Strategian toimeenpanon edistaminen

Yrityksessa X

Annika Asikainen

2020 Laurea






Laurea-ammattikorkeakoulu

Strategian toimeenpanon edistaminen Yrityksessa X

Annika Asikainen
Liiketalouden koulutusohjelma
Opinnaytetyo

Huhtikuu, 2020



Laurea-ammattikorkeakoulu Tiivistelma
Liiketalouden koulutusohjelma
Tradenomi (AMK)

Annika Asikainen
Strategian toimeenpanon edistaminen Yrityksessa X
Vuosi 2020 Sivumaara 46

Tama opinnaytetyo toteutettiin toimeksiantona Yritykselle X. Tutkimuksen tarkoituksena oli
edistaa uuden strategian toimeenpanoa yrityksessa. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa
milla tasolla uuden strategian toimeenpano on talla hetkella yrityksessa, ollaanko yrityksessa
tietoisia uudesta strategiasta ja milla tavalla uusi strategia nakyy talla hetkella tyossa ja onko

toiminta uuden strategian mukaista.

Tutkimuksen tietoperusta kasittelee neljaa eri kokonaisuutta: strategiaa, visiota, strategista
johtamista ja strategian toimeenpanoa. Tietoperustaan on kaytetty aiheisiin liittyvaa kirjalli-

suutta ja erilaisia verkkosivustoja.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusmenetelmana hyodynnytettiin
sahkoista kyselya, joka laadittiin Microsoft forms-palvelussa. Kysely strategian toimeenpa-
nosta lahetettiin kaikille yrityksen tyontekijoille sahkopostilla. Kyselyn vastausprosentti oli
40%.

Tutkimuksen pohjalta selvisi, etta uudesta strategiasta ollaan erittain tietoisia. Strategia ko-
ettiin myos paaosin ymmarrettavaksi ja sen koettiin ohjaavan paatoksentekoa. Strategia nakyi
myos monella tavalla tyossa jo talla hetkella, kuten erilaisina kehityshankkeina ja automati-
saation ja robotiikan lisaantymisena. Strategian nakyvyytta tyossa voidaan kuitenkin lisata

monilla tavoilla, kuten erilaisten tyopajojen ja strategisen viestinnan lisaamisen avulla.
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This thesis was commissioned by Company X. The purpose of this research was to improve the
implementation of the new strategy in the company. The objective of the research was to
find out the level of the implementation of the new strategy in the company, whether the
company and its employees are aware of the new strategy and how the new strategy is cur-

rently visible at work and whether the activities are in line with the strategy.

The knowledge base of the research covers four different fields: strategy, vision, strategic
leadership and strategy implementation. The knowledge base is based on subject-related lit-

erature and various websites.

The research was conducted as a quantitative study. The research method used was an online
survey completed in Microsoft forms service. The survey concerning strategy implementation

was emailed to all employees in the company. The response rate to the survey was 40%.

The results of the research pointed out that the new strategy is very well known. The strategy
was also perceived to be mostly understandable and to guide decision-making. The strategy
was also visible in numerous ways at work such as various development projects and increase
in automation and robotics. However, there are many ways to increase the visibility of the
strategy at work, like with different workshops and increasing the strategic communication

throughout the company.

Keywords: strategy, strategic leadership, strategy implementation, survey
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1 Johdanto

Yritykset luovat strategioita monesta syysta, kuten esimerkiksi menestyakseen markkinoilla ja
muuttuvassa maailmassa, tai kohdentaakseen resurssit tehokkaasti. Vuosien saatossa strate-
gian ja strategisen johtamisen merkitys ja tarkoitus ovat muuttuneet yrityksissa. Strategia ja
sen toimeenpano voivat kuitenkin aiheuttaa monenlaisia haasteita yrityksissa. Strategiapro-
sessi on usein kallis ja aikaa vieva, mutta itse strategian toimeenpano saattaa silti jaada puo-
litiehen. Strategiaa on mahdotonta toimeenpanna taydellisesti, vaan aina loytyy parannetta-
vaa ja kehitettavaa. Yritykset voivat kuitenkin tehokkaasti edistaa strategian toimeenpanoa
erilaisilla keinoilla. Strategian toimeenpano vaatii johtamiskykya, vuorovaikutusta, yhteis-

tyota ja kouluttamista.

Opinnaytetyo on toteutettu toimeksiantona tyoelakeyhtiolle, mutta tassa opinnaytetyossa sii-
hen viitataan nimella Yritys X. Idea opinnaytetyon aiheeseen lahti toimeksiantajan uuden
strategian myota. Toimeksiantaja halusi selvittaa milla tasolla uuden strategian toimeenpano

on talla hetkella ja ollaanko yrityksessa ylipaataan tietoisia uudesta strategiasta.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on edistaa uuden strategian toimeenpanoa Yrityksessa X.
Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa milla tasolla uuden strategian toimeenpano on talla
hetkella yrityksessa. Tavoitteena on saada kokonaisvaltainen kuva yrityksen tilanteesta talla
hetkella. Tutkimusongelmaan pyritaan saamaan vastauksia kolmen tutkimuskysymyksen
avulla. Ollaanko yrityksessa tietoisia uudesta strategiasta? Miten uusi strategia nakyy talla
hetkella tyossa ja onko toiminta strategian mukaista? Miten strategian nakyvyytta voisi lisata
tyossa? (Kuvio 1.) Tutkimuskysymysten avulla pyritaan saamaan konkreettisia kehitysehdotuk-

sia, miten uuden strategian toimeenpanoa voisi edistaa yrityksessa.

Opinnaytetyon tarkoitus: Opinnaytetyon tavoite:
Edistdd uuden strategian Selvittdaa milla tasolla uuden

toimeenpanoa Yrityksessa X strategian toimeenpano on
téllad hetkelld Yrityksessa X

Tutkimuskysymys 1:

Ollaanko yrityksessa tietoisia
uudesta strategiasta?

Tutkimuskysymys 2: Tutkimuskysymys 3:

Miten uusi strategia nakyy talla Miten strategian nakyvyytta
hetkelld tydssa ja onko toiminta voisi lisatd tydssa?
uuden strategian mukaista?

Kuvio 1. Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset



Opinnaytetyon teoriaosuus lahtee liikkeelle strategia-kasitteen maarittelysta. Kasitteen maa-
rittelyn tueksi on otettu Mintzbergin 5 P:ta ja Porterin viiden kilpailuvoiman malli. Kyseiset
kaksi mallia valikoituvat tyon teoriaosuuteen, koska ne ovat laajalti tunnettuja ja tarjoavat
hyvin erilaiset lahestymistavat strategian maarittelyyn. Taman jalkeen tyon teoriaosuudessa
maaritellaan lyhyesti visio, hyva vision tunnuspiirteita ja vision merkitys yritykselle. Seuraa-
vaksi avataan strategista johtamista, sen menestystekijoita seka maaritellaan yksi strategisen
johtamisen jarjestelma, balanced scorecard. Taman jalkeen tyon teoriaosuudessa perehdy-
taan strategian toimeenpanoon, siihen liittyviin haasteisiin ja keinoihin miten yrityksissa voi-
daan edistaa strategian toimeenpanoa. Seuraavaksi avataan lyhyesti toimeksiantajan uusi
strategia ja visio. Teoriaosuuden jalkeen avataan tutkimuksen toteutusta ja menetelman va-
lintaa teoriatietoon viitaten. Seuraavaksi kerrotaan tutkimuksen tulokset ja lopuksi tulosten

pohjalta tehdaan kehittamisehdotus toimeksiantajalle seka johtopaatokset.

2  Strategia

Strategian voi maaritella kasitteena monella eri tavalla, eika siihen ole olemassa yhta oikeaa
maaritelmaa. Strategia-sana on johdettu kreikankielisesta sanasta ”strategos”. Se tarkoittaa
sodan johtamisen taitoa ja suurin osa strategian historiasta liittyy juuri sodankayntiin ja sota-
teoriaan. Sotateoriassa sodan voittaminen on strategian paaasiallinen tehtava. (Kamensky
2010, 16.)

Strategian voidaan sanoa olevan kehys paatoksentekoon, kuinka toimitaan yritystoiminnassa.
Naita paatoksia ovat paivittain organisaatiossa esiintyvat paatokset kuten esimerkiksi inves-

tointipaatokset tai paatokset myyntimenetelmista tai brandayspyrkimyksista. (Latham 2017.)

Strategia-kasitteen tarkastelun lahtokohdaksi voidaan esimerkiksi ottaa kolme maaritelmaa,
jotka osittain menevat paallekkain, mutta taydentavat toisiaan. Ensimmaisen mukaan strate-
gia on yrityksen tietoinen keskeisen toiminnan suuntaviivojen ja tavoitteiden valinta muuttu-
vassa maailmassa. Maaritelmassa korostetaan strategian lahtokohtaa, joka on muuttuva maa-
ilma eli ymparisto, jossa yritys toimii. Strategia myos sisaltaa toimintalinjat, toiminnan kes-
keiset suuntaviivat seka tavoitteet. Yrityksessa tulee myos tiedostaa ja tietaa tehdyt valinnat
yhdessa, jotta kyseiset valinnat ja strategia voidaan toteuttaa kurinalaisesti ja maaratietoi-
sesti. Toinen strategia-kasitteen maaritelma korostaa kuinka strategian avulla yritys voi hal-
lita ymparistoa. Ympariston hallinta voidaan purkaa kolmelle eri tasolle: ymparistossa tapah-
tuvien muutosten sopeutumiseen, ympariston muokkaamiseen ja vaikuttamiseen seka oman
toimintaympariston valintaan. Kolmannen maaritelman mukaan yritys hallitsee sisaisia ja ul-
koisia tekijoita tietoisesti. Yritys myos hallitsee niiden valisia vuorovaikutussuhteita niin, etta
asetetut jatkuvuus-, kannattavuus-, ja kehittamistavoitteet pyritaan saavuttamaan. Onnistu-

neen strategian lahtokohtana pidetaan usein muuttuvan ympariston ymmartamista. On



kuitenkin tarkeaa huomioida myos yrityksen sisaiset tekijat ja niiden merkitys strategiassa.
(Kamensky 2010, 18-20.)

Merkittavimmat strategian ja liikkeenjohdon asiantuntijat ovat viime vuosina tuoneet esille
monenlaisia oppeja, painotuksia ja nakokulmia strategiaan liittyen. Kaikissa on kuitenkin yksi
yhteinen tekija eli kilpailu. Voidaan jopa sanoa, etta strategiaa ei tarvita, jos ei ole kilpailua.
Strategia on valttamattomyys hengissa pysymisen ja olemassaolon ehto yritykselle aidossa kil-
pailutilanteessa. Jotta yritys voi parjata kilpailussa, tulee sen erottua kilpailijoista jollain ta-
valla. Strategia on yritykselle tarkea, vaikka se jaisi kilpailun ulkopuolelle. Kaikki yritykset
ovat perustettu jotakin tiettya tehtavaa varten. Strategian avulla yritykset pystyvat paranta-
maan toimintaansa ja kohdistamaan huomion oikeisiin osa-alueisiin. Strategia auttaa myos te-
hostamaan resurssien oikeaa kayttoa ja kohdentamista, seka huomaamaan tarvittavat muu-
tokset. (Kamensky 2010, 16-17.)

Yritysten toimintaymparistossa tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Strategia tarjoaa keinoja ym-
martaa toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset ja niiden vaikutukset yrityksen kilpailuky-
kyyn. Strategia ei itsessaan kuitenkaan tarjoa menestysta, mutta se voi tarjota suojan epaon-

nistumista vastaan. (Cunningham & Harney 2012, 4.)

Strategian voi myos maaritella prosessina. Se ei koskaan paaty, mutta strategisia tavoitteita
on silti hyva kayda lapi saannollisin valiajoin, koska toimintaymparistossa tapahtuu jatkuvasti
muutoksia. Strategian yksi tarkoitus on sovittaa yritys sen toimintaymparistoon. (Campbell,
Stonehouse & Houston 2002, 1.)

2.1 Mintzbergin viisi P:ta

Henry Mintzberg kehitti vuonna 1987 viiden P:n teorian, joka tuo yhden nakokulman strategia-
kasitteen maarittelyyn. Mintzbergin viisi P:ta tulevat englannin kielesta ja ovat a plan, a ploy,
a pattern of behaviour, a position in respect to others ja a perspective. Mintzbergin viiden P:n
avulla voidaan sisallyttaa monia eri nakokulmia, joiden kautta strategiaa lahestytaan. (Mulder
2020.)

Useimmat ihmiset maarittelevat strategian jonkinlaisena suunnitelmana. Yleensa tama tar-
koittaa esimerkiksi projektia, joka on kaynnistetty tarkoituksella, ja jonka etenemista seura-
taan alusta loppuun. Osa strategiatyoskentelijoista hyodyntaa suunnittelumallia. He tekevat
useita dokumentteja, joissa kerrotaan mita yritys tulee tekemaan tietyn ajan, kuten muuta-
man vuoden sisalla. Dokumentit saattavat sisaltaa aikatauluja henkilostomuutoksiin, uuden
tuotteen lanseeraukseen tai esimerkiksi talouteen liittyen. (Campbell, Stonehouse & Houston
2002, 9.)
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Mintzbergin toinen p eli a ploy mielletaan yleensa lyhyen aikavalin strategiaksi. Silla on
yleensa hyvin rajatut tavoitteet ja se voi muuttua hyvin lyhyella aikavalilla. Tyypillinen esi-
merkki liittyy jalkapallopeliin. Jos vastustajajoukkueella on taitava pelaaja kentalla, valmen-
taja saattaa hyodyntaa Mintzbergin toista p:ta ja nimeta kaksi pelaajaa pitamaan vastustaja-
joukkueen taitavaa pelaajaa silmalla. Strategia on kuitenkin voimassa niin kauan kuin taitava
pelaaja on kentalla. Strategiaa muutetaan, kun pelaaja poistuu kentalta. Strategiaa saatetaan
kayttaa myos uhkana, jonka avulla pyritaan parantamaan suorituskykya. Esimerkiksi esimies
saattaa uhata erottaa tyontekijan, jos tietyt tavoitteet eivat ylity. Esimiehen tarkoituksena ei
ole irtisanoa tyontekijaa, vaan parantaa suorituskykya ja muuttaa tyontekijan asennetta ja
suhtautumista tyohon. (Campbell, Stonehouse & Houston 2002, 9.)

