloskorin esittdvit mittaristot
voidaan jakaa kolmeen ryhmiin, sidosryhmiémittaristot, KPI- (Key Performance Indicator)

mittaristot ja strategiamittaristot. (Malmi, 2006.)
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Nikokulmien tarkoituksena tuloskorteissa on luoda erilaisia tarkastelusuuntauksia yrityksen
strategiaan. Kiytettyjen ndkékulmien valintaan vaikuttaa siis organisaation strategia, jolle tu-
loskorttia ollaan luomassa. Nakokulmien valintaan vaikuttaa myds organisaation toimiala ja

toimiymparisto.

Taloudellisen nikokulman tavoitteena on mitata asioita joista, organisaation omistaja on
kiinnostunut. Voitaisiin puhua my6s omistajandkékulmasta. Omistajat ovat yleensi kiinnos-
tuneet organisaation taloudellisista seikoista. Kaikilla aloilla, kuten julkisella sektorilla omista-
jaa ei ole. Yhteiskunta toimii julkisen sektorin ”omistajana” ja se on yleisesti kiinnostunut
palveluiden mairistd ja laadusta. Omistajanakékulmassa voi olla muitakin kuin taloudellisia
tekijoitd. Uusien organisaatioiden tapauksessa ei ensimmadisind vuosina yleensd odoteta ta-
loudellista tulosta vaan muita kasvun liitettdvid tunnuslukuja. Molemmilla nikékulmilla ta-
loudellisilla- ja omistajanikékulmilla on kaksoisrooli tuloskortissa. Ne kuvaavat miten orga-
nisaation strategia on onnistunut taloudellisesti ja toisaalta ne madrittivit ne tavoitteet, joita
muilla mittareilla pyritidn kuvaamaan, kuten kasvua uuden organisaation tapauksessa.

(Malmi, 2006, 25.)

Asiakasnikokulmaa edustavia mittareita on kahdenlaisia. Jokaisen organisaation tuloskortilta
16ytyy niin sanottuja perusmittareita, jotka mittaavat muun muassa markkinaosuutta, asiakas-
tyytyvaisyyttd ja asiakasuskollisuutta. Namad mittarit mittaavat onnistumista markkinoilla ja
asiakasrajapinnassa yrityksen nikokulmasta katsottuna. Toinen ryhma mittareita, jotka edus-
tavat asiakasnikokulmaa vastaavat kysymykseen, mitd yrityksen tulisi asiakkailleen tatjota,
jotta asiakkaat olisivat tyytyviisid ja uskollisia. Mittarit voivat ilmaista esimerkiksi tuotteen tai
palvelun ominaisuuksia, kuten hintaa ja laatua. Niiden mittareiden tulisi kuvata juuri niitd
tekijoitd, jotka on mairitetty organisaation strategiassa tirkeiksi kilpailutekijoiksi. Nama mit-

tarit yleisesti tarkastelevat asioita asiakkaan nidkékulmasta. (Malmi, 2000.)

Sisdisten prosessien nikékulmassa mitataan organisaation strategisesti tirkeiden prosessien
hyvyyttd. Strategisten prosessien valintaa on kisitetty kappaleessa operatiivisen toiminnan

suunnittelu 2.2.4.

Oppimis- ja kasvunikokulmassa mittareiden tulee mitata niitd asioita, jolla organisaatio pys-

tyy tulevaisuudessa kehittymiin ja tuottamaan arvoa omistajilleen. Niakékulman tulisi madri-
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telld, minkdlaisen infrastruktuurin kehittdmiseen organisaation kannattaa keskittyd, jotta or-
ganisaation menestys olisi turvattu my0s tulevaisuudessa. Organisaation aineettoman pai-
oman voidaan sanoa muodostuvan ihmisisti, jirjestelmistd ja organisaation toimintatavoista.
Mittareiden tulisi mitata siis kaikkea nditd. Yleensd mittarit keskittyvit thmisiin, eivit jérjes-
telmiin tai toimintatapoihin. Oppimis- ja kasvun nikokulmaa esittdvid mittareita on hyvin
vaikeita 10ytdd ja toisaalta panostus tillaisiin asioihin tuo tuloksen vasta pidemmainajan kulut-
tua, joten strategian tulisi ohjata hyvin voimakkaasti mittareiden valintaa tdssikin nikdékul-

massa. (Malmi, 2000.)

Kaikkien organisaation mittareiden muodostama mittaristo tulisi olla kaikin puolin tasapai-
nossa, niin mittareiden sijoittamisessa eri nakokulmiin kuin nykyistd tulosta nayttivien ja en-
nakoivien mittareiden suhteen. Hyvissa tuloskortissa pitdisi olla lisdksi mittareita pitkdn ja

lyhyenaikavilin tuloksien mittaamiseen. Lisiksi sen tulisi ilmentdd organisaation strategiaa.

Tuloskortteja voi siis olla erityyppisid ja niiden soveltuvuus voi vaihdella organisaatioittain ja
sovellettavan strategian mukaisesti. Strategisissa mittaristoissa on analysoitu mittareiden vili-
set syy-seuraussuhteet. Niissd on tulosmittareita jotka kuvaavat mihin strategialla halutaan
péaastd. Sekd ennakoivia mittareita, jotka kuvaavat keinoja joilla strategian asettamiin tavoit-
teisiin padstddn. Suurin hySty organisaatioille on juuri luoda strateginen tuloskortti, eikd ai-

noastaan sidostyhmiin tai KPLn liittyvid mittareita. (Malmi, 2006.)

Mittareiden luominen strategisessa mittaristossa toteutetaan strategian pohjalta, jolloin seura-
taan kuvassa 3 esitettyd esimerkinomaista syy-seurausketjua. Esimerkkiorganisaation tavoit-
teena on tuottaa voittoa omistajilleen, joten taloudellisen nikékulman mittarin suureeksi vali-
taan EVA. Organisaatio johto on tullut tulokseen, ettd asiakasuskollisuus on yksi tapa paran-
taa organisaation tuottavuutta. Esimerkkiorganisaatio on teettinyt markkinatutkimuksen,
jonka pohjalta voidaan paitelld, ettd toimitusvarmuus on yksi paitekiji, jolla saadaan asiak-
kaat sitoutumaan organisaatioon. Nama kaksi asiaa on siis syytd mitata ja mittarit sijoittuvat
asiakasnikokulmaan. Tdmain jilkeen esimerkkiorganisaatio tutkii mitkd sisdiset prosessit vai-
kuttavat toimintavarmuuteen ja asettaa mittarit niin, ettd niilli mitataan prosessien laatua ja
prosessien lipimenoaikaa. Prosessin laadun ja lipimenoajan kehittdmisen kannalta keskei-
simmiksi seikaksi havaitaan henkil6stén osaamisen ja sen kehittymisen. T4std saadaan mitta-

ri oppimisen- ja kasvun nikékulmaan.
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Kuva 3. Esimerkinomainen syys-seurausketju.

Toinen tapa etsid mittareita on tarkastella nikékulmia ja niiden kriittisid menestystekijoita.
Yleisesti etsitdan tekijoitd, jossa organisaation tulee olla hyvi, jotta organisaatio kehittyisi ha-
luttuun suuntaan kyseisen nidkokulman osalta. Kriittiset menestystekijit on mairitetty jokai-
selle nakokulmalle erikseen. Kriittisid menestystekijoitd voi olla useita samassa nakokulmassa
jolloin mittareitakin tulee useita, koska usein kriittistd menestystekijda el voida kuvata yhdelld
mittarilla. Télld lahestymistavalla muodostetusta mittaristosta tulee helposti nippu toisistaan
erillisid mittareita. Kriittisten menestystekijéiden etsiminen auttaa enemmin strategian kuin

mittareiden luomisessa.(Malmi, 2000.)

Yksi tarked tekija mittareita lJuodessa on tarkastella mittaako mittari sitd, mitd sen on tarkoi-
tus mitata. Toisaalta on tirked pohtia mitki tekijdt vaikuttavat mittarin luotettavuuteen. Na-
mai asiat tulisi ottaa esille ennen mittarin luomista, jolloin ne voidaan tarkastaa ennen mittarin
lukeman tulkitsemista. Yksi tarkasteltava asia on my6s se kuinka helposti mittarin tulosta

voidaan manipuloida ja ohjaako se tyontekijoitd oikeaan suuntaan. Palkkion sitominen mitta-
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riin aitheuttaa usein sen, ettd tyOtd pyritidn kohdistamaan siten, ettd mittari ndyttdd tavoitear-
voa. Tdmi voi aiheuttaa mittariin vaikuttamattomien tyosuorituksien laiminlyéntid ja jopa
tyon laadun alenemista, vaikka organisaation strategialla haluttaisiin pyrkid juuri piinvastai-

seen tulokseen.

2.4.3 Sinisen meren strategia

Sinisten merten kisite on suhteellisen uusi vaikka samanlaista strategista lihestymistapaa on
varmaan jossain madrin kiytetty jo ennen varsinaisen kisitteen esilletuomista. Sinisen meren
strategian tuo esille samannimisessi kirjassaan W Chan Kim ja Renee Mauborgne. Perim-
miinen idea sinisen meren strategiassa on uuden markkinatilan saavuttaminen. Sinisen me-
ren strategian mukaan maailman markkinat jaetaan kahteen osaan, sinisiin ja punaisiin me-
riin. Punaiset meret kuvaavat tunnettuja markkinoita, joilla yritykset pyrkivit valtaamaan
markkinatilaa samoilla tavoilla. Tall6in markkinat ruuhkautuvat ja kilpailu on niin verista, ettd
se on virjannyt meren punaiseksi. Siniset meret ovat timin vastakohta, ne hyodyntivit kiyt-
timatontd markkinatilaa ja edustavat tdysin tuntemattomia markkinoita, sellaisia joita ei ole
vield keksitty. Taulukossa 1 havainnollistetaan sinisten ja punaisten merten paipirteita yleisel-

14 tasolla. (W. Chang Kim, 20006, 24.)

Taulukko 1. Punaisen ja sinisen meren strategiat (W. Chang Kim, 2006, 39).

Punaisen meren strategia

Sinisen meren strategia

Kilpaillaan olemassa olevassa

matrkkinatilassa

Luodaan aivan uusi markkinatila jossa ei ole

kilpailua

Peitotaan kilpailijat

Tehdiin kilpailusta merkityksetonti

Hyoédynnetdin olemassa olevaa kysyntid

Luodaan uutta kysyntai ja vallataan se itselle

Tehdéin valinta arvon ja kustannuksien

valilla

Vapaudutaan arvon ja kustannusten vialisestd

valintapakosta

Kootdinoidaan koko toimintojirjestelma
varmistamaan valitun strategisten
vaihtoehtojen eli differoinnin tai pienten

kustannusten saavuttaminen

Koordinoidaan koko toimintajirjestelma
varmistamaan differointi

ja pienet kustannukset
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Sinisid merid on luotu aikaisemminkin, hyvini esimerkkind kiy auto- tai ddniteteollisuus. Jo-
ku on luonut nima siniset meret tiysin tietdmattidn. Usein téllaisia tilanteita ovat luoneet
rohkeat ja yrittelijahenkiset johtajat. Nykyisin sinisten merien luontiin on kehitetty analyytti-
sid ty6kaluja ja viitekehyksid. Sinisen meren strategian luomisen tirkeimpiin ty6kaluihin kuu-
luivat strategiaprofiilit, ratkaisevat neljd kysymystd, nelikenttd ja hyvin strategian kolme piir-

rettd. (W. Chang Kim, 2006, 45.)

