-
- Haaga-Helia

ABO Energyn kansainvalisen konsernistrategian lokalisointi

maayhtion liiketoimintastrategiaksi

Reetta Nurmo

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu
Master-opinnaytetyo

LUJOM22

Strateginen ajattelu ja johtaminen



Tiivistelma

Tekija(t)
Nurmo Reetta

Tutkinto
Tradenomi YAMK

Raportin/Opinnaytetyén nimi
ABO Energyn kansainvalisen konsernistrategian lokalisointi maayhtion liiketoimintastrategiaksi

Sivu- ja liitesivumaara
69 +4

Kansainvélinen uusiutuvan energian yhtid ABO Energy julkaisi ensimmaisen strategiansa kesakuussa
2023. Suomen maayhtidssa oli ollut tahan asti liiketoiminnan tukena paikallisesti tehty toiminnallinen stra-
tegia, joka oli otettu kaytt66n vuonna 2022. Kansainvalisen strategian julkaisu sai aikaan jannitteen uuden
ja kéytdssa olevan paikallisen strategian valilla — kumpaa nyt seurattaisiin? Tasta syntyi tarve uudistaa
maayhtion strategia.

Taman opinnaytteen tarkoitus on ollut tehdd maayhtiélle uusi strategia, joka on yhtenevainen yhtion kan-
sainvdlisen strategian kanssa séilyttden strategiassa paikallinen henki ja toiminnan ohjaus sekéa tunnis-
taen Suomen maayhtion lilkketoiminnan kannalta tarkeimmat kehityskohteet. Oleellista on ollut 16ytéé stra-
tegialle suomenkielinen sanoitus, joka vangitsisi mahdollisimman tarkasti ja kuvaavasti englanninkielisen
strategian ylatason.

Opinnaytetyon lahtotilanteessa léahdettiin maarittelemaan ensin konsernin ja maayhtion valista suhdetta ja
maayhtion luonnetta teoreettisen ymmarryksen kautta. Tietoperustassa pureudutaan kansainvélisen ja
paikallisen strategian suhteeseen, strategiatydskentelyyn erityisesti osallistamisen keinoin, merkityksen
syntymiseen, oman kielen vaikutukseen asioiden sisdistamisessd, muutosjohtamisen ja osallistamisen
merkitykseen strategian jalkauttamisen kontekstissa.

Tutkimus on toteutettu padasiassa helmi-huhtikuussa vuonna 2024. Tutkimuksessa kaytettiin konstruktii-
vista lahestymistapaa tdydentaen sita tapaustutkimukselle tyypillisilla menetelmilla. Menetelmina on kay-
tetty kyselyja, dokumenttianalyysia ja laadullista siséllénanalyysia, aivoriihitydpajoja sekd World Café -
tyoskentelya. Tutkimuskysymykset pureutuvat strategiaelementtien arviointiin paikallisella tasolla, paikal-
listamisen keinoihin, strategiatydskentelyyn ja henkiloston sitouttamiseen strategian toteuttajina.

Lopputuloksena on tunnistettu kansainvélisen ja paikallisen strategian yhtélaisyydet, osa-alueet paikallis-
tamisen tarpeelle ja tdydennykset, joita on koettu tarpeelliseksi lisétd maayhtion strategiaan. Opinnayte-
ty6 esittelee keinoja, joilla lokalisointia on toteutettu suomalaiseen liiketoimintaymparistoon ja toimintakult-
tuuriin sopivaksi seka arvioi naiden keinojen toimivuutta. Opinnayte auttaa tunnistamaan yrityksen paikal-
liset erityispiirteet ja -tarpeet verrattuna emoyhtioon.

Tutkimus pyrkii tuottamaan yleisesti hyodynnettavaa ymmarrysta kansainvalisesti toimiville yrityksille stra-
tegian lokalisoimisesta maayhtioon, erityisesti Suomen markkinoille.
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1 Johdanto

Kun kansainvalinen konserni julkaisee strategiansa, stereotyyppisesti maayhtidssa nousee hikikar-
palot otsalle. Uusi strategia tarkoittaa yleensa muutosta ja muutos pelottaa, varsinkin jos se tulee
ylhaalta alas valmiiksi annettuna. On selvaa, etta kansainvélisessé konsernissa noudatetaan yh-
teista linjaa, mutta voisiko strategiasta tehdd maayhtiolle sovitetun version, joka tuntuu omalta ja
palvelee paikallisia tarpeita? Enta millainen merkitys on pelkastaan silla, ettd kansainvélisesta stra-
tegiasta tehdaan versio paikallisella kielella pyrkien tavoittamaan strategian henki mahdollisimman
tasmallisilla sanoituksilla? Naméa pohdinnat olivat alkusysays talle opinnaytteelle.

Tama opinnaytetyd tutkii, kuinka kansainvalisen konsernin yritysstrategia voidaan muovata vastaa-
maan maayhtion paikallisia tarpeita. Tavoitteena halki tyon on ollut kuljettaa mukana kansainvali-
sen konsernin strategian sanomaa ja eetosta, mutta samaan aikaan karistaa matkasta strategian
osa-alueet, jotka eivat ole konsernin sisaisen vastuunjaon kannalta paikallisella tasolla tarpeen.
Toisaalta tyon tarkoitus on ollut tunnistaa kansainvalisen strategian aukkoja paikallisen liiketoimin-
nan nakodkulmasta ja rikastuttaa strategiaa tuomalla siihen sisalt6d, joka luotaa tulevaa nimenomai-

sesti maayhtion toiminnan nakoékulmasta.

2020-luvulla strategiaa ei tehdd umpiossa, eika totuus asu johtoryhman suljetuissa kokouksissa,
vaan mukaan otetaan kaikki, joita strategia koskee. Siksi tédssa tydssé on ollut tahto luoda strate-
giaprosessi, jossa avataan ovet kaikille kiinnostuneille. Tietoperusta luo tieteellisen ja asiantunte-
mukseen perustuvan kokonaiskuvan modernista, mukaan ottavasta strategiatyoskentelysta ja kan-
sainvalisen strategian tulkinnoista. Tutkimusmenetelmat valjastivat mukaan koko maayhtién henki-
I6kunnan, tydntekijat ja johdon, pohtimaan ja muotoilemaan sellaisen strategian, joka viitoittaisi yh-
teisesti tavoitellun suunnan seka antaisi tukea jokapaivaiseen tyohon ja paatdksentekoon. Opin-

naytetydn laatijan tehtava on ollut toimia talla matkalla edistdjand, tulkitsijana ja kiteyttajana.

Liike-elamassa kansainvalisyys ja konsernirakenne tuovat moni etuja. Suurin globalisaatiohuuma
on kuitenkin vaajaamatta takana ja nyt myds johtamis- ja tutkimuskirjallisuudessa tunnustetaan
laajasti paikallisen markkinaymmarryksen ja tekemisen merkitys. Siksi on tarkeaa, etta paikallisuus
ja paikallistaminen pysyvat teemoina johtamisessa ja strategiassa. Tama tyo pyrkii osaltaan tuo-

maan konkretiaa ja keinoja tdh&n teemaan.



2 Tutkimusasetelma

Yrityksen strategia on parhaimmillaan liiketoiminnan tiekartta ja kompassi, joka méaarittelee yrityk-
sen lilkketoiminnan erityisyytté ja antaa sille suunnan. Siksi strategia tulee sopeuttaa toimialaan ja
yhtion erityispiirteet huomioiden. Tasséa kappaleessa esitellaan toimeksiantajan lilketoimintaa kan-
sainvalisen konsernin ja paikallisen maayhtion ndkokulmasta. Tutkimuksen tavoitteet kuvaavat,
mik& tyon paamaara on. Tutkimusoletus kuvaa ehdotusta tutkimuksen tuloksista seka auttaa tun-
nistamaan tutkimuksen aikaiset ennakko-oletukset, joihin tulee suhtautua kriittisesti ja reflektoiden
halki kehittamishankkeen. Tutkimuskysymykset esittelevat tdman opinnaytteen tavoitteet ja rajaa-

vat kehittamistyon sisallon, ja niihin pyritdan vastaamaan opinnaytteen viimeisessa luvussa.
2.1 Toimeksiantajan esittely ja toimintaymparistén kuvaus

Opinnaytteen toimeksiantaja on ABO Energy Suomi Oy (my6hemmin ABO Energy), jonka ydinlii-
ketoimintaa on maatuulivoiman kehittaminen ja rakentaminen Suomessa. ABO Energy on kansain-
valisen ABO Energy GmbH & Co. KGaA -konsernin tytaryhtiéo (ABO Energy Suomi Oy 2024a).
Konserni on muuttanut nimeaan ja yhtiomuotoaan vuoden 2024 aikana (ennen: ABO Wind AG) ja
siksi vanha nimi nékyy edelleen l&ahdeaineistoissa (ABO Wind AG 2023b). Téssa tydssa maayhti-
Osté ja konsernista kaytetaan nimitystd ABO Energy, silla nimenmuutos on tapahtunut opinnayte-

tydprosessin aikana.

ABO Energy -konsernilla on liiketoimintaa 16 maassa, joista liiketaloudellisesti merkittavimmat
maat ovat Saksa, Suomi, Espanja ja Ranska (ABO Wind AG 2023a, 52). Kansainvalisesti ABO
Energy -konserni kehittda ja rakentaa tuulivoiman lisdksi aurinkovoimaa, akkuvarastointia ja tuo-

reimpana teknologialaajennuksena yhti6 selvittda mahdollisuuksia vihrean vedyn hankkeisiin.

39,6%

20% 17,1% 16,4%

11,4%

Saksa Suomi Espanja Ranska

Kuva 1. Suurimpien ABO-konsernin maiden osuus myyntituloista (ABO Wind AG 2024a)



Maayhtié ABO Energylla on yli 20 hanketta kdynnissa eri puolilla Suomea. Rakennusvalmiita hank-
keita on kaksi ja kolmannen hankkeen kaava on hyvaksytty. Vuonna 2023 valmistui kaksi uutta
tuulivoimapuistoa, joista toinen sijoittuu Pohjois-Pohjanmaalle ja toinen Kainuuseen. ABO Energy
ei jaa puistojensa omistajaksi, vaan ne myydaan kehitys- tai rakennusvaiheen jalkeen tyypillisesti
vihrean teknologian omistuksiin keskittyneille eurooppalaisille rahastoille. (ABO Energy Suomi Oy
2024a)

Suomessa yhtion asema on vahva ja se lukeutuu tuulivoiman hankekehityksen karkitoimijoihin
hankeportfolion koolla mitattuna (Icecapital 2024, 18). Yhti¢ vaikuttaa alan sisalla esimerkiksi Suo-
men Uusiutuvat ry:n (ennen: Suomen Tuulivoimayhdistys) hallituksessa ja valiokunnissa (Suomen
Tuulivoimayhdistys 2024). Lisaksi yhtio kuuluu Voimaa Tuulesta -koalitioon, joka toimii erityisesti

maatuulivoiman edunvalvonnassa (Voimaa Tuulesta 2024).

Suomessa on suunnitteilla valtavasti tuulivoimahankkeita ja esimerkiksi energia-alan edunvalvon-
tajarjestd Energiateollisuus seka kantaverkkoyhtio Fingrid povaavat tuulivoimatuotannon moninker-
taistuvan tulevan kymmenen vuoden aikana Suomessa (mm. Energiateollisuus 2024). Vuonna

2023 tuulivoiman osuus oli noin 18 prosenttia Suomen sahkdntuotannosta (Motiva 2024).