Mintzbergin kolmannen p:n eli a pattern of behaviour mukaan edistys tapahtuu yhdenmukai-
sen kayttaytymistavan omaksumisen kautta. Ensimmaisesta ja toisesta p:sta poiketen mallit
vain tapahtuvat johdonmukaisen kayttaytymisen seurauksena. Esimerkiksi pieni yritys, kuten
romukauppa seuraa kolmannen p:n mallia. He eivat todennakoisesti luo yksityiskohtaisia suun-
nitelmia toiminnastaan, vaan yksinkertaisesti ostavat mahdollisimman paljon romua ja erilai-
sia metalleja. He eivat esimerkiksi osta muovia, koska se ei kuulu heidan yritystoimintaansa
ja kayttaytymismalliin. Lopulta romukaupasta tulee menestyva ja varakas, koska heilla on ol-
lut onnistunut strategia. Kayttaytyminen tiettyjen mallien mukaan ei ole aina tiedostettua.
Kuitenkin, jos johdonmukainen kaytos johtaa menestykseen, strategia on onnistunut. (Camp-
bell, Stonehouse & Houston 2002, 9-10.)

Mintzbergin neljas p eli a position in respect to others strategia on asianmukainen silloin, kun
tarkeinta on se, miten yritys asettuu markkinoilla suhteessa kilpailijoihinsa. Esimerkiksi sil-
loin, jos yritys haluaa saavuttaa tai pitaa ylla tiettya asemaa markkinoilla. Jos nyrkkeilijan ai-
nut tavoite on pysya mestarina, han haluaa sailyttaa johtoasemansa. Han tekee kaikkensa py-
syakseen hyvassa kunnossa seuraavaan vuoteen, jotta han voi puolustaa titteliaan. Yritykset
pyrkivat esimerkiksi kannattavuuteen, suuriin markkinaosuuksiin ja hyvaan maineeseen. Yri-
tykset, joilla on hyva maine pyrkivat puolustamaan hyvaa mainettaan positioon perustuvan

strategian avulla. (Campbell, Stonehouse & Houston 2002, 10-11.)

Mintzbergin viides p eli a perspective tahtaa kulttuuriin muuttamiseen esimerkiksi yrityksen
sisalla. Jotkut yritykset haluavat heidan tyontekijoiden ajattelevan tietylla tavalla, jotta voi-
daan saavuttaa menestys ja onnistuminen. Yritys voi esimerkiksi yrittaa saada kaikki tyonteki-
jat ajattelemaan ja kayttaytymaan kohteliaasti, ammattimaisesti tai avuliaasti. Esimerkiksi
uskonnolliset ryhmat, kuten Englannin kirkko hyodyntavat osittain tamankaltaista strategiaa
toiminnassaan. Menestys saavutetaan, kun kaikki jasenet ajattelevat samalla tavalla. (Camp-
bell, Stonehouse & Houston 2002, 11.)
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2.2  Porterin viiden kilpailuvoiman malli

Porterin viiden kilpailuvoiman malli no saanut nimensa Harvard Business School- professorin
Michael E. Porterin mukaan. Porterin viiden kilpailuvoiman mallin avulla voidaan tunnistaa ja
analysoida viisi kilpailuvoimaa, jotka muodostavat jokaisen toimialan ja auttavat maaritta-
maan toimialan vahvuudet ja heikkoudet. Porterin viiden kilpailuvoiman mallia voidaan sovel-
taa mihin tahansa talouden osa-alueeseen ja sen avulla voidaan parantaa yrityksen pitkan ai-

kavalin kannattavuutta. (Chappelow 2020.)

Porterin mallin viisi kilpailuvoimaa ovat uusien tulokkaiden uhka, ostajien neuvotteluvoima,
korvaavien tuotteiden tai palveluiden uhka, yritysten valinen kilpailu ja tavarantoimittajien
neuvotteluvoima (Kuvio 2). Nama viisi kilpailuvoimaa ovat vuorovaikutuksessa toistensa

kanssa. (Strategy train 2009.)

Uusien toimittajien
muodostama uhka

Toimittajien Jo toimivien yritysten Ostajien
neuvotteluvoima vilinen kilpailu neuvotteluvoima

Korvaavien palveluiden

tai tuotteiden
muodostama uhka

Kuvio 2. Porterin viiden kilpailuvoiman malli (Strategy train 2009).

Uudet tulokkaat luovat aina potentiaalisen uhan jo markkinoilla toimiville yrityksille. Uusien
tulokkaiden tulo markkinoille saattaa johtaa markkinaosuuksien menetyksiin tai esimerkiksi
hintojen laskuun. Asiakasuskollisuuden synnyttamiseksi ja asemansa vakiinnuttamiseksi kilpai-
lijat pyrkivat hyodyntamaan erilaisia strategioita. Yritysten kilpailua lisaa erilaiset rakenteel-
liset tekijat, kuten lukuisat tai samoin varustautuneet yritykset. Kilpailu lisaantyy, kun mark-
kinoilla toimii useita samankaltaisia yrityksia ja talloin hyvin pienilla muutoksilla, esimerkiksi
hinnoissa voi olla suuri merkitys. Toimialan hidas kasvu lisaa myos kilpailua, koska keskeisista
markkinoista kaydaan talloin armotonta kilpailua. Toimialan heilahtelu nakyy myos kilpailuti-
lanteessa. Kasvavat mahdollisuudet suurin voittoihin houkuttelevat uusia yrityksia markki-
noille. Samalla tama myos houkuttelee vakiintuneita yrityksia kasvattamaan esimerkiksi tuo-
tantoaan. Jos asiakas voi korvata yrityksen tuottaman palvelun tai tuotteen kilpailijan vastaa-
valla tuotteella tai palvelulla muodostuu tasta uhka. Esimerkiksi hintojen nousu saattaa kar-

kottaa asiakkaan kilpailijalle. Analysoitaessa korvaavien tuotteiden uhkia tulisi miettia miten
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suuri korvikkeiden aiheuttama uhka on yrityksen palveluille tai tuotteille, tai ovatko mahdolli-
set korvikkeet korkealaatuisia. Uhkia analysoitaessa on tarkeaa myos miettia millaista kehi-
tysta ja tutkimusta toimialalla tapahtuu, joka voi johtaa korvikkeiden syntymiseen tai mika on
korvikkeiden hinta-laatusuhde. Yritykset ovat riippuvaisia tavarantoimittajien palveluista ja
tuotteiden laadusta. Taman vuoksi on tarkeaa analysoida minkalaisia paineita tavarantoimit-
tajat voivat aiheuttaa yritykselle, voivatko tavarantoimittajat loytaa uusia asiakkaita ja
kuinka nopeasti seka miten riippuvainen tavarantoimittajista yritys on. Myos asiakkaiden ana-
lysointi on tarkeaa ja heidan kohdallaan tulisi miettia esimerkiksi miten tarkea yrityksen pal-
velu tai tuote on asiakkaalle, millaista liikevaihtoa yritys tavoittelee asiakkaiden avulla,
kuinka todennakoisesti yrityksen asiakkaat ostavatkin kilpailijoiden korvaavia tuotteita,
kuinka paljon asiakkailla on tietoa korvaavista tuotteista ja minkalaisia vaatimuksia laadun

suhteen asiakkailla on. (Strategy train 2009.)

3  Visio

Visio on yrityksen nakemys tulevaisuuden kuvasta, johon pyritaan ja jonka halutaan toteutu-
van pitkalla aikavalilla. Se ulottuu pitkalle aikavalille ja perustuu yrityksen arvoihin. Visiota
voidaan kutsua myos yrityksen tulevaisuuden strategiseksi tahtotilaksi. Jos yritys haluaa me-
nestya nykypaivana, tulee sen vision olla selkea ja voimakas. Visio-kasitteen sisaltoa voidaan
kuitenkin pitaa hieman ristiriitaisena. Yrityksen vision tulee olla vaikuttava, todellinen ja sel-
kea suunnannayttaja, mutta sen tulisi myos sisaltaa toiveita ja rohkeita tavoitteita. (Ka-
mensky 2010, 78-79.)

Strategiassa kiinnitetaan vahemman huomiota erityisiin toimiin vaan enemmankin suuntaviivo-
jen selkeyttamiseen, jotta lyhytaikainen joustavuus voidaan sovittaa yhteen strategisten paa-
tosten kanssa. Taman takia pitkan aikavalin strategiset tavoitteet osoitetaan ja ilmaistaan

selkeasti yrityksen visiossa. (Cunningham & Harney 2012, 142.)

Hyvalla visiolla on monenlaisia tunnusmerkkeja. Hyvan vision tulee herattaa kiinnostusta,
koska muuten se unohtuu helposti. Vision ei tarvitse miellyttaa kaikkia. Kaikkia miellyttava
visio saattaa olla hyvin ymparipyorea, eika se puhuttele ketaan. Hyva visio ei perustu jonkun
asian pitamiseen ennallaan, vaan se pikemminkin kuvaa nykytilasta poikkeavaa asioiden tilaa.
(Laine 2017.)

Hyva visio auttaa yritysta monella eri tavalla. Se esimerkiksi auttaa strategista suunnittelua

selkeyttamalla strategisten tavoitteiden ja vision suhdetta, seka kohdistamalla huomion oike-
aan ydinosaamiseen. Hyva visio myos lisaa ymmarrysta tarkeimmista ymparistomuutoksista ja
auttaa valitsemaan tarkeimmat kilpailustrategiat. Hyva visio myos auttaa ohjaamaan toimen-

piteiden aloittamista oikein. Hyva visio auttaa myos esimerkiksi strategian toimeenpanoa. Se



13

edistaa johtajia ja henkilostoa sitoutumaan strategian toteuttamiseen entista enemman. Se
myos vakuuttaa sidosryhmia ja keskittaa huomioin kaikista olennaisimpiin seikkoihin. Hyva vi-

sio myos antaa voimaa strategian toimeenpanemiseen. (Kamensky 2010, 82.)

Hyva visio on myo0s joustava ja se on linjassa yrityksen muuhun strategiseen arkkitehtuuriin.
Jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto ja korkea kunnianhimo vaativat visiolta joustavuutta.
Liian kiintea malli esimerkiksi tiettyna ajankohtana tai lukuna voi olla enemmankin haitallista
kuin hyodyllista yrityksen toiminnan kannalta. Yrityksen on myos tarkeaa maaritella tarkasti
vision rooli yrityksen strategisessa arkkitehtuurissa. On tarkeaa miettia, miten visio on vuoro-
vaikutuksessa yrityksen elamantehtavan muihin elementteihin eli perusarvoihin ja toiminta-

ajatukseen. (Kamensky 2010, 84.)

4  Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen on kehittynyt vuosien saatossa pitkan tahtaimen suunnittelusta kohti
strategista vuorovaikutusjohtamista. 1960- ja 1970-luvulla suomalaisissa yrityksissa ei viela
puhuttu strategisesta johtamisesta, vaan pitkan tahtaimen suunnittelusta. Talloin hallitseva
johtamisjarjestelma oli budjetointi. 1970- ja 1980-luvulla suomalaiset yritykset siirtyivat
kohti strategisen suunnittelun vaihetta. Suunnittelun painopiste siirtyi numeroista kohti liike-
toiminnan sisallon suunnittelua. Talloin suunnittelua tehtiin lahinna yhtiotasolla ja suunnitte-
luun osallistui verrattain pieni maara ihmisia. Ongelmaksi syntyi kaytannon toiminnan ja suun-
nitelmien suuri eroavaisuus. Taman jalkeen siirryttiin kohti strategista johtamista. Huomat-
tiin, etta strategiatyossakin on loppujen lopuksi kyse johtamisesta. Suunnittelu siirtyi yhtiota-
solta liiketoiminnan tasolle, koska suurin osa kilpailusta tapahtuu yhtiotason sijasta liiketoi-
mintatasolla. Strategian ydin jai kuitenkin monilta yrityksilta silti saavuttamatta. Strategi-
sesta johtamisesta siirryttiin kohti strategista ajattelua. Strategisen ajattelun nakokulmasta
on kyseenalaistettava olemassa olevia itsestaanselvyyksia ja totuuksia ja noustava asioiden
ylapuolelle. Strateginen ajattelu myos painotti entista enemman strategista osaamista. Stra-
tegisesta ajattelusta siirryttiin kohti strategista vuorovaikutusjohtamista. Strategisen vuoro-
vaikutusjohtamisen keskiossa on kyky ymmartaa, kehittaa, nahda ja hallita yha monimutkai-

sempia vuorovaikutussuhteita. (Kamensky 2010, 25-27.)

Strategisen johtamisen voidaan sanoa olevan pitkan aikavalin suunnitelmallista toimintaa.

Strategisessa johtamisessa kohdennetaan organisaation resursseja pitkan tahtaimen suunnitel-
man mukaisesti. (Gummerus 2018.) Strategisen johtamisen voidaan myos sanoa olevan organi-
saation johtajien kykya tarkastella ja ajatella yrityksen tulevaisuutta ja sen potentiaalista ke-
hitysta luovasti. Tallainen ajattelutapa ja johtamisjarjestelma ovat elintarkeita yritykselle ja

sen pitkan aikavalin kehitykselle. (Campbell, Stonehouse & Houston 2002, 14.)
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Strateginen johtaminen on avainasemassa strategian toimeenpanoa arvioitaessa. Strategisessa
johtamisessa on tarkeaa huomioida, etta strategia muunnetaan konkreettisiksi tavoitteiksi ja
strategia linkitetaan operatiiviseen toimintaan. On tarkeaa luoda sellainen tyoymparisto,
jossa tyontekijat voivat tehda tyonsa hyvin ja samalla oppia ja kehittaa toimintaa jatkuvasti.
(Verweire 2014, 39.)

Strateginen johtaminen on laaja-alainen kasite, joka sisaltaa erilaisia johtamisjarjestelmia ja
menestystekijoita. Jotta strateginen johtaminen onnistuu, yrityksissa tulee monien edellytys-
ten tayttya. Strategisen johtamisen onnistumisen edellytykset voidaan pelkistaa kymmeneksi

strategisen johtamisen kriittiseksi menestystekijaksi. (Kamensky 2010, 29.)
4.1  Strategisen johtamisen menestystekijat

Strategisen johtamisen menestystekijat voidaan esimerkiksi jakaa neljaan eri osa-alueeseen:
strategiaan, johtamiseen, osaamiseen ja vuorovaikutukseen. Strategiaan sisaltyy yhteinen bis-
neskieli, kyky keskittya olennaiseen ja pitkajanteisyys myos kvartaalitaloudessa. Johtamiseen
sisaltyy kokonaisnakemys johtamisesta. Osaamiseen voidaan sisallyttaa kyky, rohkeus ja halu
uusiutua, tietotulvasta siirtyminen ymmarrykseen ja nakemykseen, riittava lilketoimintaosaa-
minen, toimialaosaaminen ja nakemys sen yhteydesta muuhun ymparistoon. Vuorovaikutuk-
seen kuuluu joukkuepelin sisaistaminen, vuorovaikutustaidot seka verkosto-osaaminen. (Ka-
mensky 2010, 51.)