Strategiaprofiilia kdytetddn sinisen meren strategian kehittimiseen. Sen avulla voidaan ha-
vainnollistaa tunnetun markkinatilan nykyisté tilannetta. Sen pohjalta voidaan ymmartid, mi-
td kilpailutekijoitd alalla kdytetddn ja mitka tekijit tuottavat arvoa asiakkaalle. Strategiaprofiili
luodaan sijoittamalla omaorganisaatio sekd kilpailijat samaan kuvaajaan. Kuvaajaan sijoite-
taan vaaka-akselille tekijat joilla alalla kilpaillaan ja pystyakseli kertoo minka tasoista tarjontaa
kukin organisaatio tarjoaa asiakkailleen. Yhdistimalld nima pisteet saadaan piirrettyd organi-
saation ja kilpailijoiden arvokéyrd. Organisaation arvokiyrin painopiste tulee muodostua
erilaiseksi kuin kilpailijoiden, talloin ei olla kilpailemassa samoista asiakkaista ja organisaatio
toimii siniselld merelld. Kuvassa 4 on esitelty strategiaprofiili, joka voisi esittdd kahden orga-
nisaation arvokayrid, joiden painopisteet poikkeavat toisistaan kilpailutekijéiden 5 ja 6 osalta.

(W. Chang Kim, 2006, 49-50.)

Korkea Yhtenginen Poikkeava profiili

Matala S

1 2 _."’ 4

Kilpailutekijat

Kuva 4. Strategiaprofiili
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Uuden arvokdyrin luomisen avuksi on luotu sinisen meren strategian perustyokalu nelja ky-

symysti, jotka ovat:
1. Mitka toimialalla selviond pidettdvit tekijat tulisi poistaa?
2. Miti tekijoitd tulisi supistaa selvisti alan normia vihiisemmiksi?
3. Miti tekij6itd tulisi korostaa selvasti enemman kuin alalla on totuttu?
4. Miti sellaisia tekijoitd tulisi luoda, joita alalla ei ole koskaan tarjottu?

Ensimmiiselld kysymykselld poistetaan kilpailutekijoiti, joilla alalla on kilpailtu jo kauan. Nai-
td tekijoitd parantamalla ei saavuteta sinistd merta. Toisen kysymyksen tarkoituksena on he-
rittdd strategian laatija miettiméddn, ovatko tuotteet tai palvelut liian hyvid. Kolmas kysymys
tuo esiin niitd asioita, joita tulisi korostaa. Neljannelld kysymykselld pyritdan 16ytimain sellai-
sia asioita, joita voidaan muuttaa hinnoittelulla ja ne luovat uutta kysyntda. (W. Chang Kim,

2000, 52.)

Kolmas sinisen meren strategian luomisen tyckalu on nelikenttd, jonka avulla tiydennetdin
aikaisemmin esitettyd neljad kysymystd. Nelikentin avulla kannustetaan organisaatiota luo-
pumaan arvon ja kustannusten vilisestd valintapakosta. Sen avulla havaitaan keskittyyké or-
ganisaatio vain korostamiseen ja luomiseen. Nelikentin avulla strategiset muutokset ovat
ymmirrettivissd helpommin kaikilla organisaation tasoilla. Toimivan nelikentin luominen on
haasteellinen tehtivi, alan jokainen kilpailutekija on oltava tiedossa ja niihin on pystyttiva
kiinnittdmaidn huomiota. Nelikentin neljd kenttdd ovat POISTA, KOROSTA, SUPISTA ja
LUO. Nelikentin avulla organisaatio mairittelee uuden arvokdyrin, jossa nimi nelikentin
esittdmit toimenpiteet on tehty. Nyt saatu arvokéyri tulisi poiketa huomattavasti aikaisem-
masta. Uudella arvokayrilld tulee olla kolme piirrettd: painopiste, erilaisuus ja mieleenpainuva
motto. Niiden piirteiden avulla voi tarkastella sinisen meren ideoiden kaupallista toteutta-

miskelpoisuutta. (W. Chang Kim, 2006, 58-60.)

Sinisen meren strategian laatimista ohjaa neljd perustekijad: markkinarajojen uudistaminen,
kokonaiskuvaan ei numeroihin keskittyminen, pyritdan kurkottamaan nykyistd kysyntid laa-
jemmalle seki strategian laatimisen etenemisjérjestys. Organisaatio luo sinisen meren strate-

giansa niiden perustekijéiden ohjaamana ja aikaisempien tyckalujen avulla. Markkinarajojen
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uudistaminen on sinisen meren strategian yksi haastavimmista osuuksista. Tahin haastavaan
tehtdvdin on luotu kuuden keinon menetelma. Tétd menetelméd voidaan kayttdd toimialasta
riippumatta, koska menetelmin keinot perustuvat tuttujen tietojen tarkastelemiseen uusista
nikokulmista. Kuusi markkinarajoja muokkaavaa keinoa ovat:

1. usean toimialan tarkastelu

2. toimialojen sisdisten strategisten ryhmien tarkastelu

3. ostajaryhmien tarkastelu

4. tdydentivien tuotteiden ja palveluiden tarkastelu

5. toiminnallisuuteen ja tunteisiin perustuvan vetoavuuden tarkastelu
6. eri ajankohtiin ulottuva tarkastelu (W. Chang Kim, 2006, 69-102.)

Markkinarajoja muokkaavia keinoja tarkastellessa tulee muistaa keskittyd kokonaiskuvaan.
Sinisen meren strategian suunnittelu ei ala toimialan nykyisen olosuhteiden kuvauksella, jon-
ka jilkeen etsitddn keinoja kasvattaa markkinaosuutta ja karsia kustannuksia. Sinisen meren
strategian suunnittelussa pyritidn keskittymiin kokonaiskuvaan tekemalld selked ja yksiker-
tainen strategiaprofiili seké yritykselle oma arvokiyri, joka poikkeaa nykyisistd markkinoilla

toimivista yrityksistd. (W. Chang Kim, 2006, 105-107.)

2.4.4 Suunnittelemattomat strategiat

Strategian tutkijat ovat tuoneet esille ylhdaltd alaspdin toteutettavien strategioiden rajoituksia,
tutkijoiden mielestd parhaat ideat strategioihin saadaan organisaation tyontekijoiltd organisaa-
tion eri tasoilta. Strategian laatijoiden tulisikin olla vastaanottavaisia uusille strategisille ideoil-
le, joita teknologioihin, prosesseihin ja asiakkaan tarpeisiin perehtyneet organisaation jisenet
heille ehdottavat, vaikka ehdotukset tulevat virallisen strategian suunnittelu- ja seurantapro-
sessin ulkopuolelta. Tillaiseen tilanteeseen pédstikseen on organisaation jokaisella jasenelld
oltava tarkka kisitys yrityksen nykyisestd strategiasta ja sithen vaikuttavista tekijoistd. Organi-
saation jésen, joka on perilld sen strategiasta ja on motivoitunut sen osoittamiin tavoitteisiin,
pyrkimyksessi on erinomainen tilaisuus nihdd puutteet strategiassa ja sen toteutuksessa.

(Kaplan, 2009, 318.)
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Voimakas ylhdaltd alaspdin suuntautunut johtamistapa ja ndin toteutettu strateginen viestintd
passivoi organisaation jisenet. Organisaation jasenten tuntiessa etteivit he saa ddntinsd kuu-
lumaan, tulee heistd usein kyynisid strategian toimivuuden suhteen. Strategisen viestinnin
tulisi ollakin mahdollisimman paljon kaksisuuntaista, jolloin organisaation eri tasoilta saatu
palaute ohjaisi strategista suunnittelua ja sen tiytintoonpanoa. Usein kuitenkin johdon stra-
teginen viestintd ei anna mahdollisuutta kyseenalaistaa strategiaa vaan viestinnin tarkoituk-
sena on muokata organisaatio jasenten ymmarrys strategian mukaiseksi. Yleinen kisitys stra-
tegiakirjallisuudessa tukee ajattelumallia, jossa organisaation johto tekee strategian joka “jal-

kautetaan” tai “julkistetaan” muille sidosryhmille. (Mustonen, 2009, 46-49.)

Organisaatioissa, joissa on ollut aikaisemminkin ongelmia strategian “jalkauttamisessa” eli
strategian toteuttaminen ei ole onnistunut johdon nikékulmasta halutulla tavalla. Tillaiset
organisaatiot voisivat ottaa huomioon suunnittelemattomat strategiat ja niiden hyodyt. Til-
16in strategiaviestindssa organisaation jdsenille tulisi antaa vain joukko yksinkertaisia sddntoja,
jotka opastavat heitd miten heidén tulisi toimia. T4ll6in organisaation jdsen voi tuntea itsensa

tirkedksi osaksi yrityksen strategiaa ja kommunikoida sen puutteista ja uusista ideoista.

2.4.5 Practicing Strategic Thinking (PST)

Practicing Strategic Thinking (PST)-menetelmid on tarkoitettu organisaation strategiseen
suunnitteluun, ideointiin ja valitun strategian toteutuksen haasteiden kartoitukseen. Mene-
telmén tarkoituksena on saada luotua toimenpide-ehdotukset (options) toimeksiannon ku-
vaaman ongelman ratkaisemiseksi. Menetelmin soveltamisen yhteydessid saadaan ryhmin
nikemys kisiteltdvisti aiheesta, joka osaltaan rikastuttaa toimeksiantajan strategisia vaihtoeh-

toja.

Kyseinen menetelmi on ollut esilli Oulun yliopiston eMBA koulutuksessa ja suoraa kirjalli-
suusviitettd mallin ei 16ytynyt. Kyseisen kurssiin liittyvin materiaalin on koonnut professori
Colin Eden. Kurssikirjallisuudestakaan ei ole suoranaisia viittauksia menetelméin ja sen taus-
toihin ole pystytty l6ytimdin. Professori Colin Eden on kirjoittanut useita strategisen johta-
misen kirjoja ja hin suositteli kirjaansa (Eden, 2005) pohjatiedoiksi menetelmin soveltami-

seen. Tassdkadn kirjassa el ole aivan suoraa yhteyttd kiytettivddn menetelméin, vaan kirja
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esittelee hieman menetelmistd poikkeavan tavan lihestyid strategian luomista, kuitenkin sisil-
tien samanlaisia periaatteita jothin menetelma perustuu. Menetelmii on sovellettu Kainuun

talousalueella jo nyt toimintansa lopettaneen yhdistyksen toimesta.

Mallin voidaan katsoa koostuvan kolmesta aktiivisesta vaiheesta ja lisiksi malliin kuuluu
my0s analyysi- ja raportointiosa. Mallin pohjalta tehty kisikirja on esitetty liitteessd 3. Kisi-
kirja on suomennos alkuperiisesti eMBA koulussa esitetystd versioista ja esittelee menetel-
min vaiheet askel askeleelta. Kisikirjaan on lisitty myds muutama kysymys analyysiosiota
varten. Kisikitjaa pyrittiin kehittiméan selkedmpiin suuntaan, jotta se tukisi tutorin toimin-
taa menetelmid sovellettaessa. Menetelmin raportoinnissa on kdytetty pohjaa jota ei ole esi-
tetty tdmén tyon yhteydessd. Esitelty kasikirja sekd raportointiin kdytetty pohja kehitettiin

menetelmin soveltamisen yhteydessa.