Positiivisista nékymista huolimatta teolliseen tuulivoimatuotantoon kohdistuu kritiikki& enenevassa
maarin. Vaikka tuotantomuotona sen hyvaksyttavyys on korkealla, hankkeet herattavat huolta pai-
kallisyhteisdissa (Donner-Amnell, Peltonen & Nokelainen 2024, 6-7). Tassa on kyse niin sanotusta
nimby-ongelmasta (eng. not in my backyard), jossa tuulivoimamydnteiset ihmiset eivat kuitenkaan
halua voimaloita oman kotinsa laheisyyteen. Myds sé&hkonsiirtoreitit ja tarvittavat infrauudistukset
saavat aikaan vastarintaa (Donner-Amnell ym. 2024, 63—64). Nykyiset ennusteet tuulivoiman kas-
vusta vaativat tuekseen poliittisia paatoksia, joita ei ole viela tehty. Téallainen on esimerkiksi itdisen
Suomen tuulivoimarakentamista rajoittava Puolustusvoimien tutkavalvonta. Itdrajan valvonnan ja
tuulivoimarakentamisen yhteensovittamiseksi on lahdetty etsimaan ratkaisuja yhdessa ministerioi-

den, Puolustusvoimien ja tuulivoimayhtiéiden voimin (mm. Lassila 2024).

Suomessa ABO Energy Oy ty6llistda suoraan noin 50 henkil6a ja sisaryritys, valmiiden tuulivoima-
puistojen operointiin ja hallinnointiin keskittynyt ABO Energy O&M Suomi Oy, noin kymmenen hen-
kiloa. Yhtiota johtaa toimitusjohtaja (eng. managing director) tukenaan ohjausryhma (eng. steering
group), joka vastaa maayhtion johtoryhmaa. Kansainvélisessa konsernissa tyontekijéita on yh-
teensa yli 1200, joista suurin osa tyoskentelee konsernin paakonttorilla Saksan Wiesbadenissa.
Saksan jalkeen eniten tyontekijoita on Ranskassa, Espanjassa ja Suomessa. (ABO Wind AG
2023a)



Hankekehityksen prosessista iso osa tehdaan paikallisesti kohdemaissa, joissa uusiutuvaa ener-
giaa suunnitellaan ja rakennetaan. Paakonttorille on keskitetty osaamista esimerkiksi tuulivoima-

puistojen tekniseen suunnitteluun, voimaloiden hankintaan sekéa myyntiin ja rahoitukseen liittyen.

Konserni on kasvanut tasaisesti ja yhtié on toiminut Suomessa vuodesta 2013 lahtien (ABO
Energy Suomi Oy 2024a). Yhtitn konsernihallinto toimii Saksassa ja konsernihallinnon painopiste
on Saksan liiketoiminnassa, joka on edelleen konsernin suurin ja kannattavin maakohtainen mark-
kina (kts. Kuva 1). Isommat maat ovat lahteneet kehittdmaan liikketoimintaansa paikallisesti vastaa-
maan paremmin kyseisen maan liiketoimintaymparistéa. Toimintavapautta on konsernista annettu

paljon.

Saksalaistaustaisena ja saksalaisenimmisttisena yhtiona saksan kieli on edelleen merkittavassa
roolissa yhtidssa. Se nakyy muun muassa konsernijohdon sisdisena kielena, konsernin sisdisessa
viestinnassa ja kaytossa olevien ohjelmistojen kielena. Konsernin kansainvalisesta vuorovaikutuk-
sesta suuri osa kadydaan ei-natiivien englannin puhujien kesken. Englanti on yhtién lingua franca,

kaikkia yhdistava kieli.

Yhtion toimintaa on 16 maassa, mika tarkoittaa myds lukuisia tydntekijoiden paikallisia kielia. Uu-
siutuvan energian alalla paikallinen liiketoiminta on vahvasti sidoksissa paikalliseen kieleen, koska
rakentaminen edellyttéda paikallisyhteisdn luottamusta. Oma kieli on siis paikallisesti maayhtidissa
tarkedssa roolissa, mika luo kiinnostavan rinnakkaiselon konsernissa lingua francan ja lukuisten
paikalliskielten valille. Tasta syysta, toisin kuin monissa kansainvalisissa konserneissa, yksi yhtei-

nen tyokieli ei ole tavoiteltua.

Liiketoiminnan kasvaessa konserni on osoittanut halukkuutta tarkastella eri prosesseja ja etsia
mahdollisuuksia yhtendistaa toimintaa. Talldin voidaan saavuttaa tehokkuutta ja hallita riskeja pa-
remmin, kun k&ytannot ovat yhtendiset eri maissa. Konsernin historian ensimmainen strategia on

askel kohti tata virtaviivaistamista.

Konserni haluaa tulevaisuudessakin pitda kiinni turhan byrokratian valttamisestd, paikallisuuden
kunnioittamisesta ja perheyritysmaisyydestad (ABO Wind AG 2024). Tahan liittyen konsernin yhtio-
muoto ja nimi muuttuivat 2024 aikana ABO Energy GmbH & Co. KGaA:ksi (ABO Wind AG 2023b).
Uusi yhtibmuoto varmistaa, etté perustajat perheineen sailyttavat paatantavallan yrityksesséa myos
tulevaisuudessa ja uusi nimi kuvastaa yrityksen kasvua tuulivoimayhtidsta uusiutuvan energian yh-

tioksi.

Maayhtidn strategia tarjoaa maayhtitlle mahdollisuuden lujittaa omaa paikkaansa konsernissa.

Strategian paikallistaminen osoittaa yhtd aikaa sitoutumista, mutta myds kykya johtaa liiketoimintaa



yhtién linjan mukaisesti maatasolla. Maayhti6 voi strategiallaan osoittaa tahtoa ja sitoutumista liike-

toiminnan kehittdmiseen, myds suhteessa konsernin suuntaan.

Suomen maayhtion erityisyys on sen markkina-asema paikallisella markkinalla. Suomessa ABO
Energy on Suomen tuulivoima-alan karkitoimijoita (ABO Wind AG 2024), kun taas muilla markki-
noilla asema on keskikokoinen tai pieni toimija. Suhteessa Suomen liikevaihtoon henkiléstomaara
on onnistuttu pitdmaan suhteellisen pienena esimerkiksi verrattuna Ranskaan ja Saksaan. Suo-
messa yhtié on vuoteen 2024 asti keskittynyt tuulivoimaan, kun monissa muissa maissa tehdaan
monen eri teknologian hankkeita. Suomen tuulivoimahankkeet ovat my6s suurempia voimalaméaa-
riltdén ja tuotannoltaan, koska Suomen vaestontiheys on hajanainen ja siten tuulivoimapuistot voi-
vat olla alueiltaan suurempia kuin muualla Euroopassa. Pohjoismaisena maana Suomessa on
mahdollista toteuttaa liiketoimintaa ketterasti. Pohjoismaisuus nakyy myos esimerkiksi tasaisena
sukupuolijakaumana tyopaikalla ja palkoissa (ABO Energy 2024b). My6s hyvin matala hierarkia,
henkildstén huomioiminen paatdksenteossa ja aktiivinen osallistaminen kuuluvat oleellisesti ABO

Energyn Suomen maayhtion toimintaan.

Opinnaytetyon laatija toimii maayhtiossa ohjausryhman jasenend. Strategiaprosessissa laatijan
rooli on ollut ensisijaisesti fasilitaattori, joka omalla tydllaan auttaa osallistujia saavuttamaan tyos-
kentelylle asetetun lopputuloksen ottamatta kantaa sen siséltoon. Kuvatuissa ohjausryhméatytsken-
telyissa laatija on ollut kaksoisroolissa: fasilitaattorina ja osallistujana oman vastuualueensa edus-

tajana.
2.2 Tutkimusoletus

Tutkimuksen oletuksella tarkoitetaan ehdotusta tutkimuksen tuloksista. Oletus syntyy, kun tutkija
suunnittelee ja muotoilee tutkimusongelmaa ja -kysymyksia, valitsee menetelmia seka perehtyy
tutkimusaineistoon. Tutkijalle on oleellista tiedostaa, etta hypoteesi ei pida paikkaansa. (Trochim
2006)

Tutkimus lahtee olettamuksesta, etta 16 maassa toimivan konsernin kansainvalinen yritysstrategia
ei sellaisenaan anna Suomen liiketoiminnalla riittdvan selvda suuntaa, vaan hyvan perustan. Talle
perustalle Suomen likketoiminnan on rakennettava oma tarkempi ja paikallinen liiketoimintaympa-

risté huomioiva strategia, jossa huomioidaan yhtitn ja toimialan vallitseva asema Suomen markki-

noilla. Lisaksi opinnayte tutkii strategian paikallistamisen ja jalkauttamisen keinoja.

Oletuksen mukaan kansainvalinen yritysstrategia tulee lokalisoida huomioiden paikallinen kieli,

kulttuuri ja toimintaymparistd. Lokalisoimalla konsernin strategia tulee tyontekijoille |aheisemmaksi



ja heidan on helpompi ottaa sen kayttodn omassa tyossaéan. Lokalisoimalla konsernistrategia pai-
kalliselle kielelle valtetaan myds vaarintulkintaa tai eroavia tulkintoja, kun sanoituksille on etsitty

paikallisesti ymmarrettava ja oikein savytetty sanoitus.

Liséksi lahtotilanteessa oletetaan, etta konsernistrategiasta ja maakohtaisesta strategiasta on [0y-
dettavissa yhtalaisyydet ja eroavaisuudet, joita tutkimalla ja analysoimalla voidaan jalostaa konser-
nistrategian mukainen maastrategia palvelemaan kohdennetusti maayhtion liiketoimintaa. Raataloi-
tyna maayhtion tarkoituksiin ja tdydennettyna paikallisilla tarpeilla strategia toimii tehokkaammin

yhteisen vision saavuttamiseksi.
2.3 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tyon tavoitteena on paikallistaa ABO Energyn kansainvalinen konsernistrategia maayhtiolle
toimivaksi liiketoimintastrategiaksi. Se tahtaa tuottamaan arvokasta tietoa toimeksiannon tehneelle
yhtiélle ja mahdollisesti my6s muille organisaatioille, jotka lokalisoivat kansainvalista yritysstrate-

giaa paikalliseksi liiketoimintastrategiaksi.

Kehittamistytssa selvitetaan, missa maarin kansainvalinen konsernistrategia toimii ja missa maarin
se ei toimi sellaisenaan paikallisella tasolla. Kehittamistyd tutkii keinoja muodostaa strategiaan pai-
kallisesti tarvittavia lisdosioita ja se selvittaa, millaisia lisdosia maayhtion strategiaan tarvitaan, etta
se antaa riittdvan vahvan ohjauksen maayhtion liiketoiminnan viitoittamiseen alkaneelle strategia-
kaudelle. Halki tydn kulkee kysymys, miten paikallinen johto ja tytntekijat saadaan sitoutettua stra-
tegian toteuttamiseen.

Hyva tutkimusongelma on yksiselitteinen ja selked. Kysymykset kiteyttavat, mita aiheesta halutaan
tutkia ja tietda (Tietoarkisto 2024). Siksi kysymykset keskittyvat kansainvalisen ja maakohtaisen

strategian vertailuun ja analysointiin seka strategian lokalisoinnin toimenpiteisiin.

K1. Mitkd osat kansainvélisesta konsernistrategiasta toimivat maayhtion strategiassa ja

kuinka ne paikallistetaan?
K2. Kuinka muodostetaan maayhtion strategialle tarkeat lisattavat strategian osa-alueet?

K3. Milla keinoilla johto ja tydntekijat sitoutetaan toteuttamaan uutta strategiaa paikallisella
tasolla?



3 Tietoperusta

Tietoperusta liittyy kansainvaliseen konsernistrategian ja paikallisen maayhtion strategian valiseen
suhteeseen tutkimuskirjallisuuden nakokulmasta. Siina selvitetédén lukijalle, kuinka tutkimuskirjalli-
suus ndkee kahden erityyppisen strategian valisen sidoksen, ja mitkd ovat tutkimuskirjallisuuden

mukaan parhaat kaytannot paikallisen maayhtion strategian laatimiseksi ja jalkauttamiseksi paikal-

lisen maayhtion toimintaan.