Perusedellytys yhteisen ymmarryksen muodostamiselle on yhteinen kieli. Yritysten tulisi ny-
kyista perusteellisemmin selvittaa, mita strategia tarkoittaa juuri kyseisessa organisaatiossa
ja rajata pois mita se ei tarkoita. Strategian luomista ja toimeenpanoa vaikeuttaa merkitta-
vasti, jos henkilosto ei puhu johdon kanssa samaa kielta. (Kamensky 2010, 29-30.) Strategia-
tyoskentelyssa on myos erityisen tarkeaa keskittya olennaiseen. On tehtava tietoisia valintoja
eri vaihtoehtojen valilla ja loytaa kaikista olennaisimmat tavoitteet, joita kohti tyoskennel-
laan. Hyvaan strategiajohtamiseen sisaltyy pitkajanteisyys myos kvartaalitaloudessa, koska
strategisen suunnittelun eri osa-alueet voivat vaatia hyvinkin eripituisia aikajanteita. Strategi-
set toimenpiteet esimerkiksi voivat sijoittua paaosin lahitulevaisuuteen, kun taas visio, ske-
naariot ja toiminta-ajatus saattavat ulottua huomattavasti pidemmalle tulevaisuuteen. (Ka-
mensky 2010, 38-41.)

Ilman hyvaa johtamista on mahdotonta toteuttaa parastakaan strategiaa. Jotta voi johtaa hy-
vin, tulee olla jonkinlainen kokonaisnakemys johtamisesta. On tarkeaa huomioida, etta johta-
minen sisaltaa ihmisten johtamisen lisaksi myos esimerkiksi asioiden johtamisen. Nama kaksi
kasitetta kietoutuneet toisiinsa ja tarkeinta on ymmartaa ja hallita naiden vuorovaikutussuh-
teita. Johtamisen kasitteelle on olemassa monia maaritelmia. Yhteen maaritelmaan on tiivis-
tetty kolmen asian korostaminen. Ensimmainen asia on tulokset ratkaisevat. Tulokset sisalta-

vat kaikki kolme liiketoiminnan tavoiteryhmaa: jatkuvuuden, kannattavuuden ja kehittymisen
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seka niiden vuorovaikutuksen. Johtamistaitojen kannalta olennaisinta on katsoa naita pitkan
aikavalin lisaksi myos lyhyella aikavalilla. On myos tarkeaa valita oikeat aikajanteet jokaiselle
tavoiteryhmalle. Toinen asia, jota tulee korostaa, on joukkuepeli. Tuloksia saadaan aikaan
yhteistyolla organisaation sisalla. Kolmas korostettava asia on johtamiseen liittyva ammatti-
taito. Hyva johtaminen vaatii osaamista liiketoiminnan jokaisella paaalueella seka niiden vuo-

rovaikutussuhteissa. (Kamensky 2010, 47.)

Jotta yritys voi menestya markkinoilla tulee sen kyeta uudistumaan. Yrityksen uudistuminen
vaatii koko yrityksen sisaista tiimityoskentelya. Uudistuminen vaatii kuitenkin myos oikean-
laista johtamista. Uudistumiskykyisen yrityksen tulee kiinnittaa huomioita esimerkiksi kyseen-
alaistamisen taitoon, tosiasioiden tunnustamiseen, terveeseen itsetuntoon ja noyryyteen, luo-
vuuteen ja innovatiivisuuteen, seka herkkyyteen ymparistolle. Yksi hyvan strategian perus-
ominaisuuksia on kyseenalaistamisen taito. Jokaiselle ihmiselle ja yritykselle syntyy ajan
myota uskomuksia, jotka jossain vaiheessa vanhenevat. On tarkeaa, etta yrityksessa toimintaa
kyseenalaistetaan terveella tavalla, jotta sita saadaan kehitettya entista paremmaksi ja te-
hokkaammaksi. Strategiajohtamisessa on myos tarkeaa tunnistaa tosiasiat. Yrityksen on mah-
dotonta uudistua, jos se ei tunnista esimerkiksi sisaisia ongelmia ja korjaa niita. Yrityksen me-
nestys vaatii myos terveen itsetunnon ja noyryyden. Menestyksen myota itsetunto saattaa
nousta liian korkeaksi, jolloin ei ehka oteta kilpailijoita tarpeeksi vakavasti. Yrityksen on siis
tarkeaa sailyttaa tietynlainen noyryys, jotta toimintaa voidaan kehittaa paremmaksi myos jat-
kossa. Luovuus ja innovatiivisuus ovat myos tarkeita strategiatyoskentelyssa ja strategiajohta-
misessa, koska ilman innovatiivisuutta ja luovuutta voi olla vaikeaa erottautua kilpailijoista.
Yrityksen on my0s tarkeaa sailyttaa herkkyys ymparistolle. On tarkkailtava toimintaymparis-
tossa tapahtuvia muutoksia ja toimittava muutosten aiheuttamalla tavalla. On tarkeaa kiinnit-
dosryhmiin seka verkostokumppaneihin. Kriittisin osa-alue strategiatyoskentelyssa on nake-
mys. On tarkeaa pystya nakemaan kokonaisuuksia ja tiedettava mista osista kokonaisuus muo-
dostuu, seka millaisissa vuorovaikutussuhteissa osat ovat keskenaan. Vuorovaikutussuhteiden
maara yrityksissa on usein korkea ja ne ovat hyvin monimutkaisia. Tama voi aiheuttaa yrityk-
sen tyontekijoille nakemysvajeen, jolloin esimerkiksi tyontekijat ovat nakemykseltaan liian
kapea-alaisia suhteessa liiketoiminnan olemassa oleviin tarpeisiin. Strategiatyoskentelyssa
johdon on erityisen tarkeaa tunnistaa yrityksen nakemysvaje ja sisaistettava, mita se merkit-
see johtamistavalle ja yritykselle ulospain, seka sisaanpain. Johdon tulee pystya esittamaan
vakuuttavasti ja uskottavasti oikea kokonaisnakemys ja henkiloston on pystyttava ymmarta-

maan johdon nakemys. (Kamensky 2010, 31-38.)

Riittava lilketoimintaosaaminen on tarkea osa strategista johtamista. Liiketoimintaosaamisen
kasitteelle ei ole olemassa yhta oikeaa maaritelmaa. Liiketoimintaosaaminen voidaan pelkis-
taa esimerkiksi yrityksen olevan teknis-taloudellis-sosiaalinen kokonaisuus. Strategisen johta-

misen kannalta on tarkeaa huomioida, etta jokaisen liiketoimintaosaamisen osa-alueen tulisi
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olla kunnossa, jotta yritys voi toteuttaa strategiaansa. Jos esimerkiksi yritys on jaljessa vaa-
dittavassa teknologiassa, silla on teknologiavaje, joka voi vaikuttaa esimerkiksi yrityksen te-
hokkuuteen. Jos yrityksella ei ole riittavaa osaamista sosiaalisella ja kayttaytymistieteellisella
osa-alueella, ei silla ole riittavaa muutoskykya, joka on merkittava tekija strategian toimeen-
panon kannalta. Taloudellisen osaamisen heikkous voi viitata siihen, ettei yrityksella ole riit-
tavan hyvaa strategiaa. Myos toimialaosaaminen on strategisen johtamisen kannalta merkit-
tava tekija. Toimialaosaaminen kertyy paaasiassa kokemuksen kautta. Toimialaosaaminen on
valttamatonta syvallisen ymmarryksen kannalta. On silti tarkeaa tarkkailla toimialalla tapah-
tuvia muutoksia, koska jos yritys ei aktiivisesti seuraa ymparistossa tapahtuvia muutoksia, voi
sen asema markkinoilla suhteessa kilpailijoihin heiketa merkittavasti. (Kamensky 2010, 45-
46.)

Strategiajohtamisessa on myos tarkeaa hyva joukkuepelaaminen ja sen sisaistaminen. Strate-
gia vaatii hyvaa joukkuepelia, mutta toisaalta hyva joukkuepeli vaatii myos strategian. Jotta
yritys voi kehittya ja kasvaa, tulee kaikkien sen tyontekijoiden tyoskennella yhdessa kohti yh-
teisia tavoitteita. (Kamensky 2010, 38.) Verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot ovat en-
tista merkittavammassa roolissa strategisen johtamisen kannalta. Voidaan myos puhua vuoro-
vaikutusjohtamisesta, joka sisaltaa johtamisen organisaatioon sisaanpain, seka organisaatiosta

ulospain. Kasite sisaltaa myos asioiden, ihmisten ja itsensa johtamisen. (Kamensky 2010, 50.)
4.2 Balanced scorecard

Balanced scorecard eli tasapainotettu tuloskortti on yksi strategisen johtamisen jarjestelma,
joka tarkastelee yrityksen tuloksen mittaamista eri nakokulmista. Harvardin professorit Ro-
bert S. Kaplan ja David P. Norton kehittivat balanced scorecard -viitekehyksen osana vuonna
1990 alkanutta projektia. Balanced scorecard syntyi laajentamaan ja taydentamaan yritysten
historiaan perustuvaa talouslahtgista mittaustapaa. Balanced scorecard sisaltaa nelja eri na-
kokulmaa: taloudellisen nakokulman, asiakasnakokulman, prosessinakokulman seko oppimisen
ja kehittymisen nakokulman (Kuvio 3). Taloudellinen nakokulma tarkastelee sita, milta yrityk-
sen pitaisi nayttaa omistajien silmin menestyakseen taloudellisesti. Asiakasnakokulmassa tar-
kastellaan milta yrityksen tulisi nayttaa asiakkaiden suuntaan, jotta visio saavutettaisiin. Pro-
sessinakokulma huomioi, missa liilketoimintaprosesseissa on menestyttava parhaiten, jotta asi-
akkaat ja omistajat olisivat tyytyvaisia. Oppimisen ja kehittymisen nakokulman kannalta on
tarkeaa miettia, miten yritys sailyttaa kykynsa muutokseen ja kehittymiseen saavuttaakseen
vision. (Maatta & Ojala 2003, 22-23.)
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Taloudellinen
nakokulma

Visio
Strategia

Asiakasndkdkulma Prosessindkékulma

Oppimisnakdkulma

Kuvio 3. Kaplanin ja Nortonin balanced scorecard -viitekehys (Maatta & Ojala 2003, 23).

Lahtokohta balanced scorecardille on yrityksen strategia ja visio. Ydinkysymys on yrityksen
strategian ja vision toteutumista seuraavien mittareiden ja tavoitteiden valinta, koska mitta-
rit toimivat linkkina strategian ja operatiivisen tekemisen valilla. Mittareita tulee olla rajalli-
nen maara ja niita tulisi olla seka rahamaaraisia, etta ei-rahamaaraisia. Mittarien tulisi olla
myos lyhyeen ja pitkaan tahtaimeen seka menneisyyteen ja tulevaisuuteen liittyvia ja ulkoisia
seka sisaisia. Kun valitaan mittareita, tulee kiinnittaa erityista huomiota mittareiden valisiin
syy-seurausyhteyksiin. (Maatta & Ojala 2003, 23-24.)

Balanced scorecardin sisaltoa on laajentanut yrityksen strategian ja vision merkitys mittaami-
sen lisaksi myos johtamisen keskeisena alkulahteena. Mittarit ja tavoitteet eivat ole pelkas-
taan hetkellisia eritystarkoituksia varten koottuja, vaan niilla tulee olla valiton kytkenta yri-
tyksen strategiaan ja visioon. On myos tarkeaa ottaa huomioon prosessit, joiden kautta stra-
tegiaa ja sen toteuttamista johdetaan. Balanced scorecardin laadinnan keskeinen lahtokohta
on muuttaa yrityksen strategia ja visio konkreettisiksi mittareiksi ja tavoitteiksi. Balanced
scorecard on kehittynyt mittausjarjestelmasta kohti strategista johtamisjarjestelmaa, joka
sisaltaa nelja prosessia: vision ja strategian selkeyttaminen, strategisten tavoitteiden viestit-
taminen, suunnittelu, tavoitteiden asettelu ja strategisten aloitteiden suuntaaminen seka
strategisen palautteen ja oppimisen korostaminen. Vision ja strategian selkiyttaminen on eri-
tyisen tarkeaa, koska selkeisiin ja ymmarrettaviin tavoitteisiin on helpompi sitoutua kuin vai-
keasti hahmotettaviin ja kaukaisiin paamaariin. Strategisista tavoitteista tulee myos viestia
organisaation kaikkiin eri osiin. Taman tavoitteena on kiinnittaa yksilon oma toiminta osaston
ja koko organisaation strategiaan. Taman myota myos tavoitteena on ymmarryksen lisaaminen
strategisten tavoitteiden tarkeydesta. Kaytannon onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta yksi-
ot ovat hyvaksyneet ja sitoutuneet yrityksen strategiaan ja strategisiin tavoitteisiin. Balanced

scorecard tarjoaa sellaisenaan raportointi- ja seurantajarjestelman, jonka avulla on
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mahdollista seurata ja arvioida strategian toteutumista. Kun arvioidaan strategian toteutu-
mista, pohditaan ovatko strategiaan sisallytetyt ennakko-oletukset edelleen paikkansapitavia
ja ajankohtaisia vai tulisiko niita muokata tai suunnata uudelleen. Balanced scorecard on kui-
tenkin ensisijaisesti strategian toteuttamisen mekanismi, eika strategian laadinnan. (Maatta &
Ojala 2003, 24-26.)

5 Strategian toimeenpano

Strategian toimeenpano on strategisten valintojen toimeenpanemista konkreettisiksi toimiksi
organisaation strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi. Strategian toimeenpano on monipor-
tainen prosessi, joka sisaltaa esimerkiksi resurssien sitomista ja kohdentamista, organisaa-

tiorakenteiden ja hallintajarjestelmien perustamista ja ihmisten johtamista kohti strategian

muuttamista konkreettiseksi toiminnaksi. (Verweire 2014, 36-37.)