Menetelmidin kiytetty aika tulee olla hyvin kontrolloitua. Menetelmissd on mdiritelty jokai-
selle vaiheelle, paljonko kokonaisajasta sithen voidaan aikaa kayttida. Osa vaiheiden sisillosta-
kin on jaettu ajallisesti, tima helpottaa tutoria menetelmin soveltamisessa. Kisikirjaan on
varattu kentit, johon aikatalutus voidaan sijoittaa jolloin ajan kéytt6d on helpompi seurata.
Asiat, joita menetelmin soveltamisessa kisitellddn, eivit voi tulla valmiiksi, koska useassa
tapauksessa oikeata vastausta ei ole olemassa. Tdmin vuoksi useaan menetelmin kohtaan
voidaan kiyttdd loputtomasti aikaa, saavuttamatta merkittivad hyotyd. Esimerkki ajankiyton

laskemista on esitetty liitteessa 2.

Menetelmid koostuu neljistd vaiheesta:

1. Tiimivisio

2. 'Tulevaisuuden skenaariot

3. Toimija-/sidostyhmaanalyysi

4. Toimenpide-ehdotuksien analysointi ja kehitys

Menetelmin soveltaminen alkaa vaiheesta Tiimivisio. Tdssd vaiheessa rakennetaan ryhmille
yhteinen nidkemys tehtivinannossa esitettyyn ongelmaan toimeksiantajan nidkékulmaa pai-

nottaen. Mikili toimeksiantoon liittyvd ympirist6 ei ole ryhmialle tuttu, tulisi toimeksiantajan
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antaa ryhmille ensin tarvittavat pohjatiedot. Vaiheen tavoitteena on luoda seinikuva, jossa
on kaikki ryhmin mielestd tehtivinantoon vaikuttavat asiat. Ryhmi kirjoittaa aluksi asiat
post-it lapuille ja ne sijoitetaan seindlle. TAmin jilkeen laput sijoitetaan ryhmiin. Jokaisessa
ryhmissd on jokin yhteinen tekijd, joka voidaan yhdistdd sen jokaiseen lapussa olevaan asi-
aan. Vaiheen loppupuolella saadaan luotua ensimmiiset toimenpide-ehdotukset. Tdhén vai-

heeseen kiytetdin puolet menetelmin soveltamiseen kiytetysta ajasta.

Tillainen ryhmiideointi muistuttaa paljolti perinteistd aivoriihtd, oikein organisoitu ideointi
post-it lapuilla on osoittautunut paljon tehokkaammaksi tavaksi 16ytda tekijoita kisiteltivddn
asiaan. Lisdksi ajatuksien esittdmien ryhmin sisdlld ja niistd keskusteleminen edesauttaa ryh-
min dynamiikan rakentamisessa. Toka edesauttaa menetelman myohempien vaiheiden tulos-

ten saavuttamisessa. (Eden, 2005, 51.)

Ensimmidisessd vaiheessa tulisi vilttdd perinteistd aivoritheen usein liitettdvia seikkaa, jossa
tartutaan ongelmaan ja sithen pyritidn saamaan heti ratkaisu. Tama vaithe menetelmissi on
katsaus ongelmaan eli asiaa kisitellidn hyvinkin pinnallisesti ja mahdollisimman laaja-
alaisesti, jotta seinille saadaan mahdollisimman paljon asioita, jotka liittyvit tehtdvinantoon.
Asioiden ryhmittelyn yhteydessi niiden syy-seuraussuhteet paljastuvat ja ndista asioista yleen-

sd herdd keskustelu ryhmin sisélld ja tilléin asiat hieman syventyvit. (Eden, 2005, 55.)

Seuraavassa vaiheessa Tulevaisuuden skenaariot, tiydennetddn ryhmin nikemystd kisiteltd-
vistd asioista tarkastelemalla ympiriston muutoksia. Aluksi mietitdin milld asioilla on pysyes-
sddn nykyisellddn tai muuttuessaan vaikutusta tehtivinannossa esiteltyihin asioihin. Niiden
asioiden vaikutuksen suuruutta ja todennikéisyyttd mietittiessd paivitetddn myds vaiheessa 1
esille tulleita asioita ja tai lisitddn uusia asioita seindtauluun. Tarkastellaan my6s vaikuttaako
jokin ympiristétekija toimenpide-ehdotuksiin sekd muokataan ja tiydennetdin niitd tarvitta-
essa. Kaksi eniten vaikuttavaa ja todennikdisintd ympiéristdmuuttujaa valitaan lopputulema-
kaavioon. Kaaviossa on esilld nelja erilaista lopputulemaa, jossa valitut ymparistotekijit saa-
vat ddriarvonsa. Niistd neljistd tilasta valitaan ainakin kaksi, johon rakennetaan skenaario ja
tarina mitd tapahtuu tdsti hetkestd valittuun aikajinteen loppuun. Tdmin jilkeen toimenpi-
de-ehdotukset tarkastetaan ja tiydennetddn skenaarioiden esittamilld tulevaisuuden arvioiden

avulla. Tdmién vaiheen tarkempi kuvaus on esitetty liitteen 1 sivuilla 4-6.
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Kolmas vaihe tarkastelee sidosryhmii ja toimijoita. Ryhmi listaa sidosryhmii joilla on vaiku-
tusta kisiteltdvidn asiaan. Sidosryhmid poimitaan my0s seinakuvasta, skenaarioista ja ympa-
ristdmuuttujista. Toimijat ja sidosryhmit sijoitetaan niiden kiinnostuksen ja vaikutusvallan
mukaan. Térkeimpid ovat ne, joilla on suuri kiinnostus ja suuri vaikutusvalta. Timan jilkeen
pohdiskellaan, mihin suuntaan kiinnostus ja vaikutusvalta haluttaisiin siirtdd ja mihin suun-

taan se muuttuu ilman toimenpiteita.

Timan jilkeen kiydéddn ldpi ja tarkastellaan toimenpide-ehdotukset niin seindkuvan, ymparis-
tomuuttujien, skenaarioiden ja sidosryhmien kautta. Toimenpide-ehdotukset tismennetiin ja
tarvittaessa aukikirjoitetaan. Ryhmin tulisi pystyd kuvamaan kaikki esille tulleet ajatukset
toimenpide-ehdotuksilla ja niiden tulisi olla toimintapainotteisia, ei niinkdin tiedon hakua

suosittelevia.

Lopuksi tutorin tulee analysoida itse ja kysyd ryhmin mielipidetti menetelmin soveltamises-
ta, tietojen oikeellisuuteen ja toimenpide-ehdotuksien realistisuuteen vaikuttavia seikkoja.

Tama helpottaa tulosten raportointia ja analysointia.
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3 TUTKIMUSUUNNITELMA

Tyon tilaajana toimivan ohjelmistoalalla toimivan henkil6stovuokraus yrityksen mielenkiin-
non kohteena oleva menetelmi on jddnyt vihiiselle kdytélle. Osittain vihidinen kiyttd johtuu
menetelmin monimutkaisuudesta ja osittain kokemattomuudesta menetelmin tuottamien
tulosten suhteen. Menetelmin tuotteistaminen konsultointituotteeksi on myos herittinyt
mielenkiintoa niin yrityksen sisilld kuin sen asiakaskunnassa. Tdmin tutkimuksen atheena on
tutkia ”Practising Strategic Thinking ” (PST) -menetelmin soveltuvuutta pienyritysten stra-
tegisen johtamisen tarpeisiin. Tutkimuksen yhteydessi pyritidn luomaan menetelmin sovel-

tamiseen ohjeistus seké raportointipohja.

Tutkimusongelma:

Voidaanko menetelmii soveltaa pienyritysten strategisessa johtamisessa?

Tutkimusmenetelma:

Menetelmin soveltuvuutta pienyritysten uusien lilketoimintamallien arviointiin tukitaan so-
veltamalla menetelmia kolmeen tapaukseen. Ensimmaiinen menetelmin soveltamisen kohde
on kainuulainen kyldyhdistys. Menetelmidn avulla pyritddn etsimdin toiminnallisia strate-
giavaihtoehtoja toimeksiantajan esittimiin ongelmaan. Toinen menetelmin soveltamisen
kohde on tyon tilaajana toimiva yritys. Tehtivinantona on yrityksen oman ohjelmistotuot-
teen kehittimiseen liittyvit strategiset linjaukset ja uusien ideoiden etsiminen. Kolmas tapaus

liittyy yrityksen laajentumiseen uudelle paikkakunnalle.

Ensimmaiinen tapaus edustaa tilannetta, jossa organisaatiolle ei niinkdin etsitd kokonaan uut-
ta strategiaa, vaan menetelmii sovelletaan uusien strategisten toimintojen ja valintojen etsi-
miseen. Menetelman avulla etsitidn ratkaisua ongelmaan, ja sen ratkaisemiseksi toimeksianta-
ja esittda tietyt toiminnalliset rajat. Toinen tapaus edustaa laajempaa tilannetta, jossa athealue
ei ole niinkdin rajattu ja menetelmilld ei etsitd ratkaisua olemassa olevaan ongelmaan vaan
etsitddn aivan uusia tapoja toimia. Kolmas tapaus edustaa tilannetta, jossa ongelmat eivit ole

tiedossa vaan yritys aloittaa toiminnon josta silld ei ole kokemusta aikaisemmin.
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Tapausten yhteydessi arvioidaan millaisiin tuloksiin menetelmin avulla pddstiin. Lisdksi mo-
lempia toimeksiantajaa haastatellaan noin kahdesta kolmeen kuukauden kuluttua menetel-
min soveltamisesta. Teemahaastattelun tarkoituksena on saada toimeksiantajan nikemys
menetelmin soveltuvuudesta sekd mahdollisesti pyrkid etsimididn menetelmin soveltuvuuteen
vaikuttavia tekijoitd. TyOssi kisitellddn strategiatyOtd organisaatiossa ja padpaino on strategi-

an laatimisessa sekd strategian suunnittelemisessa.

Menetelmin soveltaminen tapauksiin toteutetaan helmi- maaliskuun aikana. Toimeksiantaji-

en haastattelu tapahtuu huhtikuun loppupuolella, jonka jilkeen tulokset analysoidaan.

Nimi kolme tapausta on valittu tutkimuskohteeksi, koska ne olivat mahdollisia tutkimuksen
aikataulun puitteissa toteuttaa. Menetelman soveltaminen varsinkin suurien ryhmien tapauk-
sessa vaatii paljon resursseja. Lisdksi jokaisen tapauksen raportointi ja analysointi vie paljon
aikaa, joten tutkimus pyrittiin rajoittamaan pienneen mdiirddn tapauksia. Toisaalta valitut
tapaukset edustavat strategisesti erilaisia tilanteita, joten menetelmén soveltumisesta saadaan

riittdvd ndkemys.
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4 TUTKIMUSTAPAUSTEN SISALTO

Tassd kappaleessa kiydidan lapi tutkimuksessa kiytetyt tutkimustapaukset. Keviilld 2011 so-
vellettiin kappaleissa 4.1 ja 4.2 esiteltyihin tapauksiin PST-menetelmidd. Heti soveltamisen
jalkeen tehddin omat havainnot ja analysoidaan saadut lopputulokset. Noin kahden kuukau-
den kuluttua tehtiin teemahaastattelu tapauksien toimeksiantajille. Haastattelun kysymykset
on esitetty liitteessd 3. Haastattelujen tulokset analysoidaan ja haastattelun tuloksia verrataan
omiin havaintoihin. Menetelmin soveltamisen rinnalla tySstettiin tulosten raportointipohjaa
sekd kisikirjaa, joiden avulla pyrittiin menetelmid viemiddn konsultointi tuotteen suuntaan.
Tutkimuksen atkana menetelmid ei voitu soveltaa kolmanteen tapaukseen, kuten tutkimus-

suunnitelmassa on kuvattu.