Liséksi tietoperustassa on katsaus yhteisollisisté ja osallistavista strategiamenetelmisté. Osallista-
vat menetelmat auttavat jalkauttamaan jo strategian tydstovaiheessa strategiaa tehokkaasti tyoyh-
teisolle.

Tietoperustassa kasitellaan paikallisen kielen merkitysté strategian lokalisoinnissa ja jalkauttami-
sessa. Tama nakokulman tarkennus on valittu, koska se on erityisen l&heinen opinnaytetyon laati-

jalle johtuen ammatillisesta kokemuksesta viestinnén ja kielen parissa.

Tietoperustasta rajataan pois saksalaisen ja suomalaisen yrityskulttuurin eroavaisuuksien kasittely,
koska yhtiota lahestytddn kansainvéalisena 16 maassa toimivana yhtiéna, ei ensisijaisesti saksalai-

sena.

Strategiatyon ja strategian jalkauttamisen johtaminen ovat aina vaistaméattad myds muutosjohta-
mista. Oleellista on my6s ymmartaa johtajuuskasitys, jota yhtiossa sovelletaan ja joiden nadkemyk-

seen taman tyon tutkimusoletus pohjautuu ja jonka perusteella menetelméat on valittu.
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Kuvassa 2 avataan tietoperustan rakentumista. Kehittdmistyon lopputulos on maayhtion lokalisoitu
strategia. Sen tehtava on toimia maayhtion liiketoiminnan viitoittajana. Vastaavasti maayhtién ole-
massa oleva liiketoiminta vaikuttaa lokalisoituun strategiaan, jolloin syntyy kaksisuuntainen vaiku-
tussuhde. Lokalisoituun maayhtion strategiaan vaikuttaa yhta lailla konsernin tarve johtaa maayhti-
Oita kohti yhteista paamaaraa. Konsernin vaikutus lokalisoituun strategiaan tulee seka maayhtion
operatiivisen toiminnan kautta, etta suoraan vaikuttavan konsernistrategian kautta. Tassa tytssa
konsernistrategian vaikutusta vieddaan suunnitelmallisesti maayhtion strategiaan paikallistamisen

keinoin.

Maayhtion liiketoiminta syntyy tydntekijdiden tuottamasta arvosta, jota ajaa maayhtion tydntekijoi-
den halu tehda merkityksellista tyota. Merkityksellisyyden kokemusta voidaan vahvistaa osallista-
malla tyontekijat mukaan lokalisoidun strategian tekemiseen, jolloin strategia voi parhaimmillaan
vahvistaa tatd kokemusta. Osana merkityksellisyyden kokemusta tassa tydssa tutkitaan myos
oman kielen merkitysta. Strategiaprosessiin vaikuttaa organisaation kasitys hyvasta johtajuudesta.
Sen liséksi menestyksekkaan strategiaprosessin ja strategian jalkauttamisessa avainroolissa on

muutosjohtaminen.
3.1 Strategia késitteena

Strategian voi maadritella kilpailuedun tavoitteluksi seka asetettujen paamaarien ja omistajatahdon
toteuttamiseksi. Sita voidaan kuvailla toiminnan juoneksi ja punaiseksi langaksi, jolla kilpailuedut
saadaan kaytannossa toteutettua. Strategia kiteyttdaa markkinoilla menestymiseen tarvittavat valin-
nat ja se auttaa organisaatioon kuuluvia ihmisia ymmartamaéan tekemisensa tarkoituksen. (Mitro-
nen & Raikaslehto 2019, 58 & 60.)

Mitrosen ja Raikaslehdon (2019, 94) mukaan strategian peruselementteja ovat ymmarrys suun-
nasta, omistajan tahtotilasta, yrityksen paddmaarista ja tavoitteista sek& odotettavissa olevasta tule-
vaisuudenkuvasta. Nykytilaa tutkittaessa tulee tunnistaa suurimmat strategiset ongelmat, toimivat
asiat ja ne asiat, joita tulee muuttaa. Oma positio suhteessa kilpailijoihin on tarke& myos tiedostaa

vahvuuksineen, heikkouksineen ja riskeineen.

Freedman (2013, 607) kayttaa strategian tiivistelmana maaritelmaa ‘taito luoda voimaa’ (eng. the
art of creating power) modernina vastineena sen alkuperaisella méaaritelmana sodankaynnin tai-
tona. Han kuvaa, etta strategia on kykya nostaa katse lyhyesté aikavalista ja vahapatdisesta pit-
kaan aikavaliin ja oleelliseen (2013, 9). Toinen kuvaus strategialle on Freedmanin (2013, 11) mu-
kaan paamaarien ja keinojen valisen tasapainon sailyttdminen. Strategia on tarpeen, kun erilaisten

suunnitelmien valille syntyy ristiriita: tallbin strategia viitoittaa oikean tien.



Wild ja Wild (2024, 306) lahestyvat strategian maaritelmaa toiminnallisemman lahestymisen kautta.
He kuvaavat strategiaa “kokoelmaksi suunniteltuja johdon keinoja paamaarien saavuttamiseksi’.
Tavoitteenasetanta korostuu heidan maaritelméassaan. Lahtokohtana pidetaan omien vahvuuksien
ja kyvykkyyksien tunnistamista, jolloin yhti6lle syntyy kilpailuetu. Hyvin maéaritelty strategia koordi-
noi eri osastojen ja yksikdiden (kuten maayhtion) toimintaa tehokkaasti. Se maarittaa toiminnan
niille alueille, joissa yhti6 menestyy ja toisaalta rajaa ulos ne toiminnot, jotka johtavat keskinkertai-
seen tai huonoon lopputulokseen. (Wild & Wild 2024, 306)

Korhonen ja Bergman (2016, 49-50) suosittelevat kayttamaan strategiasta visiokiteytysta, joka ku-
vaa tavoiteltua tilaa. Visiokiteytysta tulee toistaa ja konkretisoida jatkuvasti, jolloin uudistumistavoit-
teet tulevat ymmarrettaviksi henkildstolle. Strategia muuttuu todelliseksi, kun esitetdan eri vaiheet,
joilla nykyhetkesta liikutaan kohti visiota. Matkan varrelle kannattaa strategiassa asettaa valitavoit-
teita, joita voidaan mitata ja arvioida. Jokaisen henkiléstoon kuuluvan tulisi voida nahda oma roo-

linsa strategian toteuttamisessa. (Korhonen & Bergman 2016, 49-50)

Strategioita kohtaan esitetdan myos kritiikkid. Kritiikki liittyy esimerkiksi strategian “onttouteen” (Mit-
ronen & Raikaslehto 2019, 60), jolla viitataan siihen, ettei sitd tunneta organisaatiossa, eika se ky-
kene tuottamaan yritykselle kasvupolkuja. Strategiaa ei kannata myoskaan tehda “yli”, koska tassa
ajassa strategia on alati muuttuvaa: jos ei ole valmis mukauttamaan toimintaansa ymparilla tapah-
tuviin muutoksiin, ei menesty (Stroh 2020, 11 & 13). Myds Mitronen ja Raikaslehto (2019, 62) nos-
tavat strategioiden yhdeksi ongelmaksi tilanteen, jossa strategiaan on sisallytetty kaikki mahdolli-
nen, jolloin tarvittavia valintoja ja rajauksia ei ole kaytdnngssa tehty. Tasta paadytaan lopputulok-
seen, ettei strategia ohjaa toimintaa.

Pahimmillaan strategia voi siis joko yksinkertaistaa tai jaykistéda toimintaa. Vaihtoehtoina perintei-
selle strategialle ovat itseohjautuvat ja ketterat organisaatiot, joita ohjaavat toiminnan perimmainen
tarkoitus, arvot ja organisaatiokulttuuri (Mitronen ja Raikaslehto 2019, 60).

3.2 Kansainvalisen strategian erilaiset méaaritelmat ja niiden haasteet

Kansainvalista liiketoimintaa kuvaavia strategioita on kirjava joukko, eik& yhta vakiintunutta maari-
telm&a tutkimuskirjallisuudesta I0ydy. Yksiselitteisin m&éaritelma on globaali strategia (eng. global
strategy), jossa konserni pyrkii pitamaan liiketoiminnan tuotteiden, toimintatapojen ja kilpailuetujen
osalta yhtenaisena kaikilla markkina-alueilla, eika silla ole tahtoa lokalisoida toimintaansa huomioi-
maan alueellisia erityispiirteitd. Grunen (1989, artikkelissa Svensson 2001, 3) mukaan globaalissa
konsernissa maayhtiot ovat toisistaan riippuvaisia ja esimerkiksi konsernin kehitysta seurataan ko-

konaisuutena, ei maittain.
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Keegan (1989, artikkelissa Svensson 2001, 3) maarittelee globaalin strategian sellaiseksi, missa
havainnoidaan koko maailmaa liiketoimintaymparisténa ja tunnistetaan mahdollisuudet, uhat, tren-
dit ja resurssit talla laajuudella. Globaali lahestyminen nahdaan siis hyvin holistisena tapana tehda

liiketoimintaa.

Yip (1992, artikkelissa Svensson 2001, 4) on tunnistanut globaalille mallille syiksi esimerkiksi pai-
kallisista markkinoista riippumattomat yhteiset asiakastarpeet, globaalit asiakkaat, globaalit kana-
vat, monistettavan markkinoinnin, kustannustekijat, mittakaavaedut, hankintaedut seka paallekkai-

syyksien vélttamisen eri maiden kesken.

Globaali strategia perustuu Kogutin (teoksessa Roth & Morrison 1992, 2) mukaan kahteen etuun.
Sijaintikohtaiseen etuun, jossa hyddynnetaan eri maiden valisia eroja esimerkiksi tehtaiden, paa-

oman, tuotteiden tai yhteiskunnallisten etujen ndkdkulmasta. Kilpailullinen etu syntyy kansainvali-

sesta mittakaavaedusta, kansainvélisesta laajentamisesta eri maihin ja organisaation oppimisesta
kansainvalisyyden avulla. Paatdksenteon keskittaminen on tehokkaampaa ja silla vahennetaan

hallinnosta tulevia kustannuksia, joita tulisi jokaisesta maayhtidsta. (Roth & Morrison 1992, 3)

Globaali strategia standardisoi tekemisen ja soveltuu tyypillisesti hintakilpailluille toimialoille. Toisin
kuin monikansallinen strategia, se pysyy hyddyntdmaan skaalaetua ja tiedon jakamista yli maarajo-
jen. Sen haasteena vastaavasti on kankeus paikallisten olosuhteiden huomioimisessa. (Wild &
Wild 2024, 311)

Jeannet and Hennessey (1992, artikkelissa Svensson 2001, 5) tuovat esiin, ettd globaalia strate-
giaa rajoittavat esimerkiksi eri markkinoiden tunnuspiirteet, teolliset olosuhteet eri maiden kesken,

paikalliset markkinointi-instituutiot ja juridiset rajoitteet.

Bartlett (1982, artikkelissa Svensson 2001, 7) on esittanyt, etta tietyt jarjestelyt voivat estaa glo-
baalia strategiaa toteutumasta. Téllaisia olivat esimerkiksi vahva itsenaisten maayhtididen verkosto
ja paikallisesti avainhenkildiden toimintaymparistbosaamisen ymparille kehittynyt paatdksenteko-
kulttuuri. Segal-Hornin nakemyksen (1996, artikkelissa Svensson 2001, 7) mukaan kaikki globaalit

strategiat tarvitsevat jonkinasteista sovittamista paikallisiin olosuhteisiin.

Roth & Morrison (1992, 4) nostavat esiin, etta vaikka keskitetty paatoksenteko tukee globaalin stra-
tegian toteuttamista, voi silti olla jarkevaa hajauttaa paatoksentekoa valikoivasti koko organisaa-

tioon, eik& vain seurata organisaatiohierarkiaa.