Strategian toimeenpanoon liittyy monia haasteita. Strategian luominen ja suunnittelu on usein
pitka ja kallis prosessi yrityksille. Silti monien yritysten strategian ja sen toimeenpanon valiin
jaa kuilu. Muutosta ei tapahdu uuden strategian myota ja eika uusi strategia nay yrityksen jo-
kapaivaisessa toiminnassa mitenkaan. (Leinwand & Mainardi 2016, 12.) Vaikka strategian toi-

meenpano on haastava prosessi monelle yritykselle, on olemassa monia strategian toimeenpa-

noa edistavia tekijoita, jotka auttavat yrityksia siirtamaan strategian kaytannon toimintaan.

Strategian tulisi nakya yrityksessa konkreettisina toimina, koska se auttaa priorisoimaan ja an-
taa toiminnalle suunnan. Yksi nakokulma strategian toimeenpanolle on se, etta strategia vie-
daan riittavan konkreettiselle tasolle vasta kun jokainen yrityksen tyontekija tietaa oman roo-
linsa strategian toteuttamisessa. Kaikkien yrityksen tyontekijoiden sitouttamien strategiaan
on tarkeaa sen toimeenpanon kannalta. Sitouttamisessa auttaa se, etta kaikki paasevat osal-
listumaan ja kommentoimaan strategiaa. (Esa 2018.) Isoissa yrityksissa kaikkien tyontekijoi-

den sitouttaminen strategiaprosessiin voi kuitenkin olla verrattain hankalaa.

5.1 Strategian toimeenpanon haasteet

Strategian toimeenpanoon liittyy monia haasteita. Ydinongelma, joka liittyy organisaation
strategian toimeenpanoon, on se, etta strategian laatijat ja strategian toteuttajat eivat
yleensa kohtaa. Strategian toteutuminen vaatii joskus vain onnistunutta suunnittelua ja joita-
kin laatijoiden toteuttamia toimenpiteita. Useimmiten strategian toteutuminen jaa riippu-
maan kuitenkin toisista ihmisista: strategian toteuttajista. Strategian toteuttajat eivat valtta-
matta ole strategian asiantuntijoita, vain esimerkiksi tuotannon, tutkimuksen, myynnin, ra-
hoituksen tai tietotekniikan asiantuntijoita. Jokainen organisaation jasen, jonka tyohon kuu-
luu itsenainen paatoksenteko on strateginen jonkinasteinen strategian toteuttaja. Strategiaan

liittyvat nakokulmat eroavat yleensa strategian laatijoiden ja toteuttajien valilla. Strategian
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laatijalle strategia edustaa organisaation keskeisimpia valintoja, kun taas monelle strategian
toteuttajalle viimeisin kuultu strategialausuma saattaa olla lahinna kiusallista taustamelua,
jolla ei juurikaan ole merkitysta. Strategian laatijat ja toteuttajat puhuvat eri kielta ja ajat-
televat eri tavoin, josta syntyy strategian toimeenpanon vaikeus. Strategian laatijoiden ja to-
teuttajien valiin voi nain ollen syntya kuilu, joka estaa strategian toimeenpanon organisaa-
tiossa. Kuilun toisella puolella ovat strategian laatijat, jotka yrittavat saada strategian to-
teuttajat ymmartamaan ja kuuntelemaan heita. (Mantere, Aaltonen, lkavalko, Hamalainen,
Suominen & Teikari 2006, 10.)

Toinen strategian toimeenpanoon liittyva haaste on strategian ymmartaminen. Organisaation
strategia tulisi pystya dokumentoimaan tiiviiseen muotoon, kuten lyhyeksi tekstiksi tai kor-
keintaan muutamalle kalvolle. Strategiadokumentin tulisi kuvata lukijalleen organisaation
keskeisimmat tavoitteet. Jos strategiadokumentti on pitka ja monimutkainen keskeisimmat
tavoitteet katoavat helposti. Tiivis strategiadokumentti voi kuitenkin vaikeuttaa strategian
ymmartamista, varsinkin henkiloiden kohdalla, jotka eivat ole osallistuneet strategiaproses-
siin. Jos strategisten kasitteiden taustalla olevaa keskustelua ei tunneta, strategian keskeiset
tavoitteet eivat saa sisaltoa ja nain ollen strategian ymmartaminen vaikeutuu. Strategian toi-
meenpano vaikeutuu, jos organisaatiossa ymmarretaan strategia eri tavoin. Jos kaikki eivat
tyoskentele kohti samoja tavoitteita, ei strategia voi toteutua organisaatiossa. (Mantere, Aal-

tonen, Ikavalko, Hamalainen, Suominen & Teikari 2006, 54.)

Strategian toimeenpanon kannalta on myos oleellista luoda sitoutumista koko organisaatiossa.
Sitoutuminen syntyy, kun tyontekijat nakevat missa ja miten he voivat parantaa yrityksen toi-
mintaa ja kun heita kannustetaan toimimaan strategian asettamissa rajoissa. On kuitenkin ai-
kaa vievaa luoda organisaatioymparisto, joka stimuloi laaja-alaista toimintaa. Usein organi-

saatioympariston luomiseen ei kayteta tarpeeksi aikaa ja tama vaikeuttaa strategian toimeen-
panoa. Strategian toimeenpanon kannalta on tarkeaa kiinnittaa enemman huomioita myos yk-

sityiskohtiin ja ihmisiin, vaikka se viekin paljon aikaa. (Verweire 2014, 7.)

Resurssien puute voi myos vaikeuttaa strategian toimeenpanoa. Uuden strategian myota voi
olla esimerkiksi tarvetta palkata uusia tyontekijoita, koska tarvitaan uudenlaista osaamista.
Joskus uuden strategian myota saatetaan myos joutua lisaamaan resurssikantaa tai arvioimaan
uudelleen sisaisia resursseja. Yrityksen tulisi jo strategiaa luodessa huomioida kaytettavissa
olevat resurssit strategian toimeenpanoon, jotta strategian toimeenpano onnistuu. (Campbell,
Stonehouse & Houston 2002, 196.)

5.2 Strategian toimeenpanon edistaminen yrityksissa

Strategian toteutumiseen ja toimeenpanoon vaikuttavat strategia, johtaminen, osaaminen ja
vuorovaikutus ja niiden valiset suhteet. Tarkeimpia keinoja edistaa strategian toteutumista

ovat riskianalyysi ja varasuunnitelmat, strateginen valvontajarjestelma, strateginen viestinta
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ja koulutus, operatiivisen johtamisen kytkenta strategiaan ja ammattimainen strategiatyos-
kentely. (Kamensky 2010, 320.)

Strategian avulla pyritaan hallitsemaan sisaisia ja ulkoisia tekijoita seka niiden valisia vuoro-
vaikutussuhteita. Riskianalyysia luodessa on tarkeaa kartoittaa olennaisimmat liiketoimintaan
liittyvat riskit kiinnittamalla huomiota erityisesti riskin toteutumisen merkittavyyteen ja to-
teutumisen todennakoisyyteen. Riskitekijat voidaan esimerkiksi ryhmitella seuraavien analyy-
sien pohjalta: kokonaistilanteen kartoitusanalyysit, ymparistoanalyysit, sisaisen tehokkuuden
analyysit ja synteesianalyysit. Kokonaistilanteen kartoitusanalyysiin sisaltyy strategisen johta-
misen evaluointi ja arvoverkostot seka -ketjut. Ymparistoanalyysi sisaltaa muun muassa mak-
rotekijat, toimialatekijat, skenaariot ja heikot signaalit. Sisaisen tehokkuuden analyysi kattaa
organisaatiotekijat, toiminnot ja prosessit, seka talouden. Synteesianalyysiin luetaan mukaan
toimialan menestystekijat, SWOT-tekijat, portfoliot seka ydinosaamiset. Tarkeimpien riskite-
kijoiden, riskien todennakoisyyden ja merkittavyyden pohjalta voidaan laatia havainnollinen
matriisi eli riskikartta. Riskikartan pohjalta tulee laatia varasuunnitelma. Varasuunnitelma on
kaksiosainen ja se sisaltaa toimenpideohjelman, jonka avulla riskien toteutuminen pyritaan
ehkaisemaan seka toimenpideohjelma, jonka avulla varaudutaan riskin toteutumiseen. (Ka-
mensky 2010, 320-321.)

Useiden yritysten valvontajarjestelmat keskittyvat pelkastaan operatiiviseen toimintaan. No-
pea, tarkka ja ajantasainen operatiivisen johtamisen valvontajarjestelma on tarkea, mutta ei
riittava kattamaan strategisen johtamisen valvontatarpeita. Toteutuneiden tulosten lisaksi
strategisen valvontajarjestelman tulisi antaa nakemyksia nykyisesta todellisuudesta ja tule-
vaisuudesta. Siksi esimerkiksi pelkka seuranta tavoitteiden toteutumisesta ei riita kertomaan
kuinka onnistunut yrityksen nykyinen strategia on. Strateginen valvontajarjestelma tulee ra-
kentaa niin, etta valvonta kohdistuu kaikkiin strategisiin osa-alueisiin. Strategisia tavoitteita
on myos hyva valvoa saannollisesti, keskimaarin vuosineljanneksittain ja lilketoimintastrategi-
oita keskimaarin kuukausittain. Jokaisen yrityksen tulee raataloida oma strateginen valvonta-
jarjestelma. Siina tulee maaritella mita valvotaan ja miten valvotaan. Strategisessa valvonta-
jarjestelmassa on myos tarkeaa maaritella ketka valvovat, milloin ja milla tavalla. (Kamensky
2010, 322.)

Monissa yrityksissa seka yritysjohto, etta toimihenkilot ja tyontekijat ajattelevat, etta strate-
gia-asiat kuuluvat yrityksissa vain harvoille. Ajatus on kuitenkin virheellinen, koska kaikki
strategiat voidaan toimeenpanna ja toteuttaa vain jokapaivaisella tyonteolla. Yksi strategisen
johtamisen kriittisimmista menestystekijoista on halu, kyky ja rohkeus uudistua. Yrityksen uu-
distumiskykyyn vaikuttaa myos ratkaisevasti koko organisaation strateginen osaaminen. Stra-
teginen osaaminen saavutetaan yleensa parhaiten osallistumalla pitkajanteisesti ja intensiivi-
sesti strategiatyoskentelyyn. Suuremmissa yrityksissa tama on kuitenkin haaste, koska kaik-

kien organisaation jasenten on mahdotonta osallistua hyvin intensiivisesti ja pitkajanteisesti
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strategiatyoskentelyyn. Strategisella koulutuksella ja viestinnalla on siis suuri merkitys, jotta
kaikki organisaation jasenet ovat tietoisia strategiasta ja ymmartavat sen. Organisaation stra-
teginen osaaminen on vuorovaikutusprosessi, johon sisaltyy nelja osa-aluetta: ammattimainen
strategiatyoskentely, operatiivisen johtamisen kytkenta strategiaan, strateginen koulutus ja
strateginen viestinta. Jotta strateginen osaaminen saavutetaan organisaatiossa, tulee yhdis-
taa strategian toteutumisen turvaamisen paakeinot oikealla tavalla. (Kuvio 4.) Strategiseen
viestintaan liittyy haasteita. Kaikille strategiakasitteille ei valttamatta ole olemassa yksiselit-
teista selitysta teoriassa, mika vaikeuttaa strategian ymmartamista. Tama tulee ottaa huomi-
oon strategiaviestinnassa. Strategiasta tulee myos viestia eri kohderyhmille eri tavalla, koska
ihmisten henkilokohtaiset kokemukset maarittavat, miten strategia ymmarretaan. Strategia-
viestinta voidaan jakaa kohderyhmien mukaan neljaan eri osa-alueeseen: viestinta strategia-
tyoskentelyyn samanaikaisesti osallistuvien kesken, strategiaviestinta ylospain, strategiavies-
tinta alaspain ja strategiaviestinta organisaation ulkopuolisille sidosryhmille. (Kamensky 2010,
327-328.)

Ammattimainen
strategiatyoskentely

Operatiivisen
johtamisen kytkenta
strategiaan

Strateginen
viestinta

Strateginen
koulutus

Kuvio 4. Yrityksen strateginen osaaminen vuorovaikutusprosessina (Kamensky 2010, 328).

Koulutuksella on myos suuri vaikutus strategiseen osaamiseen. Strategisella koulutuksella vai-
kutetaan kaikkiin osaamisen keskeisiin osa-alueisiin: tietoihin, taitoihin, haluun, rohkeuteen
ja nakemykseen, taloudelliseen, sosiaaliseen ja tekniseen osaamiseen, osaamisen tasoon ja
kehitykseen seka muutososaamiseen, yksilo- ja tiimiosaamiseen, ydinosaamiseen seka vuoro-

vaikutusosaamiseen. On tarkeaa osata tietyt strategian perustiedot kuten toiminta-ajatus,
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visio ja strategiset tavoitteet. Koulutuksessa tulee panostaa siihen, miten paastaan tietami-
sesta ymmartamiseen ja miten tiedon palasista muodostetaan kokonaisuuksia. On myos tar-
keaa oppia nakemaan osien valisia vuorovaikutussuhteita. Strateginen ketteryys on nouse-
massa yha merkittavammaksi kilpailukeinoksi. Taman vuoksi koulutuksessa tulisi panostaa
muutososaamiseen, koska strateginen ketteryys vaatii erityisesti uudistumiskykya, nopeutta ja
yhteistyotaitoja. Strategian uudistaminen, luominen ja toteuttaminen vaativat koko organi-
saation yhteista suuntaa ja tahtoa. Taman vuoksi koulutuksessa on hyva huolehtia myos tiimi-
osaamisesta. (Kamensky 2010, 330-331.)

Jokaisen organisaation tulee ratkaista, miten operatiivisen johtamisen kytkenta strategiaan
onnistuu. Peruskytkenta on tehtava hyvalla vuosisuunnittelulla tai esimerkiksi lyhyemmalla
osavuosisuunnittelulla. Suomessa on jo yli kolmenkymmenen vuoden ajan sovellettu operatii-
visen johtamisen periaatemallia (Kuvio 5). Mallin avulla strategia puretaan yksikoiden ja
alayksikoiden toimintasuunnitelmiksi ja vuositavoitteiksi. Tarvittaessa purku tapahtuu myos

henkilotason toimintasuunnitelmaan ja tavoitteisiin saakka. (Kamensky 2010, 332.)