4.1 CASE: Kyldyhdistys

Menetelmin soveltamisen ensimmdinen kohde oli kainuulaisen kylayhdistyksen toiminnallis-
ten strategiavaihtochtojen etsiminen. Toimeksiantajana toimi yhdistyksen rahastonhoitaja.
Menetelmin tutorina toimi ulkopuolinen konsultti, joka ohjasi valittua ryhmid menetelmin
kaytossd. Menetelmid sovelsi ainoastaan kolme henkil64, joista vain yhdelld oli aikaisempaa
kokemusta ja tarkempaa tietoa matkailualasta ja kyldyhdistyksestd. Menetelmin soveltaminen
kyseiseen ongelmaan, toimikin oivallisena harjoituksena allekirjoittaneelle, vaikka kyseessi oli

oikea tilanne ja oikeat ongelmat.

4.1.1 Esitiedot

Toimeksiantaja esitteli kyldyhdistyksen ldhihistoriaa ja toimintaa. Kylikeskuksen palveluihin
kuuluvat muun muassa kokous-, ruokailu- ja majoituspalvelut. Kyldsalissa on kokous-, kou-
lutus- ja konserttitilat 100 -150 henkil6lle. Kyldsali on varustettu nykyaikaisella tekniikalla
kuten dataprojektorilla, langattomalla ldhiverkolla ja laajakaistayhteydelld Internetiin. Kerho-
tilat ovat 40 henkil6lle. Majoitustilassa on vuodepaikkoja 15 henkil6lle ja patjamajoitusta 30
henkil6lle. Edustussaunassa on tilaa 15 henkilolle kerrallaan. Urheilu- ja puutyésali ovat van-

hassa padrakennuksessa. Kyldtalon rauhallinen ympdristd tarjoaa erinomaiset puitteet ulkoi-
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lulle, luonnossa samoilulle ja erilaisille litkunnallisille aktiviteeteille seki riistan- ja kalanpyyn-
tiin.
Lisdksi toimeksiantaja esitteli hieman kyldseuran hankkeita, tapahtumia ja taloutta sekd nime-

si toimeksiannon:

» Strategia: litkevathdon kasvattamiseen

*  Ongelma: Matala kiyttoaste loka-maaliskuu vilisena aikana

4.1.2 Menetelmin soveltaminen

PST-menetelmai sovellettiin perjantaina 25.2.2011. Menetelman tutorina toimi ulkopuolinen
konsultti. Menetelmin lipikdyminen on melkoisen raskas ja uuvuttava prosessi ja pddsimme
aloittamaan menetelmin soveltamisen noin klo 16.00. Kivi esille, ettei raskaan tyoviikon
jalkeinen perjantai-iltapdivi ei ole paras mahdollinen ajankohta strategiselle ajattelulle. Mene-
telmin edetessd ajankiyton seuranta ei todennikdisesti ollut riittdvalld tasolla, varsinkin kun
aikaa oli varattu menetelman ldpikdymiseksi vain neljd tuntia. Tdmién takia menetelmin en-
simmdisiin vaiheisiin kdytettiin suhteellisesti enemman aikaa kuin viimeisiin vaiheisiin. Ajan-
kohdasta johtuen tai sen takia ryhmilld oli suhteellisen paljon ideoita ryhmin kokoon nih-
den. Pieni ryhmikoko johti my6ds henkiléiden suhteellisen vahvaan roolitukseen menetelmin
soveltamisessa, eikd rooleja juurikaan vaihdettu koko menetelmin soveltamisen aikana. Toi-
saalta tutorin vahva tietimys menetelmin toiminnasta ja sen selked esittely ryhmalle varmis-

tivat ryhmin oikeanlaisen tydskentelyn menetelmin erivaiheissa.

Myéhiisestd ajankohdasta johtuen menetelmin viimeisimmit vaiheet jaivit hieman liian vi-
hiiselle pohdiskelulle ja se on nihtavissid hieman keskenerdisista tuloksista. Keskustelu vii-
meisten vaiheitten osalta ei endd ollut niin rakentavaa ja tehtividn fokusoitunutta kuin olisi
ollut tarpeen. Seindtaulun (picture in wall) ideat jdivat osittain lapikdymattd ja osa ideoista jii
raakileiksi, eikd niitd pohdittu toimenpide-ehdotuksen (options) tasolle tai niiden vaikutusta
nyt ehdotettuihin toimenpide-ehdotuksiin. Sidosryhmaéanalyysi (stakeholders) jai my6s vahai-
selle iteroinnille. Esimerkiksi, asiakkaat oli koottu yhteen sidosryhmii esittdviian lappuun,
eikd toimenpide-ehdotuksia tai uusia ideoilta seinitaululle endd paivitetty sidosryhmaanalyy-

sin eikd skenaarioiden mairittelyn yhteydessi juuri ollenkaan.
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Sidosryhmien miirittelyn yhteydessd nousi kuitenkin yksi hyvin tirked seikka kylitalon tule-
vaisuuden toiminnan kannalta, talkoovien saatavuus ja motivointi yhteisen tyon tekemiseen.
Tidma asian tirkeys painottuikin lopullisesti niin tdrkedksi, ettd se pddtettiin ottaa toiseksi te-
kijaksi skenaarioiden luomisen pohjalle lopputulemakaavioon (scenatio end state chart). Toi-
seksi asiaksi valittiin asiakasmaird kylatalolla. Skenaarioiden suunnittelussa kertomus nykyti-
lanteesta skenaarion péitepisteeseen jii puuttumaan kokonaan lihinni ajanpuutteen vuoksi.
Skenaarioihin saatiin kuitenkin tiytettyd skenaarion lopputilanne, oleellisten asioiden niko-

kulmasta.

Sidosryhmaianalyysin merkittdvien sidosryhmin kiinnostusta osittavien nuolien suunnan ja
pituuden midirittelyyn el kiytetty paljoakaan aikaa, eikd niistd kayty riittavad keskustelua.
Kiinnostuksien suunnista ja pituuksista ei saatu uusia ideoita seindtaululle tai niiden avulla ei
muokattu tai lisdtty uusia toimenpide-ehdotuksia. Ty6 lopetettiin klo 21.00. joten ty6hén

kidytetty aika oli tauot pois lukien 4,5 tuntia.

4.1.3 Lopputulos

Toimeksiantajalle toimitettiin raportti, jossa olivat seindtaulut, toimenpide-ehdotukset ja pie-
ni analyysi tuloksista. Raportissa oli myds pieni osio, jossa selitettiin hieman tarkemmin sei-
nitaulujen ideoita rykelma (cluster) kerrallaan. Ideat luonnon hyviksikdytostd kyldtalon kayt-
toasteen nostamiseksi ei varmaankaan ollut uusi luonnon keskelld toimivalle kyliseuralle.
Lintutornin rakentaminen ja jitjestettyjen metsistys/marjastus retkien jirjestiminen voivat
toki olla sindnsd toimivia ideoita, jota ndinkin aktiivinen kyldseura voisi ldhted toteuttamaan
ja ottamaan osaksi tulevaa strategiaansa. Nailld toimilla ei varmaankaan yksistddn saada toi-
meksiannossa kuvattua ongelmaa tiytettyd. Ympiroivin luonnon tehokkaampi hyédyntimi-
nen voisi muodostaa yhden teeman kylitalon strategiassa, mutta kovinkaan suurta arvova-

jeen poistamista pelkistdin timin teeman ymparille koottaville hankkeille ei voida tdyttaa.

Toimivimpina ideoina juuri talvisen ajankohdan kiyttdasteen nostattamiselle néihtiin erilaisen
leiritoiminnan kaynnistiminen. Leiritoiminnan kdynnistiminen on selked strateginen suunta-
us tai siitd voisi ajatella yhtend teemana tulevassa strategiassa. TAmin teeman hankkeiden
tavoitteeksi voitaisiin laskea huomattavan arvovajeen poistamisen kyseisessd strategisessa

ongelmassa. Toimenpide-ehdotukset tihdn teemaan olivat paljolti tiedonhakua painottavia.
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Yhtend potentiaalisena mahdollisuutena talviaikaisen kiyttGasteen nostattamisena nahtiin
moottorikelkkailijat, joita varten tarvittaisiin moottorikelkkauran saattaminen kylétalolle.
Tidmadn kaltaiset tarkemmin spesifioidut hankkeet voisi siséllyttid kokonaisuudessaan kylita-
lon infrastruktuurin parantamisen strategisen teeman alle. Tdhin teemaan tuli useita erilaisia
ei niinkddn toisiinsa liitettdvid toimenpide-ehdotuksia. Talkoovden saatavuus nihtiin hyvin
tirkednd asiana kyldtalon toiminnalle. Tdhédn athepiiriin liittyen tulikin pari toimenpide-

chdotusta ja tdstd aihepiiristd olisi hyvid saada yksi teema tulevaan strategiaan.

4.1.4 Seurantahaastattelu ja case analyysi

Tassd kappaleessa esitetyt mielipiteet on poimittu teemahaastattelusta, joka pidettiin
26.4.2011. Teemahaastattelussa haastateltiin casen toimeksiantajaa, haastattelun runkona kiy-

tettiin liitteessd 3 esitettyja kysymyksia.

Haastattelun pohjalta selvisi, ettd tehtdvinannossa esitelty ongelma oli edelleen validi kohde
organisaatiossa ja ensitalven aikana pyritddn tekemddn toimenpiteitd kyseisen ongelman rat-
kaisemiseksi. Menetelmin avulla saadut tulokset on esitelty johtokunnassa ja osa tuloksista
on johtanut toimenpiteisiin. Kyseisen strategisen ongelman kisittelyyn menetelma sopi hyvin
ja menetelmin aikana kisitellyt asiat olivat realistisia ja relevantteja kyseisen ongelman kan-

nalta.

Seinitaululla esitetyt ideat olivat realistisia. Osa seindlld olevista asioista oli visiotyyppisid jot-
ka ovat vaikeasti toteutettavissa. Yhteni esimerkkini suokalastus, joka menetelmin sovelta-
misen aikana tuntui vaikeasti toteutettavissa olevalta hankkeelta, mutta se on kuitenkin eden-
nyt ajatusmallina ja toteutusvaihtoehtoja on pohdittu jo hyvinkin pitkille. Tosin organisaati-

olla ei ole vield suunnitelmaa kyseisen hankeen toteuttamisesta.