Monikansallinen (eng. multi-national) tarkoittaa konsernia, joka operoi useissa maissa ja saataa

tuotteitaan ja kaytantojaén joka maahan sopiviksi (Levitt 1983, artikkelissa Svensson 2001, 2).
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Grunen (1989, artikkelissa Svensson 2001, 3) mukaan monikansallisilla yhti6illa on kolme tunnis-
tettavaa piirretta: ne toteuttavat itsenaisia strategioita, maayhtiét toteuttavat omaa toimintaansa it-
sendisesti ja jokainen maayhtié on oma tulosyksikkdnsa, joka saa vapaasti toteuttaa operatiivista
toimintaansa. Grant (2022) kayttaa samaa tarkoittavasta strategiasta nimitysta multi-domestic, joka

viittaa moneen kotimarkkinaan.

Wildin ja Wildin (2024, 310) maaritelma on yhtenainen Svenssonin artikkelissa esitetyn kuvauksen
kanssa. Heidan mukaansa monikansallinen malli toimii, kun kyseessa on ala, jossa toiminta on
kulttuurisidonnaista, eivatka yhtendistetyt tuotteet toimi. Sen etuna on vahva paikallinen ymmarrys
ja mahdollisuus reagoida nopeasti paikallisiin markkinamuutoksiin. Monikansallisen strategian
haaste on, ettd siind menetetadn skaalaetu, kun jokainen maayhti6 toimii itsenaisesti. Tiedonkulku
ja osaamisen jakaminen maarajojen yli voivat olla my®s haasteellisia monikansallisessa mallissa.
(Wild & Wild 2024, 311)

Multipaikallisuus (eng. multi-local) on kolmas Svenssonin artikkelissa esitetty lahestymistapa eri
maissa toimivan yhtion strategialle. Esimerkiksi tasta nostetaan Coca Cola, joka on kayttanyt itses-
taan tata nimitysta kumppanoitumalla paikallisesti pullotusyhtididen kanssa. Mallissa “ajatellaan
kansainvalisesti, toimitaan paikallisesti”, kuten vanha ymparistoliikkeen viisaus sanoo. Coca Colan
esimerkista on hyva huomioida, ettd sama yhtié on pitkdn historiansa aikana ehtinyt toteuttaa mo-
nenlaisia globaalin strategian muotoja, mika kay laajasti esiin lahdekirjallisuudesta.

Neljantena kasitteend esitellaan termi glokaali strategia (eng. glocal strategy). Svensson esittaa,
ettd se yhdistaa kansainvélisen, monikansallisen ja globaalin strategian. LaAhestymistapa tunnistaa
paikallisen soveltamisen tarkeyden ja toimintatapojen raataldinnin merkityksen. Glokaali strategia
huomioi, etté standardisoinnin ja soveltamisen sekéa samanlaisuuden ja raataldinnin valilla tulee

olla tasapaino. (Svensson 2001, 12).

Grant (2022) kayttdd samasta lahestymistavasta nimitysta globaali strategia 2.0 ja nime&a tallaiset
yhtiot ylikansallisiksi (eng. transnational). Grantin mallissa yhtio hyddyntéé globaalia skaalaetua,
mutta kuitenkin huomioi paikallisuuden. Maayksikot sopeuttavat toimintaansa paikallisten markki-
noiden tarpeisiin, mutta muodostavat verkoston, jossa esimerkiksi resurssit, ideat ja parhaat kay-
tannot virtaavat. Grantin mallissa paakonttori maarittaa yksikaille roolit ja koordinoi kansainvalista

verkostoa.

Roth ja Morrison (1992, 2) ovat esittaneet kaksi erilaista tapaa soveltaa globaalia strategiaa. Tassa
yhteydessa méaaritelma viittaa Grantin (2022) esittaman mallin kaltaiseen globaaliin strategiaan
2.0. Globaali maayhtion jarkiperaistaminen (eng. global subsidiary rationalization) tarkoittaa ti-

lannetta, jossa maayhtio erikoistuu rajattuun arvonluontiin tai maayhtiot ovat riippuvaisia toisten
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konserniyhtididen suorituksesta, jossa jokainen kantaa omaa rajattua vastuutaan ja sen strategista
kehitysta (Roth & Morrison 1992, 2).

Globaalin maayhtion mandaatti (eng. global subsidiary mandate) viittaa tilanteeseen, jossa maa-
yhti6 tydskentelee yhdessa konsernin kanssa kehittaen ja jalkauttaen strategiaa. Maayhtitlle on
annettu valikoima arvoa luovia tehtévia liittyen tuotteeseen tai tuotantolinjaan. Maayhtié myos joh-

taa tutkimusta ja kehitysty6ta, tuotantoa ja markkinointia. (Roth & Morrison 1992, 2)

Globaalin maayhtién mandaatilla maayhtié saa isomman roolin keskitetyssa paatdksenteossa,
jossa silla on globaali vastuu ja strateginen kontrolli esimerkiksi tietysta tuotteesta tai tuotantolin-
jasta. Riippuvuus konsernista sailyy, vaikka maayhti6lla olisikin vapautta tiettyjen rajojen sisalla,
eika se tarkoita maayhtién autonomiaa. Emoyhti6lla sailyy vastuu eri maayhtididen strategioiden
tavoitteiden sovittamisesta kokonaisuuteen ja sen vastuulla on tarjota maayhtioille resursseja ja

tarvittavaa vapautta erityistehtavan suorittamiseksi. (Roth & Morrison 1992, 4)

Bartlett ja Goshal (1989 teoksessa Roth & Morrison 1992, 1) l&hestyvat globaalin strategian haas-
tetta sen tasapdistavasta toimintamallista, jossa kaikille maayhtidille annetaan yhtenaiset toimival-
tuudet omalla alueellaan. Se ei ole valttamatta toimivaa, silla eri markkinat tarvitsevat erilaisia kei-
noja erottautua ja maayhtididen kyvykkyydet voivat vaihdella. Siksi Bartlett ja Goshal esittavat, etta
jarkevinta olisi transnationaalinen ratkaisu, jossa huomioitaisiin maayhtididen véliset erot esimer-
kiksi toimintaympariston ja sisdisten kyvykkyyksien kautta. TAma maaritelméa eroaa hieman edella

esitetysta Grantin (2022) méaaritelmasta ylikansalliselle yhtidlle (eng. transnational).

Ghemavat (2018, 7 & 10) kayttdd semiglobalisaation kasitetta ylakasitteend kuvaamaan yleisesti
kansainvdlisen liiketoiminnan nykytilaa. Han haastaa ajatusta taysin globaalista liiketoimintamal-
lista vallitsevana. Ghemavat osoittaa, ettd vaikka rajat ylittavan integraation taso on yleisesti ottaen
kasvanut, ollaan vield kaukana taydellisesta integraatiosta, silla suurin osa taloudellisesta toimin-
nasta, joka voisi tapahtua yhdessa maassa tai vaihtoehtoisesti usean maan valilla, tapahtuu edel-
leen yhden maan rajojen sisélla. Siksi han kehottaa maiden valisten samanlaisuuksien tunnistami-
sen lisdksi myontama&an myds maiden valiset eroavaisuudet. Eroavaisuuksien tunnistamisessa voi
kayttaa CAGE-mallia, jossa arvioidaan yhtélaisyyksia ja eroavaisuuksia kulttuurin (eng. cultural),
hallinnon (eng. administrative), maantieteen (eng. geographic) ja talouden (eng. economic) nako-

kulmista.



13

3.3 Konsernistrategian ja liiketoimintastrategian ero

Wild ja Wild (2024, 312-314) esittavat kolmeportaisen mallin kansainvélisen strategian toteuttami-
selle. Mallissa ylin taso on konsernistrategia, josta johdetaan liiketoimintakohtainen strategia ja
siitd vield osastokohtainen strategia.

Konsernistrategian Wild ja Wild (2024, 312) jakavat kasvustrategiaan, supistamisstrategiaan, va-
kausstrategiaan ja yhdistelmastrategiaan. Kasvustrategiassa tavoitellaan nimen mukaisesti kasvua
valituilla keinoilla, supistamisstrategiassa rajataan ja kohdennetaan liiketoimintaa. Vakausstrategia
pyrkii sailyttamaan vallitsevan tilan. Yhdistelméastrategiassa voidaan soveltaa strategioita eri maa-

yhtididen ja osastojen valilla.

Liiketoimintastrategia on liiketoimintayksikkdtason toimintaa ohjaava strategia. Wild ja Wild
(2024, 313-314) erittelevat liiketoimintastrategian malleiksi hintakilpailustrategian, erikoistumisstra-
tegian ja keskittymisstrategian. Hintakilpailustrategiassa kyse on kilpailemisesta edullisella hin-
nalla, erikoistumisstrategiassa erityisen laadukkaalla tuotteella ja keskittymisstrategiassa keskity-
tdan tarjpamaan kapealle segmentille juuri sille sopivaa tuotetta tai palvelua valitulla kilpailuedulla,

kuten hinnalla tai laadulla.

Osastokohtaisesti Wild ja Wild (2024, 314) jakavat strategisen tarkastelun kahteen: ensisijaisiin
toimiin ja tukitoimintoihin. Ensisijaisissa toimissa keskitytdan esimerkiksi arvioimaan tuotantotehok-
kuutta ja laatua. Tukitoimintojen kehittdminen strategiassa kohdentuu esimerkiksi hankintaan ja

henkildstéresursseihin seké naiden optimointiin.

Toisen maaritelman mukaan konsernistrategiassa yhtiota katsotaan kokonaisuutena ja se kuvaa,
kuinka yhtio luo lisdarvoa eri liiketoiminnoilleen. Taté lisaarvoa kutsutaan vanhemmuuseduksi
(eng. parenting advantange). Konsernisstrategiassa rajataan konsernin liiketoimintatoiminta-alueet,
toimialat ja maantieteelliset rajat seka kasvun ja/tai tehostamisen suuntaviivat seka toisaalta myds
strategisten liiketoimintayksikoiden, kuten maayhtididen, toimintarajat. Strategisilla liiketoimintayk-
sikoilla on kaytdssdan oma liiketoimintastrategia, joka maarittaa kyseiselle markkinalle oleellisia
asioita kuten erottautumistekijoita. (Whittington, Regner, Angwin, Johnson, Scholes, Evans, John-
son 2020, 245 & 281)

Vanhemmuusetu voi tarjota strategiselle liketoimintayksikolle useita etuja, vaikka konsernin tar-
joamaa lisdarvoa joskus kyseenalaistetaan. Tallaisia ovat yhteinen visio, synergiaetujen fasilitoimi-
nen, kyvykkyyksien kehittdminen, keskitetyt palvelut ja resurssit seka epéakohtiin puuttuminen. Toi-
saalta arvoa voivat heikentdd konsernin aiheuttamat lisékulut, byrokratia ja hamartynyt talousna-
kyma yksittaisesta liiketoimintayksikdsta. (Whittington ym. 2020, 281 & 296—-297)
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3.4 Lokalisointi ja oman kielen merkitys

Strategiassa on tarkeda tunnistaa toimintaymparisto ja sen piirteet, koska ulkoinen liiketoimintaym-
paristo vaikuttaa lopputulokseen. Kun toimitaan monessa eri maassa kansainvalisesti, liketoimin-
taymparistoon liittyen on syytd huomioida kansalliset erot liittyen esimerkiksi kieleen, uskontoon,
tapoihin ja perinteisiin. Samalla tavalla on tunnistettava erot poliittisessa ja juridisessa seka talou-
dellisessa jarjestelméassa. (Wild ja Wild 2024, 309)

Myds asiakkaiden mieltymyksissa on eroja tuote- ja palvelustandardeissa, saannoksissa ja henki-
I6resursseissa eri maittain, koska arvot ja asenteet, talous, poliittiset instituutiot, kulttuurit ja lait
ovat erilaisia eri maissa. (Whittington ym. 2020, 328—-329)

Nama luovat ristivedon globaalin integraation ja paikallisen reagointikyvyn valille: toisaalta pitaisi
keskittaa ja koordinoida toimintoja kansainvalisté liiketoimintaa toisaalta on tarkeda sopeuttaa liike-
toimintaa paikallisesti ja hajauttaa toimintoja. Tata keskeista ongelmaa kutsutaan globaalin ja pai-
kallisen dilemmaksi: missa maarin tuotteet ja palvelut voidaan standardoida yli kansallisten rajo-
jen tai ne on mukautettava vastaamaan tiettyjen kansallisten markkinoiden vaatimuksia. (Whitting-
ton ym. 2020, 328-329)

Opinnaytteessa keskeisessa roolissa on lokalisointi. Silla tarkoitetaan prosessia, jossa liiketoiminta
tai toimiala jarjestetaan siten, ettéa toiminta tapahtuu paikallisesti eika kansainvalisesti (Cambridge
Dictionary, 2024). Tassa on huomioitava, etta opinnaytteessa termia ei kayteta nain vahvasti tulkit-

tuna, vaan lokalisointia tehdaan kansainvalista paikalliseen toimintaymparistéon sopeuttamalla.