Strateginen

johtaminen

Toteutuneiden

Analyysit
tulosten arviointi &

¥
¥

Henkilokohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmat

Tyon tekeminen tavoitteiden ohjaamana

Tulosten valvonta

Palkitseminen tulosten mukaan

Kuvio 5. Operatiivisen johtamisen periaatemalli (Kamensky 2010, 333).

Monet yritykset kokevat nykypaivana pettymyksia strategiatyossaan. Jotta pettymyksilta val-
tyttaisiin, strategiatyon tulisi olla ammattimaista jokaista pienta yksityiskohtaa myoten. Usein
ammattimaisuus pettaa seuraavissa strategiatyoskentelyn osissa: strategisen johtamisjarjes-

telman kokonaishallinnassa, strategisessa arkkitehtuurissa, strategiaprosesseissa ja
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strategiatyoskentelyn pitkajanteisyydessa. Strategiatyoskentelyn ammattimaisuuteen luo
haasteita esimerkiksi organisaatioiden moninaisuus ja useat yhteensovitettavat strategiset ta-
sot. Jotta strategian toimeenpano onnistuisi mahdollisimman hyvin, tulee organisaation halli-
tuksen tuoda strategiaprosessiin uusia ideoita ja nakokulmia, seka kyseenalaistaa tavanomai-
sia viisauksia. Hallituksen tarkeimpia tehtavia ovat seuraavat: strategisten olettamuksien ky-
seenalaistaminen, omistajan tahdon ilmaiseminen, vaihtoehtojen haastaminen ja esiintuomi-
nen, seka muuttaa strategiaa tai hyvaksya se. Yritysjohdon strategiseen kayttaytymiseen vai-
kuttaa olennaisesti kannustava ja oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelma, joka hallituksen
tulisi rakentaa. Ammattimaisen strategiatyoskentelyn edellytys on strateginen arkkitehtuuri.
Joukkuetyoskentelyn syntymista nopeuttaa koko organisaation yhteinen arkkitehtuuri. Se aut-
taa suuntaamaan joukkueen energian yhteisiin kysymyksiin, seka helpottaa esimerkiksi sovel-
tamistyota. Strategiaprosessit ovat tarkeita strategian toimeenpanon nakokulmasta. Strate-
giaprosesseille tulisi asettaa nelja vuorovaikutteista ja toistaan taydentavaa tavoiteryhmaa:
aikaansaada liiketoiminnan tulevaisuuden menestysta: jatkuva, kehittyva ja kannattava liike-
toiminta, kehittaa liiketoiminnan kehittamisen ja johtamisen jarjestelmaa: tyokalut ja syste-
matiikka, kehittaa joukkuetyoskentelya ja kehittaa henkilokohtaista strategista osaamista:
taidot, tiedot, halu, nakemys ja rohkeus saada aikaan tuloksia. Kaikista olennaisinta on luoda
organisaation, ihmisen ja liiketoiminnan kehittamisen vuorovaikutus. Liiketoimintaa kehite-
taan kehittamalla organisaatiota ja ihmisia. Organisaatiota kehitetaan kehittamalla ihmisia ja
lilkketoimintaa. Ihmisia sen sijaan kehitetaan kehittamalla organisaatiota ja liiketoimintaa. Ky-
seisella kehittamisella saadaan aikaan pysyvia tuloksia, jotka koskevat koko organisaatiota ja
kehittyvat jatkuvasti. (Kamensky 2010, 338-341.) Strategian toimeenpanoa edistaa myos stra-
tegiatyon pitkajanteisyys. Strategisen johtamisen, ajattelun ja osaamisen kulttuuri vaatii or-
ganisaatiolta pitkajanteista strategiatyota. Osa yrityksista saattaa nykypaivana ajatella, etta
nykyaan ei ole aikaa pitkajanteiseen strategiatyohon vaan strateginen ketteryys ja nopeus on
olennaisinta. Tahan vaikuttaa esimerkiksi viime vuosien teknologiamurrokset, globalisaatio ja
kvartaalitalous. Strateginen nopeus ja ketteryys saavutetaan kuitenkin ainoastaan pitkajantei-
sella strategiatyolla. (Kamensky 2010, 347-348.)

Strategian toimeenpano vaatii myos johtamiskykya. Strategian toimeenpanoon ei riita, etta
strategian eri osa-alueet delegoidaan toiminnallisille johtajille. Esimerkiksi, etta markkinoin-
tipaallikko huolehtii markkinointiin liittyvista kysymyksista. Strategian toteuttamisesta vas-
taavan paallikon tulisi olla yritysjohtaja tai vahintaan joku johtoryhman jasenista. Strategian
toimeenpano on haastavaa, koska ihmisten tulisi muuttaa toimintatapojaan ja kayttaytymis-
taan sen myota. Taman vuoksi strategian toimeenpanosta vastaamisen ei tulisi kaatua esimer-

kiksi pelkastaan toiminnallisille johtajille. (Verweire 2014, 7.)

Strategian toimeenpanoon vaikuttaa olennaisesti myos itse strategiaprosessi. Kun strategia-
prosessilla on merkitysta organisaation jasenille, se toimii. Jotta strategiaprosessi onnistuu,

tulee silla olla merkitys strategian ja kaytannon vuorovaikutuksen edistajana. Yksittaisten
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strategiapaivien tulisi olla solmukohtia, joissa organisaation jasenet tulkitsevat strategiaa
oman toiminnan ja yrityksen toiminnan nakokulmasta sen sijaan, etta strategiapaivat jaavat
vain irrallisiksi todellisuudesta. Talloin strategiaprosessista tulee merkityksellisempi yksilon
tyolle. Strategiaprosessin tulee olla jatkuvana mielletty kokonaisuus, jonka pohjalta yksittai-
set teot ja tapahtumat muodostavat yhteisen suunnan. Strategiaprosessi on tarkea henkilos-
ton ja johdon valinen strategiaan liittyvan vuorovaikutuksen edesauttaja. Strategiaprosessin
olemassaolo tulee olla jokaisen organisaation jasenen tiedossa ja sen tulee olla yhteinen kay-

tanto. (Mantere, Aaltonen, Ikavalko, Hamalainen, Suominen & Teikari 2006, 125-126.)

6 Toimeksiantajan strategia ja visio

Uusi strategia ohjaa Yritys X:n toimintaa vuoteen 2025. Strategia on rakennettu Yritys X:n py-
syvien arvojen ymparille, jotka ovat: luotettavasti, kestavasti ja rohkeasti, seka ilolla ja into-
himolla. (Kuvio 6.) Strategia toteutetaan muutosohjelmien avulla. Muutosohjelmat liittyvat
asiakkaisiin, tehokkuuden parantamiseen ja yrityksen sisaiseen uudistumiseen. (Strategia ja
arvot 2019.)

Mieleton
muutos! PERUSTEHTAVA

likkeid, < Vastuussa asiakkaille

Visio

ME TUEMME SINUA MAAILMASSA, JOSSA ON KAYNNISSA MIELETON MUUTOS.

VAHVUUDET

Vastuullisuuden Vakavaraisuus Vaikuttavin kumppani Sujuva digitaalinen asiointi ja
suunnanndyttss | mahdollistajana | tybkywyn kehittimiseen | laadukkast elskevakuutuspalvelut

llolla ja intohimolla
Luotettavasti
Kestivisti
Rohkeasti

Kuvio 6. Yritys X:n strategia ja visio (Strategia ja arvot 2019).

Yritys X:n visio on: "Me tuemme sinua maailmassa, jossa on kaynnissa mieleton muutos.” Maa-
ilma on muuttunut rajusti viimeisen sadan vuoden aikana. Visio pohjautuu maailmassa kayn-
nissa oleviin muutoksiin. Muutos sisaltaa myos monia mahdollisuuksia ja Yritys X on valmis
tarttumaan niihin. Yritys X lunastaa asiakkaidensa luottamuksen olemalla tehokkain, vakava-
raisin ja vaikuttavin tyoelakevakuuttaja. Yritys X tarjoaa sujuvaa digitaalista asiointia ja laa-
dukasta palvelua, seka lisaksi parhaat asiakashyvitykset. Yritys X haluaa olla vastuullisuuden

suunnannayttaja. (Strategia ja arvot 2019.)
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7  Tutkimuksen toteutus

Tieteellinen tutkimus pyrkii selvittamaan kyseisen tutkimuskohteen toimintaperiaatteita ja
lainalaisuuksia. Tutkimuksessa voidaan hyodyntaa valmiina olevaa tietomateriaalia, jolloin
tutkimus on teoreettista kirjoituspoytatutkimusta. Tutkimus voi olla myos havainnoivaa eli
empiirista tutkimusta. Empiirinen tutkimus perustuu menetelmiin, jotka ovat kehitetty teo-
reettisen tutkimuksen perusteella. Empiirinen tutkimus voidaan jakaa kvantitatiiviseen ja
kvalitatiiviseen tutkimukseen. Kvantitatiivisella tutkimuksella viitataan maaralliseen tutki-
mukseen ja kvalitatiivisella tutkimuksella laadulliseen tutkimukseen. Kvantitatiiviselle tutki-
mukselle tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat muun muassa lomakekyselyt ja surveyt,
internetkyselyt, strukturoidut haastattelut, systemaattinen havainnointi ja kokeelliset tutki-
mukset. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat esimerkiksi
henkilokohtaiset haastattelut, ryhmahaastattelut, osallistuva havainnointi, elaytymismene-
telma, seka valmiit aineistot ja dokumentit. (Kuvio 7.) Tutkimusongelma voi esimerkiksi olla
jonkin ilmion tai kayttaytymisen syiden selvittaminen ja ratkaisun loytaminen siihen, miten
jokin asia pitaisi toteuttaa. (Heikkila 2014, 12.)

Tutkimustoiminta

Empiirinen Teoreettinen
tutkimus tutkimus

Kvantitatiiviset Kvalitatiiviset
tutkimukset tutkimukset
Tyypillisia Tyypillisia
aineistonkeruumenetelmis: aineistonkeruumenetelmia:

*  Lomakekyselyt, surveyt *  Henkildkohtaiset

* Internetkyselyt haastattelut

* Strukturoidut *  Ryhmihaastattelut
haastattelut *  Osallistuva havainnointi

*  Systemaattinen *  Elaytymismenetelma
havainnointi * Valmiit aineistot ja

*  Kokeelliset tutkimukset dokumentit

Kuvio 7. Tutkimusten jaottelu (Heikkila 2014, 13).
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Jotta tutkimus onnistuu, tulee kohderyhma ja tutkimusmenetelma valita huolella. Tutkimus-
ongelma ja tutkimuksen paaasiallinen tavoite maaraavat ensisijaisen tutkimusmenetelman.
Tutkimusongelmaan pyritaan saamaan ratkaisu tutkimuksen avulla. Tutkimusongelma on
yleensa kysymykseksi muotoiltu pohdittava asia. Yhteenkaan tutkimusongelmaan ei ole ole-
massa yhta oikeaa tutkimusmenetelmaa. Myos useiden eri menetelmien yhdisteleminen voi
auttaa tutkimusongelman ratkaisemisessa. Tutkimuksen joukkoa, josta halutaan saada tietoa,
kutsutaan perusjoukoksi. Tutkimus voi olla kokonaistutkimus eli koko perusjoukko tutkitaan
tai otantatutkimus eli osatutkimus. Otantatutkimuksessa valitaan vain tietty perusjoukon osa-
joukko eli otos, jota tutkitaan. (Heikkila 2014, 12-13.)

7.1 Menetelman valinta

Kehittamistyossa voidaan kayttaa monenlaisia menetelmia, myos sellaisia, joita ei yleensa ole
kaytetty tieteellisessa tutkimuksessa. Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa laadullisiin eli kva-
litatiivisiin ja maarallisiin eli kvantitatiivisiin menetelmiin. Yksi tyypillinen kvantitatiivinen
tutkimusmenetelma on lomakekysely. Myoskin strukturoitu lomakehaastattelu on tyypillinen
kvantitatiivinen tutkimusmenetelma. Talloin kysytaan samoja asioita samassa muodossa isolta
osalta vastaajia. Maaralliset tutkimusmenetelmat sopivat hyvin tilanteisiin, jolloin halutaan
selvittaa pitaako jokin teoria paikkaansa. Teoriasta tehdaan usein vaittamia ja oletuksia eli

hypoteeseja, joita kyselyn avulla testataan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2010, 93.)

Esimerkkeja tyypillisista kvalitatiivisista menetelmista ovat ryhma-, avoin-, ja teemahaastat-
telut seka osallistuva havainnointi. Laadullisia menetelmia hyodynnetaan tieteellisessa tutki-
muksessa silloin, kun aiheita ei tunneta entuudestaan hyvin ja niita halutaan ymmartaa pa-
remmin. Laadullisia menetelmia hyodynnettaessa tutkittavia on huomattavasti vahemman
verrattuna maarallisiin menetelmiin. Analysoitavaa aineistoa esimerkiksi litteroituja eli auki
kirjoitettuja haastatteluja syntyy kuitenkin usein paljon. Kvalitatiivisten menetelmien avulla
pyritaan ymmartamaan ilmiota paremmin ja kokonaisvaltaisemmin verrattuna kvantitatiivisiin
menetelmiin, jolloin pyritaan yleistamaan jokin tietty ilmio koskemaan tiettya joukkoa. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2010, 94.)

Tutkimus strategian toimeenpanosta toteutettiin maarallisena eli kvantitatiivisena tutkimuk-
sena. Tiedonkeruumenetelmaksi valikoitui kysely, koska tavoitteena oli saada suurelta jou-
kolta vastauksia, joiden pohjalta saataisiin kokonaiskasitys strategian toimeenpanon taman
hetkisesta tilasta. Kysely soveltui tutkimukseen esimerkiksi haastattelua paremmin, koska tut-
kimus oli kokonaistutkimus ja tutkittavia henkiloita oli paljon. Haastattelun avulla ei olisi

saatu kokonaisvaltaista kuvaa, eika tuloksia olisi voinut yleistaa koskemaan koko joukkoa.