Onnistumisena menetelmin soveltamisessa nihtiin ideointivaihe (Vaihe 1). Toisaalta viimei-
simmat vaiheet kuten sidosryhmaianalyysi jdi hyvin kevyeksi ja siitd saatava hyoty olematto-
maksi. Yhteni ideana menetelmin soveltamiselle ehdotettiin soveltamisen jakamista usealle
péiville, jolloin kaikkien vaiheiden soveltaminen olisi mahdollisimman tehokasta. T4ssi ta-
pauksessa ensimmdisten vaiheiden ideat voisivat jalostua seuraavaa osoita varten. Raportoin-

tia pidettiin hyvini ja raportista voidaan nihda kaikki se mitd menetelmin soveltamisella saa-
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tiin aikaan. Tulosten analyysiin kaivattiin hieman lisdd syvyyttd varsinkin, jos menetelmdin

soveltamista haluttaan tuotteistaa ja kaupallistaa.

Skenaarioiden akselit oli valittu oikein ja ne olivat organisaation kannalta olennaisia, mutta
itse skenaarioista ei saatu oletettua hyotya. Joitain signaaleita niistd kuitenkin saatiin. Seini-

taulujen jalkeinen asioiden fokusointi olisi parantanut skenaarioiden tulosta.

Toimenpide-ehdotuksista leiritoiminnan kdynnistimistd pidettiin parhaana. Leiritoiminnan
kaynnistaimiseksi on jo tehty toimenpiteitd, ja organisaatio pitdd todennikoisend sitd, ettd talld
tavalla tehtdvinannossa esitettyyn ongelmaan saadaan ainakin osittainen ratkaisu. Muitakin
toimenpide-ehdotuksia pidettiin hyvini ja niitd on jo kisitelty, mutta toimenpiteisiin ei ole
ryhdytty. Ylipdatdan toimenpide-ehdotuksia pidetdin realistisina, mutta kaikkien ehdotuksien

toteuttamiseen ei ole resursseja.

Kaikki toimenpide-ehdotukset eivit anna vastausta tehtivinannossa esitettyyn ongelmaan tai
parhaiten toteutuessaankin niilli on hyvin pieni vaikutus sithen. T#hédn asiaan ratkaisuna pi-
dettiin seindtaulun ideoinnin jilkeen asioiden priorisointia. Rykelmien muodostamisen jil-
keen pyydettiisiin toimeksiantajaa valitsemaan TOP-5 ideat, joithin menetelman viimeisim-

missi vaiheissa keskityttéisiin.

Uusia uhkakuvia organisaation strategialle ei 16ydetty. Aikaisempien tiedossa olleiden uhka-
kuvien kuten talkootyévoiman satavuuden hiipumien saattaa jatkossa atheuttaa muutosta
organisaation rakenteessa, mikili henkil6stdd joudutaan palkkaamaan. TAmai tulisi todenni-

koisesti nikymiin palveluiden hinnoittelussa ja palveluiden tarjonnassa.

Menetelmidi kyseisessd organisaatiossa voisi soveltaa lihinnd markkinoinnin suunnitteluun.
Yksittdisen casen esimerkiksi lintutornin toteuttamisen strategian hahmottamiseen, koko
menetelmdd ei nihty soveltuvaksi. Tiéllaisissa yksittdisen casen tapauksessa jotain menetel-
min osaa kuitenkin voisi kuitenkin soveltaa. Esille nousi ymparistémuuttuja-analyysi ja si-

dosryhmien tarkastelu.

Raportoinnin ollessa riittivin laaja menetelman tulos olisi helposti organisaatioon viestittd-
vissid. Menetelmin tulos toimii parhaiten keskustelun herittdjini ja niin ollen organisaation

jasenet saadaan keskustelemaan strategiasta ja mahdollisesti edelleen kehittimain sitd. Mene-



37

telmén pohjalta luodun strategiaan perustuessa ongelmaan ja sithen liittyvidn ratkaisuun nih-

tiin sen helpottavan strategian viestintda organisaation jisenille.

4.1.5 Analyysi menetelmin toimivuudesta

Kokonaisuudessa tulos oli lilan suuria muutoksia hakeva toimeksiantoon nihden. Toimek-
sianto oli hyvin rajattu, mutta toteutuksessa kisiteltiin kylitalon strategiaa kokonaisuudessaan
ja ongelma oli sindnsi taka-alalla. Nykyistd toimintaa ei otettu huomioon, eikd nykyisen toi-
minnan kehittimiseen juurikaan keskitytty. Tdmi voi johtua siitd, ettd menetelmin avulla ha-
ettiin vain uusia ideoita strategiatydskentelyn pohjaksi, ei niinkdin tukea kokonaisvaltaiseen
strategiatyOskentelyyn. Toisaalta viimeisien vaiheiden nopeasti lapikdyminen vei tyon tuloksia
juuri irtonaisten ideoiden suuntaan. Viimeisimpien vaiheiden ideana mallissa on juuri ideoi-
den, ympiristdmuuttujien ja skenaarioiden kautta ajatuksien yhdistdminen toteuttavimmiksi
toiminta-ehdotuksiksi. Talloin idearykelmit muodostavat strategisen teeman ja toimenpide-

chdotukset antavat suuntaa tai jopa mairinpiin teemalle.

Toimenpide-ehdotukset voisivat toimia myods strategisten teemojen hankkeina, niin ollen
tulisi olla tarkemmat maaritykset juuri niiden ideoiden taakse, joista kyseiset toimenpide-
ehdotukset ovat saaneet alkunsa. Nyt ideointi oli suhteellisen runsasta ja menetelmian mu-
kaista eli aluksi ideat ja asiat olivat erillisid, mutta ne saatiin yhdistettya toisiinsa sidotuiksi

rykelmiksi.

Viimeisten vaiheiden vihdinen tulos nikyy ideoiden ja toimenpide-ehdotusten ”raakuudes-
sa”. Ehki ne olisi pitdnyt miettid hieman tarkemmiksi. Loppuvaiheessa tutorin ohjeistaminen
ei ollut riittivdd vaan viimeisten vaiheiden lopputulos hyviksyttiin hyvin nopeasti ja siirryttiin
seuraavaan kohtaan. Yleisesti viimeisten vaiheiden toteutus oli visynytti, eikd kenenkéin pa-
nostus ollut kovinkaan tehokasta. Hyvi esimerkki on skenaario taulukkoon valittavien muut-
tujien valinnassa. Miksi ndiméd muuttujat valittiin? Molemmilla valituilla ympéristdmuuttujalla
on toki suuri vaikutus kylitalon toimintaan, mutta menetelmin mukaisesti ne eivit sijoittu-
neet oikeaan paikkaan ympiristomuuttujamatriisissa. Y mpdaristomuuttujat matriisissa muut-
tujien paikkoja olisi pitinyt miettid hieman enempi. Raportointi jai pelkistdin tutkijalle, eikd
se ndin edustanut koko ryhmin nikemysti. Tuloksien raportointiin tarvitaan parempi pohja

tai ohjeistus. Tdmin tapauksen kohdalla raporttipohjaa ei ollut kéytettdvissa.
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4.2 CASE: Ohjelmistotuote

Menetelmin soveltamisen toisena kohteena oli ohjelmistoalalla toimivan henkiléstévuokraus
yrityksen oman ohjelmistotuotteen kehittdminen. Toimeksi antajana toimi yrityksen toimi-
tusjohtaja. Menetelmin tutorina toimi tutkija, joka ei ollut toiminut vastaavassa tehtivissi
aikaisemmin. Ryhma koostui yhdestd ulkopuolisesta henkilosta ja loput ryhmiénjdsenet olivat

yrityksen tyontekijoita.

4.2.1 Esitiedot

Tissd tapauksessa ei ollut tarpeellista esitelld pohjatietoa yrityksestd, koska kaikki ryhmin
jasenet yhtd lukuun ottamatta olivat yrityksen tyontekijoitd ja hankin oli hyvin tietoinen yri-
tyksen toiminnasta. Tehtivinannon ollessa niin laaja ja koskien kokonaan uutta litketoimin-
taa, ei kohdeyritykselld ole juurikaan merkitystd. Kisittelemidmme asiat eivit liittyneet juuri-
kaan yrityksen nykyiseen toimintaan vaan uuden liiketoiminnan kdynnistimiseen. Ainoa ra-
joittava seikka oli se, ettei yritykselld ole rajattomasti resursseja timin uuden liiketoiminnan

kidynnistimiseen, mutta mitdin tarkkoja rajoja ei ryhmille annettu.

Toimeksianto oli seuraava:

* Strategia: oman ohjelmistotuotteen kehittdiminen ja kannattavan tuoteliiketoiminnan

kdynnistiminen

* Haasteet: maksukykyisen loppuasiakkaan 16ytiminen (kiinnostava tuote, soveltuva

tuotealusta, markkinointi, jakelukanava, kevyt yllipito)

4.2.2 Menetelman soveltaminen

PST-menetelmid sovellettiin maanantaina 14.3.2011. Menetelmd oli tuttu kahdelle ryhmin
viidestd jdsenestd. Ryhmin jdsenet tunsivat hyvin toisensa. Yhti jdsentd lukuun ottamatta he
tyoskentelevit samassa yrityksessd, joten ryhma toimi suhteellisen yhteniisesti heti ensimaisté
vaiheista lahtien. Télld kertaa menetelmin soveltaminen aloitettiin jo klo 14.00, joten ryh-

minjdsenten vireystaso oli hyvin korkea ainakin klo 18.00 saakka.
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Tehtivinannon laajuudesta johtuen ensimmadisen vaiheen ideat ja asiat jdivit hieman vihii-
seksi lukumairiltadn ryhman kokoon verrattuna. Toimenpide-ehdotuksia saatiin runsaasti ja
ne koskivat useita seindkuvan rykelmid. Koko menetelmin soveltamisen ajan ryhmin henki-
16iden rooli ryhmin sisélld vaihteli riittivisti ja kaikki ryhmain jisenet osallistuivat aktiivisesti
keskusteluihin. Téllakin kertaa menetelman viimeiset vaiheet kéytiin lipi vihemmalld keskus-
telulla ja ryhmén aktiivisella osallistumisella. Aikataulu oli tilld kertaa huomattavasti tarkem-

pi, pienid noin 5-10 minuutin poikkeuksia lukuun ottamatta.

Parhaiten ryhma toimi vaiheessa, jossa ymparistomuuttujien avulla muodostettiin skenaarioi-
ta. Tdstd vaiheesta saatiin uusia lappuja seinitauluun ja uusia toimenpide-ehdotuksia. My6-
hemmissi vaiheissa toimenpide-chdotuksia ei juurikaan muokattu, vaan ajateltiin, ettd ”’tuos-
sahan se on sanottu”. Skenaariot toimivat hyvin ja ne olivat realistisia, vaikkakin ne jdivat

nimedmitti. TAma johtui tutorista, koska se el muistanut vaatia ryhmid nimedméin niita.

Ryhmiissd oli useita, jotka olivat tietoisia menetelmasti ja sen kulusta. Se atheutti keskustelua
my6s menetelmin kehittimiseen liittyen. Keskustelun atheena oli, miten niin laajaan tehti-
vanantoon tulisi suhtautua. Ensimmaiinen lihestymistapa oli kisitelld koko alue suurpiirtei-
sesti, jolloin toimenpide-ehdotukset jadvit vikisin suurpiirteiseksi. Tama johtuu siitd, ettd
milldan ryhmalld ei voi olla riittdvaa tietoa kaikista kisiteltdvistd asioista, jos tehtivinantoa ei
rajata. Toinen keskustelussa esille tullut lihestymistapa oli kysya toimeksiantajalta, mihin ry-
kelmiin seindtaulussa keskitytidn vaitheen 1 jdlkeen. Voitaisiinko jotain rykelmid jattid vi-
hemmiille tarkastelulle tai jattdd pois kokonaan my6hemmistd vaiheista ja toimenpide-
ehdotuksista. Menetelmin mukaisesti voidaan toimia molemmilla tavoilla. Ty6 lopetettiin klo

20.30 joten tyShon kiytetty aika oli tauot pois lukien noin 6 tuntia.