Lokalisoinnilla on monia erilaisia etuja. Ensimmaiseksi silla voidaan hakea kustannusetuja esimer-
kiksi tydvoiman, kuljetusten, viestinnan, verotuksen ja investointien nakokulmasta. Toiseksi paikal-
lisesti voi olla saatavilla erityista paikallista kyvykkyytta, joka rakentaa koko organisaation kilpailu-

kykya. Kolmanneksi paikallistuntemuksella voidaan kehittédé tuotevalikoimaa vastaamaan kyseisen
markkinan tarpeita. (Whittington ym. 2020, 326—-327)

Maayhtion kannalta on jarkevaa panostaa strategiatyohon paikallisella tasolla, koska Rothin ja
Morrisonin (1992, 8) mukaan maayhtio ndhdaan todennakoisemmin kyvykkaana hallitsemaan tuo-
tetta globaalilla tasolla, jos maayhtion johto on kehittanyt kykyjaéan hallita strategista muutosta. Kun
lokalisoidaan kansainvalista strategiaa paikallisen maayhtion tarpeisiin, k&ytdnnon tasolla kansain-
valisesti asetetut tavoitteet tarkentuvat, kun strategiaa johdetaan porras portaalta alaspain (Wild &
Wild 2024, 307).



15

Toinen lokaalisti tarkea asia on strategiassa kaytetty kieli. Lingua francalla tarkoitetaan kolmatta
kieltd, mita eri kansallisuuksia edustavat tahot voivat kayttaa yhteisen kielenaan (Wild & Wild 2024,
116). Onkin hyva kyseenalaistaa, tarvitsisiko kansainvalisessa konsernissa kayttaa paikallista
kieltd yhtion sisdisessa tydssa. Jos kaikki kansainvalisessa konsernissa kayttaisivat yhteista kielta,
tiedonvaihto ja dokumenttien jakaminen olisi mutkatonta ja olisi mahdollista saavuttaa jopa skaala-

etua, kun tieto ja osaaminen maiden valilla ei jaisi kielesta kiinni.

Toisaalta toinen nakdkulma liittyy aidinkieleen, oppimiseen ja asioiden sisaistamiseen.

“Jos puhut ihmiselle kielta, jota han ymmartaa, se menee hanen paahansa. Jos pu-

hut ihmiselle hanen kieltdan, se menee hanen sydameensa.” (Nelson Mandela)

Tassa opinnaytteesséa haastetaan englannin asemaa paikallisen strategian kielena ja lahtékohtana
on ollut halki prosessin tuottaa paikallinen strategia suomen kielella. Tatéa taustaa vasten on tarkeéa
ymmartaa, miksi lahestymistapa haastaa englannin kielen kayton.

Lingua francan madritelména voidaan kayttaa tulkintaa, jossa kieli on yhteyskieli kahden henkilon
valilla, jotka eivat jaa aidinkielta eivatka kulttuuria, ja joille yhteyskieli on molemmille vieras. Termia
voidaan lahestyd myds natiivi/ei-natiivi-asetelmasta. (Lesznyak 2004, 43). Toisen tulkinnan mu-
kaan natiivin ja ei-natiivin puhujan valista kommunikaatiota kutsutaan vieraalla kielella kommuni-
koinniksi (eng. foreign language communication), jolloin lingua francaa kéytetaan vain ei-natiivien

valisesta kommunikaatiosta yhdistavalla kielella (Lesznyak 2004, 49).

Englannilla on merkittava rooli kansainvalisissa organisaatioissa (Lesznyak 2004, 18). Lingua fran-
can haasteiksi on todennettu kaksi ongelmaa: kielelliset ja kulttuuriset haasteet ja edelld mainittu-
jen rajallinen kompetenssi ei-didinkielenaan englantia puhuvien kesken. Kun ei-englanninkieliset
toimivat keskenaan yhdessa, he luovat englannin kielen ymparille omat kulttuuriset norminsa
(Lesznyak 2004, 19). Tallaiset puhujat ovat lisaksi usein yhteisen kiinnostuksen kohteen, kuten tie-
tyn toimialan, daressa vuorovaikutuksessa, jolloin ymmarrettavyys ja toimivuus korostuvat. (Lesz-
nyak 2004, 19-20)

Yli maa- ja kulttuurirajojen puhutulle englannille on monta erilaista maaritelmaa: globaali englanti
(eng. global English), maailman englanti (eng. world English) ja kansainvalinen englanti (eng. inter-
national English). Naista globaali englanti viittaa kielen rajat ylittavaan monikansalliseen kayttoon,
maailman englanti viittaa sen asemaan valtakielena ja kansainvalinen englanti jattaa tilaa myoés

muille kielille, jolloin englanti on kieli kielten joukossa. (Lesznyak 2004, 39—-40)
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Aidinkielen tai paikallisen enemmistokielen kaytolle 16ytyy tietokirjallisuudesta paljon perusteluja.
Seuraavaksi tietoperusta pureutuu aidinkielen kayttéon oppimisen, yhteenkuuluvuuden, vuorovai-

kutuksen sujuvuuden, kulttuurisen kontekstin ja identiteetin nakékulmista.

Oppimisen nakokulmasta aidinkielen merkitys on suuri, koska se on keskeinen ihmisten ajattelussa
ja tunteiden kasittelyssa. Tutkimusten mukaan ihmiset oppivat enemman aidinkielelladn opetet-
tuna, kuin muilla kielilla. Kielella on myds tarkea rooli kulttuurin sisdistamisessa ja se sitoo ihmisia
yhteen. (Nahanthi 2020, 77)

Aidinkieli on oleellinen kommunikaation sujuvuuden nakokulmasta. Vuorovaikutuksessa keske-
naan vuorovaikutuksessa olevat yksilot omaksuvat samankaltaisen kieliopin, jotta voisivat olla
mahdollisimman vaivattomasti vuorovaikutuksessa. Kielen taytyy pystya olemaan tehokas vuoro-
vaikutuksen valine yksildiden vélilla. Kieli on myds jalki sosiaalisesta alkuperastd. Samaan yhtei-
s66n kuuluvat ihmiset kayttavat samantyyppista kieltd, vaikka kieli varioituu jatkuvasti. (Nikanne
teoksessa Herlin ym. 2002, 21-22)

Kansainvdlisen liiketoiminnan kontekstissa kielella on merkitysta, koska jokaisella kansallisella kult-
tuurilla on oma kommunikaatiojarjestelmansa, jolla ilmaistaan ajatuksia, tunteita, tietoa ja osaa-
mista puheen, kirjoittamisen ja toiminnan kautta. Siksi kulttuurisen kielen ymmartaminen selittaa,
miksi ihmiset ajattelevat ja kayttaytyvat niin kuin he tekevat. Kielen ymmarrys on avain paikalliseen
ymmarrykseen. (Wild & Wild 2024, 115)

Aidinkieli on osa yksilon omaa ja ulkoista identiteettia (Nikanne teoksessa Herlin ym. 2002, 29).
Jaettu kieli on tarked myos tydyhteisdssa ja se hitsaa ihmisia yhteen. Uusia kielia voidaan oppia,
mutta niita ei opita yhta hyvin kuin lapsuuden kieliyhteistssa opittua aidinkieltd. Oman kielen vaiku-
tus jaa, vaikka osaisi muita kielia (Nikanne teoksessa Herlin ym. 2002, 28). Oman kielen muuttu-
minen voi uhata jopa identiteettiamme (Nikanne teoksessa Herlin ym. 2002, 30). Siksi englannin
kielen vahvistuminen tyOyhteis6ssa saattaisi vaikuttaa organisaatiokulttuuriin kielteisesti, koska se
asettaisi kielitaidoltaan erilaisia ihmisia epatasa-arvoiseen asemaan ja vaikeuttaisi siséista vuoro-

vaikutusta.

Huomioitavaa on se, etta tassa opinnaytteessa tarkoitus ei ole muuttaa kansainvalista strategiaa,
vaan tuoda se paikalliselle tasolle. Siksi lahtokohta on, ettd yrityksen virallisessa viestinnassa vies-
tit tulevat kaannetyiksi niin kuin ne on tarkoitettu (Wild & Wild 2024, 115). Tama periaate on ollut

ohjaava halki opinnayteprosessin.
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3.5 Sovellettava johtajuuskasitys

Strategiatydssa ja sen lapiviennissa oleellisessa roolissa on johtajuuskasitys, jota organisaatiossa
sovelletaan. Se maarittda muun muassa johtaja-tiimilainen-suhdetta seka kasitysta tyontekijasta

toimijana.

ABO Energyn johtajuuskasitys yhdistelee esimerkiksi jaettua johtajuutta, transformationaalista joh-
tajuutta ja yhdistavaa johtajuutta. Paatelma perustuu vapaaseen havainnointiin, eiké valintaa ole
opinnaytetybprosessissa validoitu, koska tyon fokus on toisaalla. Nama johtajuusmallit toimivat
strategiatydn aloittamisen ja lapiviennin tausta-aineistona ja auttavat mahdollisesti myds tunnista-

maan aukkoja, joihin strategiatydlla voidaan vastata.

Yhdistava johtajuus on saanut alkunsa maailman monimutkaistumisesta ja monimuotoisuudesta.
Se pyrkii vastaamaan muuttuvan maailman haasteisiin ja keskinaisriippuvuuteen, mihin olemme
tdssd maailmanajassa vahvasti sidottuja. Se korostaa johtajan kykya ymmartéaa erilaisia ulottu-
vuuksia, jotka vaikuttavat toimintaymparistoon. Lipman Blumen (teoksessa Dugan 2017, 229) ko-
rostaa yhtenaisyytta (eng. mutuality) ja inkluusiota (eng. inclusion). Sosiaalinen oikeudenmukai-

suus on keskiossa.