Kysely laadittiin sahkoiseen muotoon, koska silloin se on helppo ja nopea lahettaa suurelle

tutkimusjoukolle. Sahkoiseen kyselyyn vastaaminen on myos nopeaa ja eika se ole sidottu
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aikaan tai paikkaan. Sahkoinen kysely helpottaa myos vastausten analysointia, koska data on

valmiiksi sahkoisessa muodossa.

7.2 Kyselyn toteutus

Kysely on maarallinen tutkimusmenetelma. Kyselylomakkeen laatimiseen sisaltyy monia eri
vaiheita. Kyselylomakkeen laatiminen alkaa tutkittavien asioiden nimeamisesta ja lomakkeen
rakenteen suunnittelusta. Taman jalkeen mietitaan kysymysten muotoilua ja testataan lo-
make. Seuraavaksi tehdaan mahdollisia korjauksia lomakkeen kysymyksiin tai rakenteeseen.
Taman jalkeen lopullinen kyselylomake on laadittu ja se voidaan lahettaa tutkimukseen osal-
listuville henkiloille. Kyselylomakkeen suunnittelu vaatii perehtymista aiheeseen liittyvaan
kirjallisuuteen. Aineiston kasittely tulee ottaa myos huomioon jo suunnitteluvaiheessa. Kyse-
lylomakkeen laatijan tulee tietaa mita ohjelmaa tietojen kasittelyssa kaytetaan ja miten tie-
dot syotetaan, seka miten tulokset halutaan raportoida. Kysymyksia ja vastausvaihtoehtoja
pohdittaessa on myos tarkeaa huomioida, kuinka tarkkoja vastauksia on mahdollista saada.
Jotta kyselylomake tuo apua tutkittavaan ongelmaan tulee sita laatiessa olla jo taysin selvilla
tutkimuksen tavoite. Kyselylomaketta laadittaessa on tarkeaa selvittaa mitka ovat ne tausta-
tekijat eli selittavat muuttujat, jotka eivat voi vaikuttaa tutkittaviin asioihin eli selittaviin
muuttujiin ellei naista ole teorian antamaa tietoa. Kyselylomaketta laadittaessa on myos tar-
keaa huomioida, etta tutkittavaan asiaan saadaan vastauksia kyselylomakkeen avulla. (Heik-
kila 2014, 45-46.)

Jotta kysely auttaa loytamaan vastauksia tutkittavaan ongelmaan tulee sen olla selkea ja hou-
kuttelevan nakoinen. Esimerkiksi kyselyn ulkonaolla voi olla vaikutusta siihen vastaako henkilo
kyselyyn vai ei. Kyselyn rakenteen ja asettelun tulee olla myos selkea ja johdonmukainen.
Kaikki samaa aihetta koskevat kysymykset on hyva ryhmitella selkeiksi kokonaisuuksiksi, jotka
voi myos otsikoida selkeasti. Kysymysten tulee myos edeta loogisesti ja ne on hyva numeroida
juoksevasti. Kyselyn alkuun on hyva laittaa helppoja kysymyksia, jotka herattavat vastaajan
mielenkiinnon tutkimusta kohtaan. Jotta vastauksia ei jouduta hylkaamaan tulee kyselyn
alussa olla selkeat ja yksiselitteiset vastausohjeet. Kyselyssa on tarkeaa huomioida, etta kysy-
taan vain yhta asiaa kerrallaan. Jotta kyselyyn saadaan vastauksia, ei lomake saa olla liian
pitka. Lomakkeen toimivuus on myos hyva testata etukateen, jotta vastaajat paasevat vastaa-

maan kyselyyn ongelmitta. (Heikkila 2014, 46-47.)

Kyselyssa voidaan hyodyntaa erilaisia kysymystyyppeja. Kyselylomake voi esimerkiksi sisaltaa
avoimia kysymyksia, mutta niissa rajataan yleensa jollakin tavalla vastaajan ajatusten suun-
taa. Avoimia kysymyksia kannattaa hyodyntaa silloin, kun vaihtoehtoja ei tarkkaan tunneta
etukateen. Avoimet kysymykset on tyypillisesti helppoja laatia, mutta tyolaita kasitella. Ne
saattavat myos houkutella vastaamatta jattamiseen. Sanallisten vastausten luokittelu voi

myos olla hankalaa. Avointen kysymysten avulla voidaan kuitenkin saada vastauksia, joita ei
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etukateen olisi tullut ajatelleeksi. Kyselyissa on usein suljettuja kysymyksia eli vaihtoehtoja
antavia kysymyksia. Suljetuissa kysymyksissa on annettu valmiit vastausvaihtoehdot, josta va-
litaan sopivin tai sopivimmat vaihtoehdot. Suljetuista kysymyksista kaytetaan myos nimitysta
strukturoidut kysymykset. Suljettujen kysymysten tavoitteena on yksinkertaistaa vastausten
kasittely ja torjua tietyt virheet. Jos vastausvaihtoehtoja on vain kaksi, kysymysta kutsutaan
dikotomiseksi. Sen sijaan, jos vastaaja voi valita useamman vaihtoehdon, kutsutaan kysymysta
monivalintakysymykseksi. Suljetuissa kysymyksissa vastausvaihtoehtojen lukumaara ei saa olla
kovinkaan suuri. Vastausvaihtoehtojen tulee olla toisensa poissulkevia ja jarkevia. Suljettuihin
kysymyksiin vastaaminen on nopeaa ja tulosten tilastollinen kasittely helppoa. Suljetut kysy-
mykset saattavat kuitenkin johdatella vastaajaa vaihtoehdoilla ja esittamisjarjestyksella. Jo-
kin vaihtoehto saattaa myos jaada puuttumaan suljetuista kysymyksista kokonaan. Sekamuo-
toisia kysymyksia voi my0s esiintya kyselyissa. Sekamuotoisissa kysymyksissa osa vastausvaih-
toehdoista on annettu valmiiksi ja osa vaihtoehdoista, yleensa yksi on avoin kysymys. ”"Muu,
mika?” vaihtoehto on hyva lisata kyselyyn, kun kysymyksia laadittaessa ei ole taysin varmaa
onko kaikki mahdolliset vastausvaihtoehdot otettu huomioon. (Heikkila 2014, 47-50.)

Kyselyissa voidaan hyodyntaa asenneasteikkoja. Usein esimerkiksi mielipidetiedusteluissa on
monia suljettujen kysymysten muodossa esitettyja vaittamia, joihin otetaan asteikkotyyppisin
vastausvaihtoehdoin kantaa. Tavallisimmat asenneasteikot, joita kaytetaan ovat Likertin as-
teikko ja Osgoodin asteikko. Likertin asteikko on yleensa 4- tai 5-portainen jarjestysasteikoin
tasoinen asteikko. Useimmiten Likertin asteikossa toinen aaripaa on ”Taysin eri mielta” ja toi-
nen aaripaa “Taysin samaa mielta”. Likertin asteikkoa kaytettaessa on harkittava miten, as-
teikon eri arvot ilmoitetaan sanallisesti. On myos tarkeaa huomioida, miten asteikon keski-
kohta muotoillaan vai jatetaanko se esimerkiksi kokonaan pois. Osgoodin asteikkoa hyodynne-
taan esimerkiksi tuote- tai yrityskuvatutkimuksissa. Osgoodin asteikossa vastausvaihtoehdot
esitetaan 5- tai 7-portaisena asteikkona, jossa aaripaina ovat vastakkaiset adjektiivit. Esimer-

kiksi 1=Palvelu oli epaystavallista ja 5=Palvelu oli ystavallista. (Heikkila 2014, 51-52.)

Kysymysten muotoiluun on myos syyta kiinnittaa huomiota kyselylomaketta laadittaessa. Epa-
selvasti muotoillut kysymykset voivat johtaa vaarinkasityksiin ja nain ollen kysely ei anna vas-
tauksia tutkittavaan ongelmaan ja osa vastauksista voidaan myos joutua hylkaamaan. Hyvien
kysymysten piirteita ovat esimerkiksi moitteeton kieliasu ja ymmarrettava, yksiselitteinen
seka selkea esittamistapa. On myos tarkeaa, etta kysymys ei ole millaan tavalla johdatteleva,
jotta vastaajat vastaavat kysymyksiin mahdollisimman todenmukaisesti. Kysymyksen tulee
olla myos kohteliaasti esitetty. On tarkeaa huomioida, etta kysytaan vain yhta asiaa kerral-
laan. Kysymyksen tulee olla tutkimuksen kannalta hyodyllinen ja tarpeellinen. Kysymys ei saa
olla liian pitka tai monimutkainen. (Heikkila 2014, 53-54.)

Kysely laadittiin sahkoisena lomakkeena Microsoft forms-palvelussa. Linkki kyselyyn lahetet-

tiin sahkopostilla, koska se oli nopein ja helpoin tapa tavoittaa kaikki henkilot. Kyselyn
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laatimista ennen mietimme yhdessa toimeksiantajan kanssa minkalaisia asioita olisi hyva ky-

sya kyselyssa. Taman jalkeen laadin alustavan kyselyn, jonka lahetin toimeksiantajalle arvioi-
tavaksi. Kun kysely oli viimeistelty, se lahetettiin vastaajille. Kyselylinkin yhteydessa vastaa-

jille lahetettiin saatekirje, josta kavi ilmi kyselyn vastausaika, seka lyhyt selostus mihin kysei-
nen kysely liittyy. Kysely sisalsi seka avoimia kysymyksia, etta vaittamia. Vaittamissa vastaus-
asteikkona kaytettiin Likertin asteikkoa, koska tarkoituksena oli selvittaa miten vastaajat ko-
kevat taman hetkisen tilanteen ja mita mielta he ovat. Kysely lahetettiin kaikille yhtion tyon-

tekijéille.

Kyselyssa oli nelja teemaa: taustakysymykset, strategian ymmarrettavyys, strategian nakyvyys
ja ohjaavuus tyossa seka strategiaviestinta. Neljan teeman alle ryhmiteltiin teemoihin sopivat
kysymykset. Ensimmaisena kysyttiin vastaajan taustatietoja eli toimintoa, jossa han tyosken-
telee, kuinka kauan henkilo on tyoskennellyt yhtiossa, onko han tietoinen, etta yhtio on uu-
distanut strategiaansa, onko henkilo osallistunut strategiatyoskentelyyn ja onko vastaaja asi-

antuntija vai esimies. (Liite 1.)

Seuraavassa teemassa esitettiin vaittama, johon kaytettiin Likertin asteikkoa. Vaittamassa
selvitettiin, onko strategia muotoiltu selkeaan ja ymmarrettavaan muotoon. Vastausvaihtoeh-
toja oli viisi: ”Taysin samaa mielta”, ”Osittain samaa mielta”, "En osaa sanoa”, ”Osittain eri

mielta” ja "Taysin eri mielta”. (Liite 1.)

Kolmas teema koski strategian nakyvyytta ja ohjaavuutta tyossa. Teeman alla esitettiin kolme
vaittamaa, joissa kaytettiin myos Likertin asteikkoa, seka kaksi avointa kysymysta. Vaitta-
missa selvitettiin, onko yksilon, toiminnon ja yhtion toiminta strategian mukaista ja ohjaako
strategia paatoksentekoa. Avoimissa kysymyksissa kysyttiin, miten strategia nakyy talla het-

kella vastaajan tyossa ja miten sen nakyvyytta voisi lisata. (Liite 1.)

Neljas ja viimeinen teema kasitteli strategiaviestintaa. Teema sisalsi kolme vaittamaa, joissa
myos hyodynnettiin Likertin asteikkoa vastausvaihtoehdoissa. Vaittamissa selvitettiin, onko
uudesta strategiasta viestitty riittavasti yhtion kanavissa, loytyyko uudesta strategiasta hel-
posti informaatiota ja onko strategiaan liittyva viestinta ollut selkeaa ja ymmarrettavaa.
(Liite 1.)

8  Tutkimuksen tulokset

Kysely lahetettiin 557 henkilolle ja kyselyyn vastasi yhteensa 228 henkiloa. Kyselyn vastaus-
prosentti oli 40%. Kyselyn ensimmaisessa osassa kysyttiin taustakysymyksia. Yhta vastaajaa lu-
kuun ottamatta kaikki olivat tietoisia uudesta strategiasta. Kyselyyn vastanneista henkiloista

43% on osallistunut strategiatyoskentelyyn ja 57% ei ole. Kyselyyn vastanneista 89% toimi
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asiantuntijaroolissa ja 11% esimiesroolissa. Kyselyyn vastanneista henkiloista 12% on tyosken-

nellyt yhtiossa alle vuoden, 25% 1-5 vuotta ja 63% yli viisi vuotta. (Kuvio 8.)

Tietoisuus strategiasta Osallistuminen strategiatydskentelyyn
1
akylli =Ei nkylld =Ei
Tyovuodet yhtidssa

Asiantuntija/Esimies

9

®mAllevuosi  ® 1-5 vuotta

u Asiantuntija = Esimies

Kuvio 8. Kyselyn taustatiedot

Toisessa teemassa selvitettiin, onko strategia muotoiltu selkedaan ja ymmarrettavaan muo-

toon. Kyselyyn vastanneista 0,40% vastasi olevansa taysin eri mielta, 5,30% osittain eri mielta,

46,90% osittain samaa mielta ja 44,30% taysin samaa mielta vaitteen kanssa. 3,10% vastaajista

ei osannut sanoa onko vaitteen kanssa samaa vai eri mielta. (Kuvio 9.)
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Uusi strategia on muotoiltu selkeddn ja ymmarrettavaan muotoon
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Kuvio 9. Strategian ymmarrettavyys

Kyselyn kolmas teema kasitteli strategian nakyvyytta ja ohjaavuutta tyossa. Ensimmainen
vaittama selvitti, onko yksilon toiminta strategian mukaista ja ohjaako strategia yksilon teke-
mia valintoja. 1,30% vastaajista oli taysin eri mielta vaittaman kanssa, 6.10% osittain eri
mielta, 46,10% osittain samaa mielta ja 38,20% taysin samaa mielta. 8,30% vastaajista ei ollut

vaittaman kanssa samaa tai eri mielta. (Kuvio 10.)

Toisessa vaitteessa selvitettiin, onko toiminnon toiminta strategian mukaista ja ohjaako stra-
tegia toiminnon paatoksentekoa. 0,90% vastaajista oli taysin eri mielta vaitteen kanssa, 4,80%
osittain eri mielta, 45,20% osittain samaa mielta ja 42,50% taysin samaa mielta. Vastaajista

6,60% ei osannut sanoa onko vaitteen kanssa samaa vai eri mielta. (Kuvio 10.)