4.2.3 Lopputulos

Toimeksiantajalle toimitettiin raportti, jossa on esitelty menetelmin soveltamisen tulos. Ra-
portissa on analysoitu toimenpide-ehdotuksia ja menetelmin soveltamista kyseisessa tehti-
vinannossa. Tehtdvinannon laajuus huomioiden lopputulokseksi saatiin muutama toteutus-
kelpoinen toimenpide-ehdotus. Useat ehdotukset olivat luonteeltaan tiedonhakua painotta-

via, kuten kilpailuanalyysin tekeminen tai markkinointisuunnitelman laatiminen. Téllaiset tie-
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dot tietenkin auttavat kyseisessa tilanteessa, mutta pidemmille menevid strategisia toimenpi-

teitd tallaiset ehdotukset eivit edusta.

Selviksi strategiseksi kokonaisuudeksi nousi Kajaanin AMK:n hyédyntiminen pelisovelluk-
sen yhteydessd. Toista ldhestymistapaa edusti sulautettujen- tai mobiilihankkeisiin yleiskayt-
toisen alustan kehittiminen pilottihankkeen avulla. Molemmissa suuntauksissa pyrkimyksend
olisi tuottaa mahdollisimman laiteriippumaton alusta, jonka avulla asiakasldhtoisen sovelluk-
sen tekeminen olisi vaivatonta. Yksi selked kokonaisuus ndhtiin my6s paikallisten matkai-
lualojen yritysten WEB -sovelluksien ympirilld. Tdssd oli kysymyksessd ainakin ryhmin na-
kokulmasta uusi ldhestymistapa, jossa tehdddn hyvin pelkistetyt sivut valmiiksi ja lihdetddn
taiman jalkeen myymaén niitd kyseisille yrityksille. Jatkossa sivujen paivittdmisen hoitaisi koh-

deyritys asiakasyrityksen opastamana.

4.2.4 Seurantahaastattelu ja case analyysi

Tissd kappaleessa esitetyt mielipiteet on poimittu teemahaastattelusta, joka pidettiin
26.4.2011. Teemahaastattelussa haastateltiin casen toimeksiantajaa, haastattelun runkona kay-

tettiin liitteessd 3 esitettyja kysymyksia.

Haastattelussa selvisi, ettd toimeksiannossa kuvattu ongelma on edelleen validi, mutta min-
kddnlaisia toimenpiteitd ei ole vield ehditty tekemiin. Menetelmin soveltaminen ja siitd saa-
dut tulokset eivit vastanneet toimeksiantajan odotuksia ’tulokset ovat kuin haulikolla am-
muttu” sanoi haastateltava. Asiat, joita menetelmin soveltamisessa kisiteltiin, olivat oikeita ja
relevantteja tehtidvinantoon nihden, mutta asioita kasiteltiin liian yleiselld tasolla. Asioiden

kisittely olisi pitdnyt supistua jossain vaiheessa, mutta nyt niin ei kdynyt.

Ensimmaiinen vaihe toimi hyvin, siind oli asioita runsaasti ja ne saatiin ryhmiteltya loogisesti.
Ympiristomuuttujien tarkastelu sekd sidosryhmianalyysi eivit tuoneet lainkaan lisdarvoa.
Tehtidvinannon fokusointi tai ainoastaan yhden tai kahden ryhmin poimiminen myéhempiin
vaiheisiin olisi tuottanut ndidenkin vaiheiden osalta paremman tuloksen. Skenaarioiden to-
teutus oli onnistunut ja skenaariot olivat kuvaavia. StrategiatyGssi niistd ei kuitenkaan ollut
hy6tyd. Raportointi tuo esille ne asiat, joita menetelmin soveltamisessa kisitellidn. Rapor-

tointl itsessddn oli hyva, mutta asiat raportissa puutteellisia.
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Menetelmin soveltamisen aikana kisitellyt asiat olivat realistisia, mutta liian laajalta alueelta.
Haastateltavan mielestd menetelmastd puuttuu karsiminen. Nyt ajatukset olivat liian laajalta
alueelta ja ne kisitellddn samalla prioriteetilla. Asiat pitdisi priorisoida ja osa asioista voitaisiin
unohtaa, eiki ottaa huomioon olenkaan menetelmin viimeisissi vaiheissa. Toisaalta seindtau-
lulla olevat asiat ovat haastateltavan mielestd liikkaa menetelmia soveltavan ryhmin nikoisid,
ainakin ndin laajassa tehtidvanannossa. Haastateltavan mielestd seindtaululla esitetty yleiset
asiat” rykelmi olisi voitu tiputtaa pois jo ensimmiisen vaiheen jilkeen. Jiljelle jadneesti olisi
voitu valita yksi tai kaksi rykelmai, joihin olisi keskitytty menetelmin myShemmissi vaiheis-

sa.

Skenaarioiden tarkoitusta menetelmissé ei ymmarretty, eikd toteutuksen aikana tullut selviksi
mihin skenaarioilla pyritddn. Toimenpide-ehdotukset ovat hyvin irrallisia, ne ovat ns. ylta-
solla ja niiden fokusointi puuttui. Haastateltavan arvion mukaan noin puolet toimenpide-
ehdotuksista olisi toteuttavissa, mutta toisaalta osa niistd on itsestidnselvyyksid, joten mene-
telmén avulla saavutettu hyoty toimenpide-ehdotuksien osalta on hyvin ohut. Mitiin mene-
telmisti saatuja tuloksia el ole hyédynnetty, toisaalta ne ovat asioita joita “tulee ottaa huomi-

oon” ja on "hyvi muistaa” strategiaa luodessa ja sitd toteutettaessa.

Menetelmaistd saatu raportti on liian pitkd, jos sitd verrataan tuloskorttiin, joka on vain yhden
A4 sivun mittainen. Menetelmin tulosta ei voi esitelld yhdelli A4 paperilla. Toimenpide-
ehdotusten tirkeyttd ei korosteta tarpeeksi ja niitd ei jalosteta. Toimenpide-ehdotuksia tulisi
iteroida ja ryhmitelld. Télloin niisté tulisi strategisia. Menetelmin soveltamiseen tulisi kayttda
enemmin aikaa, jotta menetelmilld saataisiin parempia tuloksia. Menetelmin soveltamisen
voisi jakaa useammalle viikolle. Till6in fokusointia voitaisiin miettid soveltamisen vilisind
aikoina. Nyt menetelmin ensimmdinen vaihe on ryhmille liian tirked ja viimeisiin vaiheisiin
ei keskitytd riittdvasti. Menetelmin avulla laadittu strategia on vaikea viestid organisaatiossa,
koska se el tuota taustatietoa kuten tuloskortti. Menetelma on niin raskas, ettei sitd voida so-
veltaa organisaation useita kertoja.

” Minulle tulee tuntuma, ettei tima ei ole oikea strategian sunnnittelumenetelma.”

"On jokin asia jota halutaan ja sitten ideoidaan miten sinne pddstidn, menetelmd tuottaa satunnaisesti

ajatuksia miten sinne mentds” CASE: Ohjelmistotuote, haastateltava.
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4.2.5 Analyysi menetelmin toimivuudesta

Niin laajan tehtivinannon vaikeus nidkyy my6s menetelmin soveltamisessa. Saadut tulokset
ovat yksittdisid ja erillisid, mitdin kokonaisuuksia ja pitkalle vietyjd linjauksia ei saada. Loppu-
tuloksena on suurelta osalta erilaisten tutkimusten tekeminen, jolloin menetelmin hy6ty jdd
hyvin ohueksi. Tallaisessa tehtivinannossa asiakasorganisaation tulisi miettid tarkemmin,
mitd halutaan tehdi ja mitka asiat ovat poissuljettuja vaihtoehtoja. Nyt saadut tulokset pois-
sulkevat toisensa, koska kohdeyritykselld ei ole resursseja kaikkien toimenpide-ehdotusten
kiytint66n panemiseksi. Yhtend seikkana ryhmi havaitsikin, ettd seindkuvan laatimisen jél-
keen olisi pitinyt olla yhteydessi toimeksiantajaan ja kysyd mité asioita ja rykelmié lihdetddn

jalostamaan pidemmille.

Tuloksista on havaittavissa yksi selked strateginen teema, Kajaanin AMK:n yhteistyén hyo6-
dyntiminen. Teeman ympirilld kiytiin kovasti keskusteluja, mutta niilld ei rikastettu toimen-

pide-ehdotuksia eiki seinikuvassa olevia ideoita.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Tulosten analysointi

Tutkimuksessa kiytettiin vain kahta tapausta, joka osaltaan rajoittaa tuloksien laajuutta. Toi-
saalta, vaikka molemmissa tapauksissa kohdeorganisaatio oli eri, olivat menetelmin sovelta-
miseen valituissa ryhmissd samoja henkil6itd. Tutkimuksen kohteen ollessa strategia, ei tuki-
musta voida uusia vaan tilanteen soveltaminen on ainutlaatuista. Saman casen uusiminen
myShemmin voi tuottaa erilaisen tuloksen, koska organisaation ympiristén tilanne on muut-
tunut. Tutkimuksen kohteena on menetelma ja silli saadut tulokset. Tutkimuksen kannalta
olisi tirkedd, ettd menetelmin soveltaminen olisi tapauksissa mahdollisimman samankaltai-
nen. Tidssd tutkimuksessa menetelmi opeteltiin tutkimuksen ohessa, joten menetelmin so-
veltamisessa on poikkeamia tutkimustapausten vililld tastdkin syystd. Vaikka tapauksien tu-
lokset poikkeavat tapauksesta johtuen, tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia menetelmin so-

veltuvuutta joten taltd osin tutkimus olisi uusittavissa.

Vaikka tutkimusotos oli hyvin pieni ja menetelmin soveltamisen ja haastattelun vilinen aika
lyhyt, saadut tulokset ja omat kokemukset osoittavat, riittdvin selvisti menetelmin omaisuu-

det tutkimussuunnitelman asettaman kysymyksen kannalta.

5.2 Johtopiitokset

PST-menetelmissi on neljd vaihetta, kuten kappaleessa 2.4.5 on esitelty. Menetelmin sovel-
taminen konsultointitarkoituksessa alkaa jo huomattavasti aikaisemmin. Ensimmadisend vai-
heena voidaan pitda tehtdvinannon evaluointia. Ensimmadisessi vaiheessa tulisi selvittid voi-
daanko menetelmilld saada tuloksia kyseiseen tehtidvinantoon. Télld toimenpiteelld voidaan
estdd tilanteet, jossa menetelmid sovelletaan liian laajaan ongelmakenttdin. Tdllainen tilanne
oli esilld ohjelmistotuotteen tapauksessa, jossa tiittivin tarkkojen toimenpide-chdotusten ja

menetelmin tehokkaan soveltaminen oli erittdin vaikeaa, miltei mahdotonta.