Yhdistavaa johtajuutta kayttavan johtajan tydkalupakissa on kolme lokeroa, jotka kuvaavat toimin-
tamalleja eri tilanteissa: suora, suhteellinen ja valineellinen. Suora kayttaytymismalli on epatyypilli-
sin ja siina korostuu yksiléiden suoriutuminen. Sen alakohdiksi lukeutuvat valta, kilpailullisuus ja
luontaisuus. Suhteelliseen kayttaytymismalliin kuuluvat yhteistyd, myétavaikuttaminen ja valillisyys.
Siina painotus on toisten tehtavien tukemisessa. Valineelliseen kayttaytymismalliin lukeutuvat hen-
kilokohtaisuus, sosiaalisuus ja uskottavuus. Vélineellisen mallin painopiste on vuorovaikutuksen
maksimoinnissa. Yhdistavassa johtajuudessa sovelletaan naitd yhdeksééa avainkohtaa yhtaaikai-
sesti tai eriaikaisesti. (Dugan 2017, 231-233)

Transformationaalinen (tai transformatiivinen) johtajuus nakee johtajan ja tyontekijan jakavan yhtei-
sen moraalikasityksen, motivaation ja tahtotilan saavuttaa méaaritellyt tavoitteet. Tama koettu mer-
kitys ylittda oman edun tavoittelun. Eettisyys ja hyveellisyys ovat keskeisia téllaiselle johtajalle.
(Dugan 2017, 190-191)

Tassa johtajuusmallissa on kahdeksan kategoriaa, joilla johtajuutta arvioidaan transformationaali-

sen johtajuuden teorian mukaan. N&ité ovat idealisoitu vaikutus, inspiroiva motivointi, alyllinen sti-
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mulaatio, yksil6llinen harkinta, ehdollinen palkkio, aktiivinen ja passiivinen johtaminen poikkeusti-
lanteissa. Esitellyista piirteista idealisoitu vaikutus ja alyllinen stimulaatio korostuvat transforma-
tionaalisilla johtajilla. (Dugan 2017, 192—-194)

Jaettu johtajuus on syntynyt vastaamaan modernin maailman haasteisiin kuten globalisaatioon,
tyontekijoiden erikoistumiseen ja rajat ylittavaan teknologiseen kehitykseen. Jaetussa johtajuu-
dessa johtajarooli voi vaihdella tai johtajia on useita. Siina uskotaan, etta vaikutusvalta voi olla
lasna eri puolilta tai yhtaikaa eli johtajuus on kollektiivista ja haastaa johtajakeskeisyytta. (Dugan
2017, 169-170)

Jaettu johtajuus lahtee ryhman, tehtavan ja ymparistdn piirteista. Tuloksena jaettu johtajuus tuottaa
ryhman tyytyvaisyyttad, suoriutumista ja tehokkuutta. Positiiviset tulokset sitouttavat ryhmaa entises-
taan. Malli voi vapauttaa yksildistda enemman kapasiteettid ja asiantuntijuutta seka merkityksen ko-
kemusta. (Dugan 2017, 171-172)

3.6 Muutosjohtajuus — kuinka muutosta tehdaan

Muutosjohtajuus on noussut keskeiseksi johtamistaidoksi globaalin taloudellisen kilpailun, kilpailun
vapautumisen ja nopean teknologisen kehityksen takia. Nama muutosvoimat tarkoittavat liiketoi-
minnalle yksittaisten markkinoiden ja tasapainon herkkyytta seka paatdksenteon epavarmuutta.
(Lewin 2016)

Tyypillista muutokseen tahtaaville strategiaprosesseille on muutosvastarinta. Muutosvastarinta
syntyy, koska tavoiteltu tila liketoiminnassa on vakaus ja ennakoitavuus. Muutos uhkaa jarjestysta,

hallittavuutta, koordinaatiota, rutiineja ja normeja, jotka tuovat organisaatioille turvaa. (Lewin 2016)

Organisaatiot kayvat lapi erilaisia muutoksia. Lewin (2016) luokittelee muutokset kahteen: ensim-
maiset ovat muutoksia, jotka edellyttavat asteittaista mukautumista ja toiset ovat vallankumouksel-
lisia muutoksia, jotka edellyttavat perustavanlaatuista muutosta strategiassa, visiossa ja toimin-

noissa. Strategian uudistus lukeutuu jalkimmaiseen.

Organisaation ambidextrisyydella tarkoitetaan kykya tavoitella samaan aikaan uutta ja sailyttaa ole-
massa olevaa menestyksekkaasti pitaen katse tulevassa. Se on taitoa tehda vallankumouksellista
muutosta todeksi, siten ettd johdon tehtava on tuhota lyhyen tahtdimen saavutuksiin tahtaavia ra-
kenteita, jotta se voi rakentaa kyvykkyytta pitkalle tahtaimelle vastaamaan tulevaan kilpailutilantee-

seen ja uusien teknologioiden vaatimuksiin (Lewin 2016).

Ambidextrisyyden saavuttamiseksi vaaditaan tasapainoa keskitetyn hallinnan ja jaetun hallinnan

valilla ja yhta lailla tasapainoa sosiaalisessa kontrollissa ja vapaudessa. Vapaus on voima, joka
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mahdollistaa innovaatioita, avoimuutta ja riskien ottoa, jonka rinnalla on sopivasti tavoitteen mu-
kaista hallintaa ja kontrollia. Kolmas edellytys ambiextrisyyden saavuttamiseksi onkin johdon ja esi-

henkildiden sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen. (Lewin 2016)

Muutoksen johtamisen onnistumiseksi on tunnistettu tiettyja asioita. Muutoksen tekeminen edellyt-
tda useita vaiheita, eika niistd yhdenkaan merkitysta kannata vaheksya. Ensimmaisena riskina on
vaheksya muutoksen tarkeytta tdssa hetkessd, ja siksi on luotava tarve uudistumiselle (Kotter
1995, 60). Kotterin (1995, 62) mukaan kolme neljasosaa yrityksen johdosta tulee olla sitoutettu

muutoksen tekemiseen, silla muuten aiheutuu ongelmia myéhemmissa vaiheissa.

Toiseksi on ongelmallista jattaa yksilot oman ojansa nojaan — eli organisaation tehtava on varmis-
taa riittava tuki ja resurssit muutoksen lapiviemiseksi (Kotter 1995, 61). Muutosta ajavan koalition,
joka tyypillisesti koostuu johtoryhmasta ja ylimmista esihenkildista, rooli on kriittinen muutoksen
ajurina (Kotter 1995, 62).

Kolmas yleinen virhe on vision puute ja neljas vision viestimisen puutteet ja huono kommunikaatio
visiosta (Kotter 1995, 61). liman visiota on olemassa vaara, ettd muutosprosessissa syntyy joukko
projekteja ja suunnitelmia, jotka eivat vie haluttuun suuntaan, koska visio ei ole jaettu (Kotter 1995,
63). Kommunikaatio puolestaan ei hoidu intranetin tiedotteella tai johtajan iskevalla puheenvuo-
rolla. Vaikka vuorovaikutusta olisi riittdvasti, mutta se on ristiriidassa ylimman johdon sanojen ja
tekojen kanssa, on todennédkdisyys epaonnistua suuri (Kotter 1995, 63). Parhaimmillaan viestinta
muutoksesta on sidottu kaikkeen: siihen viitataan arkisissa tilanteissa ja silla selitetaan paatoksia
(Kotter 1995, 64).

On huomattava, etta hyvakaan kommunikaatio ei riitd. On johdon tehtava poistaa aktiivisesti es-
teita vision saavuttamiseksi. Esteet voivat olla henkisia tai konkreettisia. Jos esimerkiksi yhtién pal-
kitsemismalli rohkaisee painvastaiseen kehitykseen uuden vision kanssa, on siihen silloin puutut-
tava. (Kotter 1995, 64)

Pitkan tahtaimen tavoitteiden rinnalla organisaation on luotava mitattavia lyhyen tahtaimen tavoit-
teita, jolloin organisaatiolla on mahdollisuus saavuttaa niitd matkalla kohti lopullista tavoitetta. lhmi-
set odottavat nékevansa tuloksia vuoden tai kahden sisalla. Jos tuloksia ei nay, tekee mieli luovut-
taa. Lyhyen tdhtdimen tavoitteet luovat myos positiivista painetta vieda asioita eteenpain tasaisesti.
(Kotter 1995, 65)

Tavoitteen saavuttamista, “suurta voittoa”, ei kannata juhlistaa liian aikaisin, vaan odottaa oikeaa
hetkea ja jatkaa tyota riittdvan pitkalle. On huomattava, etta tuoreet muutokset ovat herkkia ja or-

ganisaatio voi helposti taantua. (Kotter 1995, 65-66)
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Tarkeda on sitoa muutokset yhtion organisaatiokulttuuriin, koska ilman sitd muutokset eivét juurru.
Organisaatiokulttuurilla viitataan yhteisén normeihin, toimintamalleihin, asenteisiin ja jaettuihin ar-
voihin. Siksi muutosta tulee linkittaa jatkuvasti yksildiden omaan tyéhén. Muuten muutos saattaa
henkilditya tiettyihin henkil6ihin, eikd omaa roolia muutoksen lapiviennissa tunnisteta tai nahda. Sil-
loin muutoksen toteuttaminen on haavoittuvainen esimerkiksi henkilostomuutoksille, mita sen ei
pitéisi olla. (Lewin 2016; Kotter 1995, 67)

3.7 Osallistamisen merkitys yhtion strategiatytssa

2020-luvulla strategiatyota ei tehdé toimitusjohtajan p&én sisalla tai johtoryhman kesken. Jatku-
vasti muuttuvassa maailmassa ei ole yhtéa ihnmista, joka tietaisi kaiken, ja siksi strategiatytn ja sen
jalkauttamisen tulee olla osallistavaa (Stroh 2014, 7-8).

Viimeisen vuosikymmenen trendi on ollut avoin strategiaty®, johon osallistetaan laajasti erilaisia
sisdisia ja ulkoisia sidosryhmia ja josta viestitdaan lapindkyvasti. Sen etuna on ideoiden laajuus ja
osallistettujen sidosryhmien ymmarryksen lisaéaminen seka sitouttaminen. Toisaalta on hyva huo-
mioida, etta laaja sidosryhmien osallistaminen voi toisaalta hidastuttaa prosessia ja avoimuuden
my6ta arkaluonteista sisaltéa voi valua kilpailijoille. (Whittington, Regner, Angwin, Johnson, Scho-
les, Evans, Johnson 2020, 561)

Merkityksen luomisessa keskeisessa roolissa strategisista elementeista on visio, joka parhaassa
tapauksessa visio kiteyttaa organisaation jasenille tarkedn merkityksen (Mitronen & Raikaslehto
2019, 135) ja kertoo yrityksen tahtotilasta. (Mitronen & Raikaslehto 2019, 132). Hyva visio ei toi-
saalta maarittele tulevaisuutta liian tarkasti, jolloin sitd on mahdollista tulkita (Mitronen & Raikas-
lehto 2019, 135). My6s Bartlett ja Ghostal (1994, 4) tuovat esiin, ettd jokaiselle yksilolle voidaan
antaa vapaus tulkita yrityksen paamaaraa luovasti. Hyva visio myos yllyttda dialogiin, eika yleensa
ole mieleen kaikille (Mitronen & Raikaslehto 2019, 135). On myds osoitettu, etta itselleen tarkoituk-
sen maaritelleet yritykset ovat ajan mittaan kannattavampia kuin verrokit (Mitronen & Raikaslehto
2019, 131).

Uudet, tydelaméaan vasta tulleet tydntekijat edustavat yha useammin tarkoitussukupolvea (Mitronen
& Raikaslehto 2019, 131), jolle on tarkeaa, etta tydlla on suurempi tarkoitus ja sisalto, eika pelkka
palkka motivoi heita. Kliiniset tydsuhteet eivat innosta tydntekijoitd poikkeuksellisiin ponnisteluihin
ja sitoutumiseen, jotka ovat omiaan erinomaisen suorituskyvyn saavuttamiseksi. Siksi organisaatiot

tarvitsevat tyontekijoita, joilla on vahva tunneside organisaatioon (Bartlett & Ghostal 1994, 3). Jos
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yhti6 lakkaa kunnioittamasta ja antamasta huomiota henkiloston ideoille ja nédkemykselle, motivaa-
tio ja sitoutuminen heikkenevat (Bartlett & Ghostal 1994, 10).

Sen sijaan, kun ihminen saa olla mukana méaaritteleméassa tyonsa merkitysta ja hanen ideansa ja
nakemyksensa huomioidaan, on todennakdista, etta tunneside yhtiéén vahvistuu. Edella mainittiin
jo tarkoitussukupolvi, eli vuosien 1980—-2000 valilla syntyneita millenniaalit ja Z-sukupolven edusta-
jat, joille tydbn merkitys on tutkitusti kriittisempaéa kuin aiemmille sukupolville (Amire 2022). Nama
samat sukupolvet nékevat oikeudenmukaisuuden tytpaikalla tarkeaksi (Valkama 2020) ja osallista-

malla voidaan vahvistaa tatakin kokemustakin.