Kolmannessa vaitteessa selvitettiin, onko yhtion toiminta strategian mukaista ja ohjaako stra-
tegia yhtion paatoksentekoa. Kyselyyn vastanneista 0,90 % oli taysin eri mielta vaitteen
kanssa, 4,40% osittain eri mielta, 44,70% osittain samaa mielta ja 39,00% taysin samaa mielta.
11% kyselyyn vastanneista henkilosta ei osannut sanoa onko vaitteen kanssa samaa vai eri

mielta. (Kuvio 10.)
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Yhtidén toiminta on strategian mukaista ja strategia ohjaa yhtion
tekemia valintoja

24,70%

39%
11%
4,40%
0,90 % .
|

Taysin eri mielta Osittain eri mielta En osaa sanoa Osittain samaa mieltd Tiysin samaa mieltd
Kuvio 10. Strategian ohjaavuus tyossa

Vaittamien lisaksi kolmas teema sisalsi kaksi avointa kysymysta, joiden avulla pyrittiin selvit-
tamaan, miten strategia nakyy talla hetkella tyossa ja miten sen nakyvyytta voisi lisata. En-
simmaiseen kysymykseen, johon pyydettiin kertomaan konkreettisia esimerkkeja siita, miten
strategia nakyy tyossa vastasi 103 henkiloa. Vastaukset jaettiin kuuteen isompaan kokonaisuu-
teen sen perusteella, mitka asiat nousivat eniten esille kyselyssa. Kokonaisuudet ovat: digita-
lisaatio, esimiestyo, henkilokohtainen tyo, asiakasnakokulma, kehityshankkeet ja vastuulli-
suus. Strategia nakyy talla hetkella tyossa esimerkiksi digitalisaatiossa. Tietojarjestelmia ke-
hitetaan ja uusitaan, robotiikkaa lisataan ja rutiininomainen tyo vahene, seka automatisaa-
tiota lisataan jatkuvasti. Myoskin erilaisissa jarjestelmauudistuksissa on huomioitu strategiset
tavoitteet. Henkilokohtaisessa tyossa strategia nakyy talla hetkella esimerkiksi henkilokoh-
taisten tavoitteiden kautta, jotka ohjaavat tyon tekemista. Uusi strategia nakyy myos koulu-
tusten ja perehdytysten kautta. Strategia nakyy myos henkilokohtaisessa tyossa tyoskentely-
tapojen ketteryytena esimerkiksi etatyona. Esimiestyossa strategia nakyy muun muassa tiimi-
laisten perehdyttamisena, sparrailuna, kannustamisena rohkeuteen ja uskallukseen. Esimies-
tyossa strategia nakyy myos auttamisena tiimilaisia ymmartamaan kokonaisuuksia ja laajenta-
maan nakokulmia. Asiakasnakokulmassa strategia nakyy esimerkiksi uusina keinoina kehittaa
asiakaskokemusta, asiakkaisiin keskittymisena, asiakkaiden auttamisena, tyokyvyttomyysriskin
hallitsemisena ja myynnin tehostamisena. Kehityshankkeissa uusi strategia tulee myos esille
esimerkiksi palveluiden kehittamisessa. Monia strategian mukaisia kehityshankkeita on kayn-
nistetty ja kehityshankkeet sisaltavat strategian mukaisia toimenpiteita. Uusi strategia nakyy
myos esimerkiksi vastuullisuudessa. Sijoituksissa on pyritty huomioimaan entista enemman
vastuullisuusnakokulmaa ja tehty konkreettisia toimita hiilineutraalisuudessa ja siihen pyrki-

misessa. Vastuullisuusnakokulma nakyy myos yksilon omassa tyossa. (Kuvio 11.)



Digitalisaatio:
Datakyvykkyyden edistiminen
Uudet jarjestelmat
Automatisaatio
Robotitkka
Digitaalisten palveluiden laajentamin|
Jarjestelmauudistuksissa huomioitu
strategiset tavoitteet

Asiakasnakdkulma;
Uudet keinot kehittaa
asiakaskokemusta
Asiakkaisiin keskittyminen
Asiakkaiden auttaminen,
tyakyvyttomyysriskin hallitseminen
NMyynnin tehostaminen

Strategian nakyvyys ty6ssa

Henkilokohtainen tyd:
= Henkilokohtaiset tavoitteet ohjaavat
tyota
Koulutukset ja perehdytykset
Tyoskentelytapojen ketteryys,
etitydmahdollisuus

Kehityshankkeet:
Strategian mukaisia kehityshankkeita
Hankkeita, joissa strategian mukaisia
toimenpiteita
Palveluiden kehittaminen
Erilaiset projektit

33

Vastuullisuuden esiintuomi
Kokonaisuuksien ymma

nikdkulmien laajentamise:

Kannustaminen rohkeuteen ja uskallukseen
Tiimilaisten sparrailu ja haastaminen uuteen
ajatteluun

Vastuulli 5
= Vastuullisuus
konkreettiset
hiilineutraaliudessa
= Vastuullisuusnakokulma omassa
tyossa

Kuvio 11. Strategian nakyvyys tyossa

Toiseen kysymykseen, johon pyydettiin listaamaan konkreettisia ehdotuksia, miten strategian
nakyvyytta voisi lisata tyossa vastasi 73 henkiloa. Vastaukset jaettiin neljaan isompaan koko-
naisuuteen samalla periaatteella kuin toisen avoimen kysymyksen kohdalla. Kokonaisuudet
ovat: Yksilo- ja tiimitaso, muutosohjelmat, yhtiotaso ja strateginen viestinta. Neljan isomman
kokonaisuuden alle listattiin konkreettisia ehdotuksia, joiden pohjalta myos luotiin kehityseh-

dotus yritykselle strategian toimeenpanon edistamiseksi. (Kuvio 13.)

Kyselyn neljas ja viimeinen teema kasitteli strategiaviestintaa. Ensimmainen vaite pyrki sel-
vittamaan, onko uudesta strategiasta viestitty riittavasti yhtion eri kanavissa. Kyselyyn vas-
tanneista 0,90% oli taysin eri mielta, 3,50% osittain eri mielta, 15,80% osittain samaa mielta
ja 78,50% taysin samaa mielta vaitteen kanssa. 1,30% kyselyyn vastanneista henkiloista ei

osannut sanoa olevansa samaa tai eri mielta vaitteen kanssa. (Kuvio 12.)

Toisessa vaitteessa pyrittiin saamaan selville, onko uudesta strategiasta saatavilla helposti in-
formaatiota. Kyselyyn vastanneista 0,40% oli taysin eri mielta, 3,10% osittain eri mielta,
32,50% osittain samaa mielta ja 59,60% taysin samaa mielta vaitteen kanssa. 4,40% kyselyyn

vastanneista valitsi vaihtoehdon ”en osaa sanoa”. (Kuvio 12.)

Kolmas vaite koski strategiaan liittyvan viestinnan selkeytta ja ymmarrettavyytta. 1,80% kyse-
lyyn vastanneista oli taysin eri mielta vaitteen kanssa, 7% osittain eri mielta, 43,90% osittain
samaa mielta ja 45,20% taysin samaa mielta. 2,20% kyselyyn vastanneista henkiloista ei osan-

nut sanoa ovatko he samaa vai eri mielta vaitteen kanssa. (Kuvio 12.)
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Kuvio 12. Strategiaviestinta
9 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli edistaa uuden strategian toimeenpanoa Yrityksessa X. Tutki-

muksen tavoitteena oli selvittaa milla tasolla uuden strategian toimeenpano on talla hetkella

Yrityksessa X. Tutkimuskysymysten avulla pyrittiin saamaan konkreettisia kehitysehdotuksia

uuden strategian toimeenpanon edistamiseksi. Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin osittain.

Kyselysta saatiin erittain konkreettisia kehitysehdotuksia, miten uuden strategian toimeenpa-

noa lahdetaan edistamaan, eli miten yhtion, tiimin ja yksilon toimintaa ja paatoksentekoa

saadaan yha enemman uuden strategian mukaiseksi, seka miten strategian nakyvyytta voidaan

lisata tyossa. Tavoitteena oli kuitenkin saada kokonaisvaltainen kuva yrityksen
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tamanhetkisesta tilanteesta ja tama ei aivan onnistunut. Kyselyyn vastasi vain 40%, joten tu-
losta ei voida yleistaa koskemaan koko joukkoa ja kuvaamaan koko yrityksen tilannetta talla
hetkella. Kyselyn avulla saatiin kuitenkin suuntaviivoja ja jonkinlainen kasitys missa tilan-

teessa ollaan nyt ja miten toimintaa voidaan kehittaa.
9.1  Tutkimuksen luotettavuus

Jotta tutkimus on hyodyllinen ja sen tuloksien avulla voidaan kehittaa toimintaa, tulee sen
tulosten olla luotettavia. Yksi edellytys tutkimuksen luotettavuudelle on se, etta tutkimus on
tehty tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisesti. Tutkimuksen luotettavuutta alentavat
esimerkiksi erilaiset kasittelyvirheet, mittausvirheet, peitto- ja katovirheet ja otantavirheet.
Otannasta aiheutuvia satunnaisvirheita ja kadon aiheuttamia vaaristymia liittyy aina otanta-
tutkimukseen. Mittausvalineiden epatarkkuus tai mittaukseen vaikuttavat hairiotekijat voivat
aiheuttaa mittausvirheita. Jos tutkittavasta joukosta ei ole saatavilla ajantasaista luetteloa
tai rekisteria syntyy peittovirheita. (Heikkila 2014, 176-177.)

Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten tarkkuutta. Tutkimuksesta saadut tulokset eivat saa olla
sattumanvaraisia, eika tieteellisia tuloksia pida yleistaa niiden patevyysalueen ulkopuolelle.
Tutkijalta vaaditaan tarkkuutta ja kriittisyytta koko tutkimuksen ajan. Tuloksien voidaan sa-
noa olevan sattumanvaraisia, jos otoskoko on verrattain pieni. Poistuma eli kato tulee huomi-
oida erityisesti kyselytutkimuksia suunniteltaessa, koska monet jattavat vastaamatta kyselylo-
makkeisiin. Kohderyhma ei myoskaan saa olla vino vaan otoksen tulee edustaa koko tutkitta-
vaa perusjoukkoa. Reliabiliteetti-kasite voidaan jakaa kahteen eri osaan: sisaiseen ja ulkoi-
seen reliabiliteettiin. Mittaamalla sama tilastoyksikko useaan kertaan voidaan todeta tutki-
muksen sisainen reliabiliteetti. Jos jokaisella mittauskerralla tulokset ovat samat, mittaus on
reliaabeli. Jos mittaukset ovat toistettavissa myos muissa tilanteissa ja tutkimuksissa, puhu-
taan ulkoisesta reliabiliteetista. (Heikkila 2014, 28, 178.)

Validiteetti kertoo, kuinka hyvin on onnistuttu mittaamaan juuri sita mita oli tarkoitus mi-
tata. Haastattelu- ja kyselytutkimuksissa validiteettiin vaikuttaa paaasiallisesti se, miten on-
nistuneita kysymykset ovat olleet ja voidaanko niiden avulla saada vastaus tutkittavaan ongel-
maan. (Heikkila 2014, 177.)

Tassa tutkimuksessa luotettavuus on pyritty varmistamaan monin eri keinoin. Tutkimus ja sen
eri vaiheet suunniteltiin huolellisesti ja jo suunnitteluvaiheessa pyrittiin rajaamaan mahdolli-
simman paljon virheita pois. Kyselylomakkeen suunnittelussa pyrittiin kiinnittamaan erityista
huomiota kysymysten muotoiluun, jotta vastaajat varmasti ymmartaisivat kysymykset oikein.
Tassa onnistuttiin verrattain hyvin, koska suurimmassa osassa kysymyksia esitettiin vaittamia
ja vaittamiin oli annettu valmiit vastausvaihtoehdot, jotka perustuvat yksilon kokemukseen

ilmiosta. Avoimiin kysymyksiin saatiin myos paljon hyvia ja kattavia vastauksia, jotka sisalsi-

vat konkreettisia esimerkkeja, mita kysymyksessa pyydettiinkin. Avoimista kysymyksista
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kuitenkin piti muutama vastaus hylata, koska vastaukset olivat puutteellisia, eivatka sisalta-
neet perusteluja tai konkreettisia esimerkkeja. Avoimiin kysymyksiin ei myoskaan vastanneet
kaikki vastaajat, joka heikentaa tutkimuksen luotettavuutta, koska tutkimuksen yleistettavyys
koskemaan koko tutkimusjoukkoa karsii. Kyselyn suunnittelussa pyrittiin myos huomioimaan
vaadittava vastausaika. Jos kyselyn vastaamiseen olisi kulunut pidempi aika, poistuma olisi
varmasti viela suurempi. Kysely sisalsi myos tarkoituksella vain kaksi avointa kysymysta, koska
naihin jatetaan useimmin vastaamatta ja talloin myos luotettavuus karsii. Kyselyyn haluttiin
kuitenkin lisata kaksi avointa kysymysta, jotta saataisiin konkreettisia esimerkkeja esille tut-
kittavasta ilmiosta ja tata kautta saataisiin konkreettisia kehittamisehdotuksia strategian toi-
meenpanon edistamiseksi. Naihin kysymyksiin ei myoskaan tiedetty entuudestaan vastausvaih-

toehtoja, joten avoimet kysymykset olivat perusteltuja.

Tutkimuksen luotettavuus pyrittiin takaamaan my0s vahvan teoriapohjan avulla. Ennen kyse-
lyn luomista tutustuttiin strategiaan ja strategian toimeenpanoon liittyvaan kirjallisuuteen.
Nain pyrittiin varmistamaan, etta kyselyssa ei jaa oleellisia nakokulmia huomioimatta. Ennen
kyselyn luomista perehdyttiin myos kehittamistyon menetelmiin ja tilastolliseen tutkimukseen
liittyviin kirjoihin, jotta kysely olisi rakenteeltaan onnistunut ja kysymykset muotoiltu selke-
asti. Kyselyn kysymysten muotoilulla ja rakenteella on olennainen vaikutus tutkimuksen luo-
tettavuudessa, koska vastausten taso riippuu myos kyselyn tasosta. Jos kysymykset on muo-
toiltu huonosti, luotettavuus karsii, koska kysymykset voidaan ymmartaa vaarin ja nain vas-

taukset eivat ole todenmukaisia.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan myos saatekirjeen avulla. Kyselyn yhtey-
dessa lahetetyssa saatekirjeessa kerrottiin lyhyesti mihin kysely liittyy ja kuinka kauan kyse-
lyn vastaamiseen menee aikaa. Talla pyrittiin varmistamaan, etta mahdollisimman moni vas-
taa kyselyyn, koska tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa oleellisesti saatujen vastausten
maara. Mita alhaisempi vastausprosentti, sita huonomman kokonaiskuvan tutkimus antaa yri-

tyksen taman hetkisesta kokonaistilanteesta.