Seuraavana vaiheena on ryhmin tai ryhmien muodostaminen. Riittivin ammattitaitoisen

ryhmin kasaaminen tehtdvinannon kannalta voi olla vaikeaa. Vasta, kun tehtivinanto on
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tiittdvin rajoitettu ja ryhmailld on tarvittavat tiedot ongelma kentistd, voidaan menetelmin
soveltaminen aloittaa. Menetelmi ei ole helppo ja se on tunnettava hyvin ennen kuin sen
avulla saavutetaan tuloksia vaativaan tehtdviantoon. Varsinkin tutorin rooli ohjata ryhmia

oikein on erittdin tirked onnistuneen lopputuloksen kannalta.

Menetelmin soveltuvuutta erilasten strategisten ongelmien selvittimiseksi voidaan kuvata
hyviksi. Menetelmidn avulla voitaisiin saada useaan strategiseen ongelmaan toimenpide-
ehdotuksia. Ryhma, jonka avulla toimenpide-ehdotuksia etsitddn, voi olla kokonaan tai osit-
tain organisaation ulkopuolinen. Kunhan ryhmilld on tarvittavat tiedot ongelmakentista.
Kokonaan organisaation sisdisen ryhmin tapauksessa, menetelmin soveltamien auttaa ryh-
min yhtendisen kuvan muodostamisessa kyseisestd ongelmakentistd. Menetelmi titen tukee

my0s organisaation sisdisen strategia ajattelun kehittimista.

Menetelmin pohjalta voitaisiin luoda mukautuvampi konsultaatiotuote. Tami vaatisi mene-
telmén perinpohjaisen osaamisen ja mahdollisesti menetelméan tulisi kehittdd joitain lisdosia,
joiden avulla tuotteesta saataisiin useampaan tilanteeseen sopivampi. Talléin menetelmaisti
voitaisiin jdttdd joitain osioita pois ja korvata ne muilla kyseiseen tapaukseen paremmin so-
veltuvalla osiolla. Till6in menetelmii voitaisiin soveltaa esimerkiksi, tuotekehityksen ideoi-
tiin ja jossa ryhmidn muodostaisivat entiset asiakkaat. Menetelméd voisi kehittdd myds en-
simmdisen vaiheen osalta. Ryhmin ideointiin voisi soveltaa erilaisia ryhmdideointi metodeja,
kuten kuusihattua tai muita aivoriihi menetelmid. Ndmd olisivatkin hyvid lisatutkimuksen ai-

heita.
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6 YHTEENVETO

Organisaation strateginen johtaminen ldhtee arvovajeen madrittimisestd. Tama vision ja ti-
minhetkisen tilanteen erotus on se, joka midrittdd millaisen strategian organisaatio tarvitsee.
Tidma vaje voi olla kokonaisuudessaan lilan suuri, jotta sen tiyttimiseksi voitaisiin tehdi toi-
menpiteitd. Vajeen jakaminen osiin helpottaa I6ytimiin ideoita ja toimenpiteitd, jolla organi-
saation toiminta ainakin osittain saadaan vision osoittamalle tasolle. Organisaation pystyessa
jakamaan arvovajeen osiin, saa se esille pienempii strategisia ongelmia, joihin on helpompi

hakea ratkaisua erilaisilla strategian laatimiseen ja suunnitteluun tarkoitetuilla menetelmilla.

Tyossi tutkittiin PST-menetelmin soveltuvuutta strategian laatimiseen, soveltamalla sitd kah-
teen erilaiseen organisaatioon. Menetelmidn soveltaminen tuotti kiytettivimmain tuloksen
tapauksessa, jossa tehtivdnanto oli rajoitettu. Molemmissa tapauksissa menetelmin tuotta-
milla tuloksilla oli kiyttéd kohdeorganisaatiossa jollain tasolla. Molemmissa tapauksissa me-
netelmd teki ryhmadsti tiiviimman ja loi kisiteltdvisti asiasta jokaiselle ryhmin jdsenelle yhte-

naisen kuvan.

Menetelmin pohjalta voitaisiin luoda konsultaatiotuote. Télloin menetelman eri vaiheisiin
tulisi 16ytda vaihtoehtoisia menetelmid, joita voitaisiin soveltaa ja painottaa tehtivinannosta
riippuen. Tutorin rooli menetelmin soveltamisessa on hyvin suuri. Miten ryhmii tulee ohja-
ta missikin vaiheessa ja miten tutor nikee ryhmin kiyttidytymisen ja reagoi sithen vaikuttaa
menetelmin avulla saatuihin tuloksiin. Téssdkddn tapauksessa menetelmi ei kirjoita organi-
saatiolle valmista strategiaa, vaan auttaa I6ytdmaéin asioita, joita strategiaa luodessa tulee ottaa
huomioon. Hyvin rajatun toimeksiannon tapauksessa voidaan menetelmilld saada hyvin pit-
kille toteutettavissa olevia toimenpide-ehdotuksia. Menetelmian parhaita puolia on se, ettd se

pakottaa ideoitten tarkastelun useasta eri nikokulmasta.

Menetelmin taustoittaminen opetti paljon strategiasta ja sen luomisen vaikeudesta. Tyd he-
ritti mielenkiinnon strategian tirkeydesta ja strategiatyolld saatavista hyodyistd. Tyon aikana
selvisi my6s, kuinka paljon ihmisten tulisi tietid oman organisaation strategiasta ja kuinka

yleisestd on, ettei siitd tiedetd oikeastaan mitdin.
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Practicing Strategic Thinking — Kisikirja

Mallin tiivistelma

Vaihe 1:
Rakennetaan ryhmille nikemys tehtidvinannossa esitetystd asiasta, asiakkaan nakékulmaa
painottaen. Saadaan esille ensimmiiset toimenpide-esitykset ja saadaan ryhmin toiminta
kiynnistettyd.

Vaihe 2:
Rikastetaan ryhmin nikemysti tehtivinannossa esitetyistd asioista ja saadaan lisdd toi-
menpide-esityksid. Lisiksi toimenpide-esityksien toimintavarmuutta testataan ympiéristén
epavarmuuksia tutkimalla.

Vaihe 3:
Rikastetaan ryhmin nikemysti ja toimenpide-ehdotuksia miettimalld sidosryhmien vaiku-
tusta ja reaktiota niihin.

Analyysivaihe
Tiedon luotettavuuden analysointi

Tuloksien esittely

Tarina prosesseista. Ratkaisuehdotukset asiakkaalle.
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Vaihe 1: Tiimivisio
1. Flippipaperit seinille 6 +
1

Ideat, Faktat, Vaitteet Toimenpide-ehdotukset

2. Itsendinen ideointi Post-It — lapuille (n. 5min)
Ideat
Faktat
Viitteet
Kaikki asiat jolla voi olla jotain vaikutusta tehtivdnannossa esitettyyn asiaan. Jokaiselle
lapulle noin 6-10 sanaa. Lappujen asia tulisi olla toimintasuuntainen. Asiat kirjoitetaan
lappuihin mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Lappuihin kitjoitetaan myds oma asiantun-
temus, kokemukset ja mielipiteet.

3. Post-It — laput flipeille seindén.
Samansuuntaiset asiat vierekkiin.

4. Lisdideointi jo seinilld olevista lapuista.
Uusikierros kun on ”nihty toisten ideat”, mitd uusia ideoita voisi heréta.

5. Valitse ryhmittelija.
Jérjestele toisiinsa liittyvit asiat rykelmiin (cluster). Henkil6n tulisi vaihtua. Jérjestele asiat
niin ettd, Jokisessa rykelmissi on maksimissaan 20 lappua, tarvittaessa jaa rykelma aliry-
kelmiin. Jatka kunnes uusia kaikki asiat kuuluvat johonkin rykelméin ja rykelmit ovat sel-

keita.
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6. Rakenna ryhmin kesken ”kokonaiskuva”(pictue-on-the-wall) ideoista jotka vaikutta-
vat tehtidvinantoon.
Keskustellaan lapuilla olevista asioista, lisitddn tarkennuksia asioihin jotta jokainen ryh-
missd ymmirtid ajatuksen jokaisen ajatuksen takana. Jokaiseen lappuun olisi hyva 16ytda

toiminta jos mahdollista. Kdy pohjatiedot lipi mikili ideoita ei tunnu I6ytyvan.

Huomaa ajankiyttd

7. Etsi ja ympyro6i sidosryhmiit lapuista.

8. Nimei rykelmit.
Viltd yhdelld sanalla nimedmistd, pyri etsimain toiminto joka yhdistad rykelmin asioita.

9. Merkkaa toimenpide-ehdotusta (options) ehdottavat laput tihdelld (*).
Jérjestele niitd lappuja jossa on * niin, ettd jokaisessa rykelmassi olisi 1-3 kyseisti lappua.
Tilloin jokaisella rykelmilla olisi jokin toimenpide-ehdotus joka on toteuttavissa. Viltd
”tukitaan lisad” vaihtoehtoja.

Huomaa ajankayttod
10. Listaa tirkeimmit toimenpide-ehdotukset erilliin olevalle flippipaperille!
Kirjota toimenpide-ehdotukset (options) niin selkeisti, ettd ne voidaan esitelld asiakkaalle

jopa tissd vaiheessa ja olisivat tiysin toteutettavissa ilman lisdselvitysta.

Huomaa ajankiyttd
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Vaihe 2: Tulevaisuuden skenaariot
Flippipaperit seinille 4 + 1 + vaihtoehdot

Ympadristdmuutujat matriisi Toimenpide-ehdotukset

Vihainen vaikutus Suuti vaikutus

2. Valitse aikajinne ja kirjoita se seinélle.
Aikajianteeksi tulisi valita sellainen ajanjakso, joka on merkityksellinen tehtdvinannossa
esitetylle asialle/asioille.

3. Rakenna ympiristémuuttuja matriisi.
Katso kuva kohdasta 1.

4. Ideoidaan lapuille asioita, jotka voivat vaikuttaa tehtivinannossa esitettyyn asiaan. (5

min)
Etsitddn “avain epdvarmuustekijoitd”(’nice-to-know”), milld asioilla muuttuessa tai pysy-
essdan nykyiselld tasolla on vaikutusta valitulla aikajanteelld tehtivinannossa esitettyithin
asiothin. Mitka tekijit voivat vaikuttaa tai olla tirkeitd valitulla aikajinteelld. Mitd haluaisit
tietid nyt? Milld asialla saattaa olla vaikutusta? Millaiset asiat voivat vaikuttaa epasuorasti,
mitkéd suoranaisesti. Huomio asiakkaan nikékulma.

5. Sijoita laput nelikenttiddn.



LIITE 1/5

6. Valitse paivittaja.
Piivittdjd lisdd keskustelusta mahdolliset uudet ajatukset kokonaiskuvaan (Vaihe 1) ja
mahdolliset uudet asiat ympdiristbmuuttujat matriisiin - sekd  toimenpide-ehdotuksiin.
(Huom. kierriti tehtivai koko ryhmin lipi menetelmin edetessd)

7. Sijoitetaan laput kohdalleen ympiristémuuttujat matriisissa.
Jokaisen lapun sijoituksesta tulisi saavuttaa yhteisymmadrrys.. Kdydddn lipi jokainen epi-
varmuustekijd matriisissa ja keskustellaan sen paikasta kunnes yhteisymmairrys on saavu-
tettu.

8. Lisitiddn keskustellusta tulleet uudet ympiristoon vaikuttavat asiat.
Lisitadn uudet nice-to-know” asiat ympiristomuuttujaan. Osa lapuissa olleista ideoista
voidaan jakaa kahtia tai useammaksi asiaksi jos paikkaa ei tahdo 16ytya.