Osallistamisessa on kyse tyontekijoiden motivaatiosta. Organisaation pitaé olla sellainen, johon
sen jasenet voivat samaistua, jossa he kokevat ylpeytta ja johon he ovat valmiita sitoutumaan
(Bartlett & Ghostal 1994, 3). Keinoiksi tdhan Bartlett ja Ghostal (1994, 4) ovat listanneet tyontekijoi-
den huomion ja kiinnostuksen herattamisen, organisaation osallistamisen ja siten tyéntekijoiden

osaamisvarannon hyddyntamisen ja oikean ajoituksen luomisen osallistumiselle.

Osallistamisen perusteena merkityksen rinnalla on ymmarryksen lisddminen ja sitouttaminen yhtei-
seen paamaaraan. Maury (2016) on tutkinut suomalaisyritysten strategiaymmarrysta. Hanen tutki-
muksensa mukaan vain 13 prosenttia johdosta, kahdeksan prosenttia keskijohdosta ja tyonteki-
joistd kaksi prosenttia pystyi ilmaisemaan yrityksen strategian niin kuin se on yhtidssa virallisesti
maaritelty. Siksi on perusteltua pyrkia strategiaprosessiin, jossa koko organisaatio on vahvasti

lasna ja vaikuttamassa.

Osallistamisen etu on myo6s yksinkertaisesti ideoiden kerddminen strategiatydhon. Strategia muo-
toutuu ihmisten kasissa ja etulinjassa on paras ymmarrys siitd, mita markkinoilla tapahtuu (Bartlett
& Ghostal 1994, 3). Siksi on perusteltua ottaa ihmiset mukaan ja osallistaa jo siina vaiheessa, kun

strategiaa vasta suunnitellaan.

Mitrosen ja Raikaslehdon (2019, 203) mukaan henkildston strategiatyéhon osallistaminen vaatii
prosessin yksinkertaistamista ja rajaamista. Yksinkertaistuksen ja rajauksen jalkeen valitaan sopi-
vat strategiatydkalut, kuten esimerkiksi tasapainotettu tuloskortti (eng. Balanced Scorecard). Mitro-
nen ja Raikaslehto esittavat, etta ilman helposti kaytettavia ja konkreettisia strategiatytkaluja ty6-
pajojen keskustelu ei kohdennu oikein ja aikaa menee hukkaan. Strategiset valinnat maarittelevat
mitd ongelmia ollaan ratkaisemassa ja milla keinoilla. Naiden pohjalta syntyvat strategiset teemat

ja hankkeet, joilla yritys pyrkii luomaan kilpailuetua (Mitronen & Raikaslehto 2019, 95).
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Osallistamisessa on tarkeda huomioida myads tiedon saildminen ja tiedon palauttaminen. Esimer-

kiksi toistuvat palautekeskustelut ja henkilokohtaiset liiketoimintamallin huoneentaulut (eng. perso-
nal business model canvas) voivat toimia tyontekij6ille keinoina reflektoida omaa ymmarrysta stra-
tegiasta. Reflektointiin kannattaa panostaa: tutkimusten mukaan reflektointiin aikaa kayttaneet yh-

tiét suoriutuvat 20 prosenttia keskivertoa paremmin kuin muut (Gino & Staats 2015, 114).

3.8 Fasilitointi osallistamisen keinona

Fasilitoinnilla tarkoitetaan ryhméan vuorovaikutuksen helpottamista. Se maaritelladn prosessiksi,

jossa fasilitaattori auttaa ryhmia tyoskentelemé&an tavoitteellisesti ohjaamalla ja osallistamalla. Fa-
silitaattorin rooli on ohjata tyoskentelyprosessia, joka pitaa sisallaan, miten ryhma tydskentelee yh-
dessé. Sisallot, eli ideat, ehdotukset ja paatokset, tuottaa osallistettu ryhma. (Kupias 2016, 65—-66)

Fasilitointi voidaan nahda vaihtoehtona perinteiselle ryhman johtamiselle. Siiné johtajuus jaetaan
koko ryhmalle ja kaikilla on johtajuudesta vastuu. Fasilitoinnin perusarvot ovat demokratia, vas-
tuunkanto, yhteisty6, rehellisyys ja yhdenvertaisuus. (Auvine, Densmore, Extrom, Poole & Shanklin
2002, 53-54)

Fasilitoinnissa haasteeksi voi nousta fasilitaattorin neutraalius ja puolueettomuus. Fasilitaattori voi
toimia manipuloivasti, vaikka kayttaytyisi passiivisesti ja ystavallisesti sivusta ohjaten (Auvine ym.
2002, 55). Fasilitaattoriksi tulisi valita neutraali taho ja siksi usein kaytetaankin ulkopuolista fasili-
taattoria (Kupias 2016, 67). Fasilitaattorin tehtava on yllapitaa rakentavaa ja positiivista ilmapiiria ja
sita kautta edistdd ryhman ja yksildiden tydskentelya (Kupias 2016, 70). Koska ihmiset ovat tottu-
neet auktoriteettivetoiseen tyoskentelyyn, fasilitaattorille on tarke& demystifioida roolinsa ja inhimil-
listda itsenséa (Auvine ym. 2002, 54). Fasilitaattori on prosessin rakenteen ja tydskentelyn yllapit4ja,
jolla tulee olla tarkka etukateissuunnitelma tilanteesta (Kupias 2016, 76).

Nummi (teoksessa Kupias 2016, 67) on maaritellyt fasilitoinnille eri tasoja. Ensimmaisella tasolla
kaynnistetaéan ja yllapidetaan vuorovaikutusta. Toisella tasolla tuotetaan ideoita ja ratkaisuja. Kol-
mannella tasolla tahdataan olennaisen Iéytamiseen ja laadukkaiden ratkaisujen tuottamiseen ja

neljannella tasolla sitoudutaan tydn tuloksiin ja opitaan tydskentelysta. (Kupias 2016, 67)

Fasilitoinnissa johdetaan monen kokoisten ryhmén tydskentelya erilaisilla ryhméan tydskentelya hel-
pottavilla tydskentelymenetelmilla. Eri vaiheisiin voidaan soveltaa niihin erityisesti sopivia menetel-
mi&. Fasilitoinnin tavoitteena on antaa kaikille mahdollisuus tulla kuulluiksi tasapuolisesti ja saada

ryhman jaettu viisaus esiin. Tallaista viisautta on esimerkiksi ryhnmé&n jasenten aiempi kokemus ja



23

asiantuntemus. Tyoskentelylle on tyypillistd, etté fasilitaattori ohjaa tydskentelyd kohti ryhman maa-
rittmaa paamaaraa, jolloin myos osallistujien toimijuus vahvistuu. Fasilitoitavissa tilanteissa har-
voin on “totuutta” tai “oikeaa vastausta”, vaan silla haetaan toimivia ratkaisuja ja toimintamalleja,

joihin ryhma haluaa sitoutua. (Kupias 2016, 69 & 72—73)
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4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutuksen lahestymistavassa ja menetelmissé tavoitteena on ollut rakentaa koko-
naisuus, joka istuu yhta aikaa kohdeorganisaatioon ja kehittdmishankkeen tarpeisiin. Huomioitavia
asioita ovat olleet esimerkiksi kaytettavissa oleva pohjatieto, tuotettava uusi tutkimusaineisto sekéa
organisaation aika- ja aikataulutavoitteet. Samaan aikaan aineiston hankintaan ja menetelmiin on

tehty rajausta, ettd tutkimuksen fokus pysyisi tutkimuskysymysten asettamassa rajauksessa.

4.1 Lahestymistapa

Opinnaytteen keskeisin lahestymistapa on konstruktiivinen, koska opinnayte tavoittelee konkreet-
tista lopputuotosta (Ojasalo ym. 2015, 65). Konkreettisia lopputuotoksia ovat maayhtion paikallis-
tettu strategia ja sen toteuttamisen parhaat kaytannét. Tavoitteena on luoda uusi rakenne, jonka
pohjaksi kdytetd&n olemassa olevaa ja kerataan uutta tietoa (Ojasalo ym. 2015, 65). Koska ky-
seessa ei ole innovaatio eika palvelu, kyse ei ole palvelumuotoilusta. Strategian lokalisoinnin pro-
sessilla pyritaén tuottamaan my0s uutta tietoa tiedeyhteisolle (Ojasalo ym. 2015, 65).

Konstruktiivista tutkimusotetta voidaan kuvata innovatiivisia konstruktioita tuottavaksi lahestymista-
vaksi. Konstruktiot eivat ole 16ydettyjd, vaan ne keksitaan tai kehitetéén ja siten niilla on loputon
maara mahdollisia toteutumia. Konstruktiivisessa tutkimusotteessa kasitellaan tosielaméan ongel-
mia, joita innovatiivinen konstruktio on tarkoitettu ratkaisemaan. Se yhdistaa teoreettista tietamysta
kaytantdon seka peilaa empiirisia l6ydoksia takaisin teoriaan. ldeaali lopputulos on, ettd tosielaman
ongelma saadaan ratkaistua prosessissa luodulla ja implementoidulla konstruktiolla, minka lisaksi

prosessissa syntyy merkittavaa teoreettista lisdarvoa. (Lukka 2001)

Opinnaytteessa kaytetaan myos menetelmia, jotka kuuluvat tyypillisimmin tapaustutkimukseen.
Esimerkiksi dokumenttianalyysi on puhtaimmillaan tapaustutkimusta, jossa pureudutaan tiiviisti do-
kumentteihin. Tassa tydssa dokumenttianalyysia sovelletaan muun muassa vanhan maayhtion
strategian ja konsernistrategian vertailussa, ja siiné tutkitaan dokumenttien eroja, yhtalaisyyksia ja
tunnistetaan mahdolliset puutteet. Laadullista sisallonanalyysia sovelletaan puolestaan yhteistyds-
kentelyjen (tybpajat ja World Café -keskustelut) aineistojen analysoinnissa. Tassa opinnaytteessa
tapaustutkimuksellinen lahestyminen vain tukee paaasiallista lahestymistapaa, jonka tavoitteena

on tuottaa toimeksiantajalle uudistettu maayhtitn strategia lokalisointiprosessin kautta.
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Konstruktiivinen tutkimus:
Uudistettu maayhtion strategia

Aivoriihitypajat, World Café -menetelmé, kyselyt

| | T

Tapaustutkimus
Dokumenttianalyysi, tausta-aineisto

Kuva 3. Tutkimuksen lahestymistapa

Tyb6ssa sovelletaan Lukan (2001) esittdmaa konstruktiivisen tutkimuksen tutkimusprosessia. Pro-
sessi lahtee tutkimusaiheen valinnasta, jossa tulee huomioida vahva perusta teorian ja kaytannon
valilla. Tassa tytssa ongelma syntyy konsernistrategian ja maayhtion strategian valisesta jannit-
teesta ja oletetusta tarpeesta uudistaa maayhtion strategiaa linjaan konsernin strategian kanssa.
Toisessa vaiheessa tarvitaan organisaation suostumus ja sitoumus tutkimusprosessin lapiviemi-
seen. Kolmannessa vaiheessa tutkija syventyy tieteelliseen ja kaytanndlliseen aineistoon hankkiak-
seen tutkimusaiheen syvéllisen ymmarryksen. Neljinnessa vaiheessa innovoidaan ratkaisumalli ja
ongelman ratkaiseva konstruktio, joka on tasséa tapauksessa maayhtion paikallistettu strategia. Vii-
dentena vaiheena, markkinatesting, voidaan ndhda henkiléston strategiapdiva, jolloin strate-
gialuonnos altistettiin henkiléston kommentoitavaksi ja edelleen kehitettavaksi. Kerétty palaute
analysoitiin ja vietiin seuraavaan versioon, josta paastaan kuudenteen kohtaan eli ratkaisun sovel-
tamiseen. Ratkaisulla tarkoitetaan tassa yhteydessa paikallistettua strategiaa, jota lahdetdan sovel-
tamaan kaytannon tydssa. Tama opinnayte johdattaa viimeiseen eli seitsemanteen kohtaan, jossa
analysoidaan ja peilataan konstruktion luomisen prosessin ja lopputuloksen havaintoja suhteessa

teoriaan.
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Ongelma: Perehtyminen: Markkinatesti: . .
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Konsernistrategia vs. Tausta-aineisto ja Henkiléstdn . .
maayhtién strategia tieteellinen perusta strategiapaiva kontribuutio:

Oppien taltiointi
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Sitoutuminen: . Analyysi:
. : . konstruktio: . .
Organisaation sitoumus : O Strategian soveltaminen
- Strategian lokalisoinnin L .
prosessiin paikallisesti

menetelmat

Kuva 4. Innovatiivisen konstruktion prosessin sovellus

Vuorovaikutus ja osallistavuus ovat luontainen I&hestyminen kehittdmistehtavaan opinnaytteen laa-
tijalle, jonka ammatillinen tausta on viestinndssa ja fasilitointimenetelmissa. Nama menetelmaét so-
pivat hyvin konstruktiiviseen lahestymistapaan. Opinnaytteen tavoitteena on muuttaa organisaation
toimintaa ja kaytantoja, mikd on myds Ojasalon, Moilasen ja Ritalehdon (2015, 66) mukaan tyypil-
listd konstruktiiviselle lahestymiselle.