Kyselyyn vastaaminen tapahtui taysin nimettomasti. Taman avulla pyrittiin myos kasvatta-
maan tutkimuksen luotettavuutta ja saamaan mahdollisimman monet vastaamaan kyselyyn.
Voi olla, etta kyselyyn olisi vastannut vahemman henkiloita, jos kyselya ei olisi toteutettu ni-
mettomasti, koska esimerkiksi avointen kysymysten kohdalla ei valttamatta olisi uskallettu
laittaa yhta paljon konkreettisia parannusehdotuksia, miten strategia saataisiin nakymaan
enemman tyossa. Tutkimuksen ja tulosten kannalta ei myoskaan ollut merkityksellista kerata

tutkittavien henkiloiden nimia.

Kyselyyn oli aikaa vastata 1,5 viikkoa. Tana aikana lahetettiin yksi muistutusviesti. Vastausai-

kaa ei pidennetty. On kuitenkin epatodennakoista, etta vastausprosentti olisi noussut
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merkittavasti, vaikka vastausaikaa olisi pidennetty esimerkiksi viikolla. Muistutusviestilla py-

rittiin nostamaan vastausprosenttia ja samalla parantamaan tutkimuksen luotettavuutta.

Kyselyn vastausprosentti jai toivottua alhaisemmaksi vain 40 prosenttiin. Tama vaikuttaa mer-
kittavasti tutkimuksen luotettavuuteen, koska tutkimusta ei voi pelkan kyselyn perusteella

yleistaa koskemaan koko tutkimusjoukkoa, koska otos jai liian pieneksi.
9.2 Johtopaatokset ja kehittamisehdotus

Kokonaisuudessaan kyselyn tulokset nayttivat verrattain positiivisilta. Lahes kaikki yhtion
tyontekijat ovat tietoisia uudesta strategiasta ja uusi strategia miellettiin paaosin selkeaksi ja
ymmarrettavaksi. Yksilon oma, toiminnon ja yhtion toiminta miellettiin myos paaosin strate-
gian mukaiseksi ja strategian koettiin ohjaavan paatoksentekoa kaikilla kolmella tasolla. Stra-
tegiaan liittyva viestinta koettiin myos paaosin onnistuneeksi ja selkeaksi, ja uudesta strategi-

asta on helposti saatavilla informaatiota kyselyn vastausten perusteella.

Taman kyselyn perusteella voidaan todeta, etta yhtion tyontekijat ovat erittain tietoisia uu-
desta strategiasta. TyOvuosien maara ei vaikuta tietoisuuteen strategiasta. Myoskaan silla toi-
miiko henkild asiantuntija- vai esimiesroolissa ei voida sanoa olevan vaikutusta tietoisuuteen
uudesta strategiasta kyselyn perusteella. Strategiatyoskentelyyn osallistumisella ei myoskaan
ollut vaikutusta siihen onko henkilo tietoinen yhtion uudesta strategiasta vai ei. Yhtion eri toi-

mintojen valilla ei myoskaan ollut huomattavissa eroja strategian tietoisuudessa.

Kyselyn mukaan myos strategiaviestinta on koettu selkeaksi ja ymmarrettavaksi. Vastaajien
mukaan uudesta strategiasta on myos viestitty paaosin riittavasti. Avoimissa kysymyksissa tuli

kuitenkin esille monia kehitysehdotuksia strategiaviestintaan.

Kyselyn perusteella uusi strategia myos nakyy jo tyossa monella eri tavalla. Digitalisaatio ja
siihen liittyvat kehityshankkeet ja projektit nousivat esiin eniten. Uusi strategia nakyy myos
jo talla hetkella yksilon henkilokohtaisessa ty0ssa, seka esimiestyossa monella eri tavalla. Ky-
selyn mukaan uusi strategia nakyy tyossa myos erilaisina kehityshankkeina, vastuullisuutena ja

asiakasnakokulmasta.

Kyselyn pohjalta laadin toimeksiantajalle kehittamisehdotuksen strategian toimeenpanon
edistamiseksi. Strategian toimeenpanon edistamista voisi tarkkailla neljalla eri tasolla: yksilo-
ja tiimitasolla, yhtiotasolla, strategisen viestinnan ja muutosohjelmien kautta. Jokaisen tason
alle on listattu erilaisia konkreettisia esimerkkeja, miten strategian toimeenpanoa voisi edis-

taa. (Kuvio 13.)

Yksilo- ja tiimitasolla oli toiveita erilaisille tyopajoille ja keskusteluille strategiaan liittyen,
keskustelun ja kohtaamisten lisaamista seka strategiaan liittyvan asiantuntijatyon tavoittei-

den selkiyttamista. Lisaksi yksilo- ja tiimitasolla voitaisiin keskustella enemman yksilon
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merkityksesta yhtion liiketoimintojen tukemisessa. Naiden toimenpiteiden pohjalta strategia
tulisi yha selkeammaksi ja merkityksellisemmaksi myos yksilolle ja tata kautta strategia saa-

taisiin jalkautettua entista tehokkaammin lapi yrityksen.

Yhtiotasolla tulisi keskittya lisaamaan lapinakyvyytta osastojen valilla ja sisalla ja lisata
yhdessa tekemista yli toimintorajojen. Yhteisten tavoitteiden ja yhdessa tekemisen avulla
saadaan strategiaa toimeksipantua entista tehokkaammin, koska strategian toimeenpanon
kannalta vuorovaikutus ja yhteistyo ovat erittain olennaisia ja merkittavassa asemassa.
Yhtiotasolla tulisi myos lopettaa sellainen tekeminen, joka ei varsinaisesti liity strategiaan tai
sen on rajattu strategiasta pois. Nain saadaan resurssit tehokkaasti kayttoon ja pystytaan
keskittymaan strategisiin tavoitteisiin ja tata kautta toimeksipantua strategia entista
tehokkaammin. Kyselyssa esitettiin myos toiveena strategisten painopistealueiden
muistuttelu, jotta ne eivat paase unohtumaan. Taman avulla strategia nakyisi mahdollisesti
viela tehokkaammin myos yksilon arjessa jatkuvana, eika vain hetkellisesti uuden strategian

myota, jonka jalkeen palataan vanhoihin toimintatapoihin.

Toimeksiantajan strategia toteutetaan erilaisten muutosohjelmien avulla. Muutosohjelimen
etenemisesta toivottiin lisaa tiedottamista ja taukotilojen naytoille voisi kerata ajankohtaisia
asioita muutosohjelmiin liittyen. Taman avulla saataisiin viela enemman sitoutettua koko
henkilosto strategian toimeenpanoon. Kaikkien on mahdotonta osallistua
strategiatyoskentelyyn, joten on tarkeaa sitouttaa koko henkilosto uuteen strategiaan

tehokkaan viestinnan avulla.

Strateginen viestinta koettiin kyselyssa paaosin riittavaksi ja selkeaksi ja ymmarrettavaksi.
Silti siihen liittyen saatiin paljon hyvia kehittamisehdotuksia avoimissa kysymyksissa.
Strategisessa viestinnassa voisi entista enemman tuoda esille konkreettisia esimerkkeja
strategian vaikutuksista ja toivotuista vaikutuksista ja selkiytysta siihen mita strategia
tarkoittaa konkreettisesti omassa tyossa. Strategiaa on vaikeaa toimeenpanna jos ei
ymmarreta mita se konkreettisesti tarkoittaa. Konkreettiset esimerkit strategian vaikutuksista
myos kannustavat muuttamaan toimintatapoja ja sitouttavat henkiloston entista
tehokkaammin uuteen strategiaan. Strategisessa viestinnassa saannollisyys ja avoimuus ovat
tarkeita. Kun strategiasta viestitaan avoimesti ja saannollisesti, se ei myoskaan paase

unohtumaan yhta helposti.
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Strategian toimeenpanon edistidminen

YksilG- ja tiimitaso: Muutosohjelmat: Yhtiotaso:
Enemman keskustelua yksilon Tiedottamisen Sellaisen tekemisen
merkityksestd yhtion lisddminen lopettaminen, joka ei
liiketoimintojen tukemisessa muutosohjelmien suoranaisesti liity strategiaan tai
Strategiaan liittyvan etenemisesta on rajattu strategiassa pois
asiantuntijatydn tavoitteiden Taukotilojen naytdille Strategian painopistealueista
selkeyttaminen ajankohtaisia asioita muistuttelu organisaatiossa
Lisaa keskustelua ja muutosohjelmien Lapinakyvyyden lisddminen
kohtaamisia etenemisestd osastojen vililla ja sisalld
Workshopeja ja keskusteluja Yhdessa tekemisen lisddminen yli
strategiaan liittyen toimintorajojen, enemman

yhteisid tavoitteita

Strateginen viestinta:
Enemman konkreettisia esimerkkeja strategian vaikutuksista ja
toivotuista vaikutuksista
Sadnndllistd viestintdd koko henkildstélle strategian
toteutumisesta
Avoimempaa keskustelua strategiaan liittyvistd projekteista
Mitd strategia tarkoittaa konkreettisesti omassa tydssa?

Kuvio 13. Kehitysehdotus strategian toimeenpanon edistamiseksi

10 Yhteenveto

Kokonaisuudessaan opinnaytetyo ja sen yhteydessa tehty kysely strategian toimeenpanosta
onnistuivat hyvin. Kyselyn perusteella saatiin selville uuden strategian toimeenpanon nykytila.
Kyselyn pohjalta saatiin laadittua kehitysehdotus, joka sisalsi konkreettisia esimerkkeja, mi-
ten strategian toimeenpanoa voidaan edistaa jatkossa yrityksessa. Opinnaytetyo valmistui ai-
kataulussa ja eteni lapi prosessin sujuvasti. Yhteistyo toimeksiantajan kanssa sujui moitteet-

tomasti ja ongelmitta.

Strategian toimeenpanoon liittyen ei ole tehty aikaisemmin kattavaa selvitysta yrityksessa,
joten tyon avulla saatiin arvokasta tietoa, jonka pohjalta voidaan lahtea edistamaan strate-
gian toimeenpanoa. Aihe tuntui alusta asti mielenkiintoiselta, koska halusin selvittaa miten
konkreettisesti strategian toimeenpanoa voisi edistaa yrityksessa ja milla tasolla toimeenpano
on talla hetkella. Strategian toimeenpanoon liittyy paljon haasteita ja siksi strategian toi-
meenpano saattaa jaada puolitiehen. Aihe tuntui myos mielenkiintoiselta, koska kyselyn
avulla oli mahdollista saada konkreettisia kehitysehdotuksia, jolloin myos yritys hyotyi tutki-
muksesta. Sama kysely on myos mahdollista toistaa yrityksessa esimerkiksi vuoden paasta ja
verrata saatuja tuloksia nykyisiin. Nain saadaan tietaa, onko strategian toimeenpanossa ta-

pahtunut kehitysta.
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Liite 1: Kysely strategian toimeenpanosta

* Pakollinen

Tzustakysymykset

1. Valitse seuraavista toiminto, jossa tydskentelet: *
Sijoitustoiminto

Esikunta

Altuzari- ja vakuutuspalvelut

@ @0 @ 0

Elskepahvelut

1]

Hallinto ja juridiset palvelut

HR, viestintd ja vastuullisues

Q

Telous ja sizdizet pahvelut
Tietohallinto
D Asiakkuudet

O Tydkykyriskin halline

2. Kuinka kauan olet tydskennellyt yhtidssdmme? *
D Alle vuoden
@ 1-5vuota

) Vi 5vuotta

3. Oletkoa tietoinen, etta yhtio on uudistanut strategiaansa? *
0 giE

@ En

4, Oletko osallistunut strategiatyGskentelyn? *
D wiE

@ En

5.Olen: *
D Asiantuntija

D) Esimies

* Pakollinen

Strategian ymmarretidvyys

6. Uusi strategia on muotoiltu selkedan ja ymmarmretiavdan muotoon *
P .
0 Tysin sarnaa misha

() Osittain samaa mielt3

() Enosaazanca

O Osittain =i mishs

D Taysin edi misits



* Pakollinen

Strategian nakywyys ja ohjaavuus tydss3

7. Toimintani tydss8 on strategian mukaista ja strategia ohjaa tekemiani valintoja *
D} Taysin zamaz mizha
(0 Osittain samaa mighs
() En osaazanca
O osittain ari mizha
=]

Teysin e misltd

8. Toimintoni toiminta on strategian mukaista ja strategia ohjaa toiminnon tekemia valintoja *
@ Taysin samaa mishs

() Osittain samaa mieha

O £n osaasanca

O Osittain 2 mizhs

@

Taysin e misltd

9. Yhtidn teiminta on strategian mukaista ja strategia ohjaa yhtidn tekemia valintoja *
(8] Taysin zamaz mizha

O osittain samaa miek

@ Enosaasanca

O Osittain eri misha

=]

Teysin e misltd

10. Mainitse konkresttisia esimerkkejd, miten strategia nikyy talld hetkelld ty&ssasi:

Kirjoita vastaus

11. Mainitse konkreettisia esimerkkejd, miten strategian nakynvyytia voisi lisatd tydssasi:

Kirjoita vastaus
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* Pakellinen

Strategiaviestinta

12, Uudesta strategiasta on viestitty riittavasti yhtidn kanavissa *
D} Taysin zamaz misla
D Osittain samaa mighs
() Enosaasanca
Q) Osittain eri misha
Q

TEyzin e mighd

13. Uudesta strategiasta 16ytyy helposti informaatiota *
D TEysin samaa mishi

() Osittain samaa miek3

@ Enosaasanca

D Osittain =i mish3

@

Taysin e misltd

14, Strategiaan liithyva viestinta on selkeaa ja ymmarrettavad *
(] Taysin zamaz misla

O Osittain s2maa mieh3

(0 Enosaasanca

D Osittain eri mist3

Q

TEyzin e mighd