9. Kiy ldpi seindkuva (kohtal).
Kiy lipi jokainen rykelmad ja asia, nouseeko uusia epivarmuustekijéitd ymparistomuuttuja
matriisiin. [Picture-on-the-wall to Environmental matrix|

10. Kiy ldpi epidvarmuustekijit ympiristdmatriisista.
Kiy lipi jokainen epdvarmuustelkid ymparistd matriisissa. LOytyyko sielti yhtddn uutta
asiaa joka voitaisiin laittaa seindkuvaan?

[Environmental matrix to Picture-on-the-wall]

Huomaa ajankayttd

11. Valitse kaksi eniten vaikuttavinta epivarmuustekijia.
Valitse epiavarmuustekijit punaisen renkaan sisdlti(suurivaikutus ja vaikeaennustettavuus).
Mieti mitkd todella vaikuttavat tehtivinannossa esitettyihin asioihin, ja mitkd asiat auttai-

sivat asiakasta eniten, jos tietdisi mitd tehdé kyseisten epavarmuustekijéiden suhteen.
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12. Tee 2 x 2 lopputulemaskenaario niistd epavarmuustekijoisti.

Flappi Flappi
Skenariol Skenario2 Kirjoita toinen valituista ymparis-
tomuuttujista vaaka-akselille.

Kirjota ympiristomuuttujan dari-
péitten (mini ja maksimi) arvot

akselille.

Flappi

Skenario3

Pystyakselille toisen ymparistOmuuttujat ja sen aaripaat

Jokainen neljinnes edustaa lopputulemaa. ”’jokainen neljinnes on mahdollinen ympiriston tila”.

13. Valitse niistéd vihintdin kaksi lopputulemaa.

14. Tee tarinat miten skenaarion osittamaan loppuu pddstdin.
Mieti ”mitd ehki tapahtuu” jos valituille epavarmuustekijoille kiy nain, valtd ”mita pitdisi
tapahtua” ja ”mitd tulee tapahtumaan”. Kirjoita johdonmukainen tarina nykytilanteesta
skenaarion loppuun. Muista kéyttid kokonaiskuvan ideoita tarinassa, muista samalla pii-
vittdd uudet ideat kokonaiskuvaan. Nimeid skenaariot iskevisti. Lisdd kommentteja ja seli-
tyksid skenaariossa vaikuttaviin asioihin.

Huomaa ajankiyttd

15. Tarkastele ja piivitd toimenpide-ehdotukset (vaihe 1)
Kidy ldpi ja tarkenna toimenpide-ehdotukset skenaarioiden ndkékulmasta muu-
ta/lisdd/poista toimenpide-chdotuksia. Téssd vaiheessa toimenpide-ehdotukset tulisi olla

hyvin tarkkoja ymmirrettivia. Tarkastele vaihtoehtoja jotka:

* auttavat muokkaamaan ympiristod.

* auttaa hyédyntimiin ympirist6id

* eivit ole riippuvaisia ympiristostd. Toisinsanojen varmoja, ympiristoistda muutoksista va-
littamattomid, tai ainakin ei-katastrofisia kivi ympiristlle miten tahansa.

Huomaa ajankayttd
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Vaihe 3: Toimijat / sidosryhmit
1. Kolme uutta flippid seinidlle +( skenaariot + vaihtoehdot nikyvilld)

Voima(power) / kiinnostus Toimenpide-ehdotukset

2. Valitse kirjaaja.
Kirjaaja listaa toimijat ja sidosryhmit lapuille ja laittaa ne seinille. Keskustelu onko uusia
toimijoita / sidosryhmid tullut esille? Téssd vaiheessa sidostyhmit ja toimijat on seiniku-
vassa ympyroityna.

3. Tarkista toimiiko paivittija.
Koko ajan ja varsinkin tissd vaiheessa, kaikki ajatukset on paivitettava sitd mukaa kun ne
tulevat esille (Paivittyjdn rooli tirked seuraavissa kohdissa).

4. Kiy lapi toimenpide-ehdotukset (Vaihe 1)ja tunnista niistd toimijat/sidostyhmit.
Lisda toimijat yksitoimija lapulle ja lisid lappu flipille. Mieti toimenpide-ehdotuksista mm.
seuraavat asiat:

* Kuka tekee tistd toimenpiteestd toimivan

* Kuka voi estdd timin toimenpiteen onnistumasta

*  Kuka voisi suuttua tistd toimenpiteesti

Huomaa ajankayttod
5. Kiy ldpi skenaariot ja tunnista toimijat sidosryhmit.
Lisaa toimijat yksitoimija lapulle ja lisdd lappu fldpille. Skenaarioista mm. seuraavat asiat:

¢ Kuka tekee tasta skenaariosta toimivan

* Kuka voi estdd timin skenaarion onnistumisen
«  Kuka voisi suuttua tistd skenaariossa
6. Katselmoi sidosryhmiit.
Ovwat kaikki oikeita? Onko todellisuudessa useampi erillinen toimija jossain sidosryhmads-
sa? Viltd asiakkaat tai yhteyskumppanit sidosryhmid, pyri jakamaan erilaisiin.

Huomaa ajankayttd
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7. Piirrd vaikutusvalta (Power) /kiinnostus matriisi.

Sidosryhmai laput sijoitetaan matriisiin, lappujen paikasta ryhmin yhteinen pdités. Huo-
mioi varsinkin laput jotka sijoittuvat alueelle suuri vaikutusvalta ja suuri kiinnostus, niitten

lappujen sijoituksesta tulisi keskustella.

Keskustele ryhmin kanssa voisiko joitain lappuja siirtdd neljinneksestd toiseen.

Piirrd nuoli lapusta mihin pdin se on lilkkumassa matriisilla, jos mitddn toimenpiteitd ei
tehdd, piirrd my6s nuoli mihin suuntaan se tulisi litkkua, herittddké timé uusia toimenpi-
de-ehdotuksia? Miten nuoli saadaan liikutettua haluttuun suuntaan?

Mietin  miten sidostyhmit/toimijat jotka sijoittuvat ympyrddn nikevit tilan-
teen(skenaarioiden, ja toimenpide-ehdotuksien kannalta). Mitkd toimenpide-ehdotukset
parantaisivat juuri ndiden toimijoiden nidkemystd asiakkaaseen ja aiottuihin toimenpide-
ehdotuksiin.

Piivitd seinakuva keskustelun aikana.

Kiinnostus

A

A

»
»

Vaikutusvalta

Huomaa ajankiyttd

8. Kiy lipi toimenpide-ehdotukset tirkeidensidosryhmien nikékulmasta

Huomaa ajankdytto

Tirkeidt sidosryhmit ovat sijoittuvat punaisen renkaan sisddn matriisissa. Mieti miten toi-

menpide-ehdotukset vaikuttavat eri sidosryhmiin ja toimijoihin.



LIITE 1/9

Analyysivaihe

Ryhmin tutor voi kysyd ryhman jiseniltd ja arvioida itse seuraavia asioita:

Tiedon tarpeen erittely:

miti asiaa koskevat tiedot ovat eniten puutteellisia
mitki tiedot olisivat toiminta-chdotuksien kannalta tirkeimpia
mitd asiaa koskevat tiedot tulisi hankkia ensimmdisena

mitd asiaa koskevat tiedot ovat puutteellisia, mutta ei ndhdi tarpeelliseksi

Tiedon luotettavuuden maarittiminen:

miten luotettavana ryhmin jasenten ammattitaitoa, kokemusta ja nikemystd kyseisestd
asiasta voidaan pitdd

kuinka paljon toimenpide-ehdotukset on laadittu olettamuksille/faktoille

Toimenpide-chdotuksien tarkkuus/suurpiirteisyys

kuinka tarkkoja toimenpide-ehdotuksia saatiin muodostettua
olivatko skenaariot tarkkoja kuvauksia mahdollisista tapahtumista

olivatko sidosryhmiit reallisia
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Tuloksien esittely
Rakenna tarinat, jotka

* auttavat asiakasta ymmartiméin

* auttavat asiakasta toimimaan

Tee esitys

* kuvaus prosessin etenemisesti

* ecsitys toimenpiteistd/ ratkaisuehdotuksista

Tuloksien esittelyi ja tarinoitten rakentamista varten on luotava paremmat pohjat. Pohjissa voisi
olla luettelot asioista jota ne voisivat pitdd sisdllidn. Lisdksi analyysivaiheeseen on kerittivi lisdi
kysymyksid varsinkin sellaisia jotka tutor voisi kysyd ryhmiltd menetelmin soveltamisen paitteek-

si.



Esimerkki PST-menetelmin ajankaytosti.

Aloitusaika
Lopetusaika

Vaihel
Kokonaiskesto

Orientaatio
Taskit 1-6
Taskit 7-9
Taski 10

Vaihe2
Kokonaiskesto

Orientaatio
Taskit 1-10
Taskit 11-14
Taski 15

Vaihe3
Kokonaiskesto

Orientaatio
Taskit 1-4
Taskit 5-6
Taski 7
Taski 8

15:30
20:00 --> kesto 4:30
Aloitusaika Kesto
2:15
15:30 0:05
15:35 1:05
16:40 0:39
17:19 0:26
1:34
17:45 0:05
17:50 0:44
18:34 0:26
19:01 0:17
0:40
19:19 0:05
19:24 0:14
19:38 0:07
19:45 0:10
19:56 0:03

LIITE 2/1
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Teema haastattelun kysymykset:

Toteutus:

AN

Ovatko tehtiviannossa asetetut ongelmat ja tavoitteet edelleen valideja?
Vastasiko menetelmin toteutus odotuksia?

Kisiteltiinké soveltamisen aikana valideja asioita?

Mika osio oli mielestisi toteutettu heikoiten ja mika parhaiten?
Vastasiko raportti menetelmin toteuttamista?

Menetelma vaiheittain:

>N

N o us

Olivatko seindkuvalla esitetyt asiat realistisia?
Puuttuiko seiniltd jokin selked asiakokonaisuus?
Olisiko joki seindkuvalla ollut rykelmi turha strategia tyGskentelyn kannalta?

Auttoivatko/voisivatko skenaariot auttaa strategisten teemojen luomisessar
Saatiinko strategisia teemoja luotua?

Auttoivatko toimenpide-ehdotukset, luomaan teemoille hankkeita?

Olivatko ideat/skenaariot/toimenpide-ehdotukset realistisia ja toteutuskelpoisia.

Onko menetelmin soveltamisesta ollut hy6tya:

1.
a.

b.

Onko menetelmisti saatuja tuloksia kiytetty tai tullaanko kiyttimdan?
Onko seinitaulun ideaa tai rykelmii kiytetty sellaisenaan tai muokattuna?
Onko toimenpide-ehdotuksia toteutettu, sellaisenaan tai muokattuna?

Saatiinko menetelmin avulla nostettua jotain varteenotettavia uhkakuvia organisaation ai-
kaisempaan tai tulevaan strategiaan liittyen?

Nyt menetelmii kaytettiin kyseiseen strategiseen ongelman ratkaisemiseen. Mihin muu-
hun strategisen johtamisen vaiheeseen voisit kuvitella menetelmastd olevan hyotya.

Onko mielestisi menetelmin avulla laadittu strategia helppo vai hankala viestid koko or-
ganisaatiolle?