Dokumentointi on mainittu yhdeksi tarkeimmaksi konstruktiivisen lahestymisen toimintatavoista
(Ojasalo ym. 2015, 67). Dokumentaation puutteellisuus on tiedostettu riski, silla tydyhteistssa tie-
teelliselle dokumentaatiolle ei ole samanlaisia vaatimuksia kuin tutkimuksellisessa kehittdmisessa.
Siksi kehittamistyon laatijalla on suuri vastuu dokumentaatiosta huolehtimisesta ja laadun varmis-
tamisesta. Toisaalta valittujen menetelmien riskind on dokumenttitulva, josta voi olla haastavaa
tunnistaa oleellinen. Riskind on tunnistettava myos eri menetelmin tuotettavan dokumentaation re-
levanttius niin yrityksen tavoitteiden kuin opinnaytteen tavoitteiden nakékulmasta. Tata on pyritty

ratkaisemaan laadullisen sisallbnanalyysin menetelmin.

Lukka (2001) nostaa potentiaaliseksi ongelmaksi toimeksiantajan pelon liikesalaisuuksien menetta-
misestad. Toinen tallekin tydlle varteenotettava ongelma voisi olla kohdeorganisaation sitoutunei-
suuden hiipuminen. Naitd ongelmia on pyritty estimaan hyvalla ja avoimella sopimisella toimeksi-

antajan kanssa.
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4.2 Tutkimusmenetelmat

Tausta-aineistona opinnaytteessa on kaytetty esimerkiksi kevaan 2023 strategiapaivan yhteenve-
toa sekd maayhtion ohjausryhman strategiapaivan muistiinpanoja lokakuulta 2023. Lisaksi strate-
giaty6ta varten on hyodynnetty maayhtion ja konsernin strategiaa linjaavia, hyvaksyttyja dokument-

teja, kuten maayhtion tammikuussa 2024 julkaistua vastuullisuusohjelmaa.

Ensimmainen tata tutkimusta varten toteutettu suunniteltu ja toteutettu tutkimuksellinen osio oli
pohjustava henkilostokysely. Pohjustava henkilostokysely toteutettiin marraskuussa 2023. Silla
kartoitettiin lahtétilannetta, jossa lahdetdaan paikallistamaan kansainvalista yritysstrategiaa paikal-

liseksi maayhtion liikketoimintastrategiaksi.

Maayhtidn strategiaa ja kansainvalista konsernistrategiaa vertailtiin dokumenttianalyysilla. Doku-
menttianalyysin pohjalta tunnistettiin konsernin ja maayhtion strategiaosioiden yhtaldisyydet ja
eroavaisuudet seka maayhtion tarpeet lokalisoinnille. Niista osioista, jotka maayhtion strategiasta
puuttuivat, jarjestettiin maayhtion ohjausryhmalle ja henkildstolle osallistavia strategiatydpajoja,

joissa tydstettiin naita keskeisia elementteja maayhtion liiketoimintaa palvelevaan muotoon.

TyOpajat toteutettiin hybridimuotoisina ja digitaalista alustaa hyddyntamalla, koska maayhtion hen-
kilostosta merkittava osa tytskentelee etana. Opinnaytteen laati toimi tydpajojen fasilitaattorina ja
valmisteli ennalta tydskentelyalustan ja tehtavat, joiden kautta tybpajoissa jaetut ryhmat paasivat
tydstamaan aiheita. Kun ohjeistus oli annettu, fasilitaattori osallistui kehittdmiseen osana toisen
ryhman tytskentelyd. Tassa oli oleellista tunnistaa fasilitaattorin valta-asetelma suhteessa muuhun
ryhmaan ja siitéa syntyva mahdollisuus vaikuttaa lopputulokseen. Taté vinoumaa pyritdan tutkimuk-
sessa torjumaan testivaiheilla (henkiléston strategiapaiva, palautekysely, ohjausryhmatydskentely),
joissa ihmisten on ollut mahdollista kommentoida versioita ja tuoda esiin, jos fasilitoija olisi tulkinnut

vaarin tai tydssa olisi ollut havaittavissa vinoumia.
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K1.Mitka osat kansainvélisesta konsernistrategiasta toimivat maayhtion
strategiassa ja kuinka ne paikallistetaan?

. ) Dokumentti-
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paikallisella tasolla?

World Café -keskustelut Laadullinen ’
ja henkilskohtainen sisallon- Palautekysely Analyysi
kanvas analyysi

Kuva 5. Tutkimusmenetelméat suhteessa innovatiivisen konstruktion prosessin vaiheisiin ja

Innovatiivinen
konstruktio

v

Markkinatesti

N\

tutkimuskysymyksiin

Osalllistavat tytpajat olivat paitsi tiedon ja hakemyksen kerdamista, myos samalla osa strategian
juurruttamista, silla aiheista kaytavat keskustelut ja esitetyt argumentit ohjasivat osallistujia pohti-
maan strategian merkitysta ja sisaltbd oman tydnsa kannalta. Strategian jalkauttamisen kannalta
oli tarkead, etta strategiatydskentely on avointa ja kaikilla on ollut mahdollisuus osallistua. Silloin

strategia ei ole ylh&alta annettua, vaan yhdessa tehtya.

Tybpajojen pohjalta ehdotus strategian osista vietiin yhtion strategiatydpajaan ohjausryhmalle, joka
vastaa yhtidssa johtoryhméaa. Ohjausryhmatydskentelya fasilitoi opinnaytteen laatija, joka osallistui
kaksoisroolissa my6s tydskentelyyn. Ohjausryhméassa analysoitiin menneen strategiakauden ta-
voitteiden saavuttamista, analysoitiin kesken jdédneiden tavoitteiden jatkotydston tarvetta seka tar-
kennettiin ja muokattiin tydpajojen pohjalta tehtya strategialuonnosta henkilostén strategiapaivaa

varten.

Seuraavassa vaiheessa strategiaa kasiteltiin koko henkiloston strategiapdivassa, jonka opinnayt-
teen laatija fasilitoi pysyen itse sivussa. Strategian eri osa-alueet oli jaettu World Café -metodilla
rakennettuihin keskustelupdytiin, joissa jokainen tyontekija kirjasi business model canvaksesta
muotoiltuun tydntekijikohtaiseen henkilokohtaiseen kanvakseen toimenpiteet ja keskeiset huomiot

oman tydnsa kannalta.
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Tybpajojen ja keskustelun analysoinnissa on kaytetty laadullista sisallénanalyysia.

Strategiapaivan jalkeen osallistuneille henkildille toteutettiin viela palautekysely, jossa heidan teh-
tavanaan oli arvioida konsernistrategian ja maayhtion strategian linjakkuutta, itselleen tarkeimpia
nostoja strategiasta seka paikallistetun strategian merkitysta.

Naiden menetelmien pohjalta on saatu koottua tutkimusaineisto, jolla pyritaan tassa tyossa vastaa-

maan tutkimuskysymyksiin mahdollisimman hyvin.
4.3 Tausta-aineisto

Tausta-aineisto viittaa aineistoon, joka on saatu aikaan opinnaytetyon ulkopuolella. Tallaisia voivat
olla esimerkiksi tiedot, ideat ja menetelmat, jotka yhteistydtaho — tdssa tapauksessa toimeksiantaja
— omistaa ja joihin se voi myontaa kayttboikeuksia opinnaytetyén tekijalle opinnaytetydn tekemi-
seen. (Laurea 2024)

Tassa opinnaytetydssa tausta-aineistona on kaytetty seuraavia aineistoja:

- edellisen henkiloston strategiapaivan yhteenveto (5.4.2023)

- viestintastrategia (9.6.2023)

- edellisen ohjausryhman strategiapaivan yhteenveto (3.10.2023)
- edellisen henkilostokyselyn tulokset (6.11.2023)

- sidosryhmatutkimus (9.1.2024)

- maanomistajakysely (13.2.2024)

- vastuullisuusohjelma (4.3.2024)

Tausta-aineistot toimivat tukena dokumenttianalyysisséa, jossa tehtiin vertailua maayhtion edellisen
strategian ja uuden konsernistrategian valilla ja siten pyrittiin tunnistamaan osa-alueet, jotka tulee

paikallistaa. Tausta-aineistojen avulla tutkimuksessa on pystytty arvioimaan maayhtion liikketoimin-
nan painopisteita, kehityskohteita ja arvostuksia, mika on antanut selkanojaa tehdyille valinnoille ja

rajauksille.

Tausta-aineistot toimivat myds ohjausryhman strategiapaivan tytskentelyssa tarkeassa roolissa,
silla niita arvioimalla tunnistettiin fokusalueet, jotka maayhtitn paikallistettuun strategiaan maaritel-
tiin. Tausta-aineistot ovat ohjanneet tydskentelya myds tydpajoissa ja niihin on palattu usein muis-

tinvaraisesti.
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4.3 Pohjustava henkilostokysely

Opinnaytetydn tutkimuksellisen osan ensimmainen vaihe oli pohjustavan henkilostokyselyn toteu-
tus. Kysely pyrkii selittamé&én kohteena olevaa ilmi6ta jarjestelmallisten havaintojen avulla ja mene-
telm&na se on nopea ja tehokas. Sen heikkous on pinnallisuus, eika siina p&aéasta kiinni vastaajien

asenteeseen tutkimukseen tai vastausten onnistuneisuuteen. (Ojasalo ym. 2014, 121-122)

Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa koko henkiléstén ohjausryhméa mukaan lukien kokemus konserni-
strategiasta siihen asti toteutettujen strategian jalkautustoimenpiteiden kautta. Nait& toimenpiteita
oli kaytanndssa kaksi: konsernin toimitusjohtajan pitdma esitys Teams-yhteydella konsernin uu-
desta strategiasta (6/2023) ja Suomen maayhtidsta vastaavan konsernin johtajan pitdma strategia-
esitys (10/2023). Naita kahta esitysta voidaan pitdd konsernin tarjoamina strategian jalkautustoi-
menpiteina. Siksi oli tutkimuksen kannalta merkityksellista tunnistaa lahtétilanne, johon voidaan
verrata tilannetta mythemmin, kun strategiasta on tehty lokalisoitu versio maayhtiolle tassa esite-
tyilla tutkimusmenetelmilla. Kysely toteutettiin yksinkertaisella Google Forms -lomakkeella ja jaeltiin
henkilostélle Teams-kanavan ja sisdisen viikkokirjeen valityksella. Pohjustavan henkilostkyselyn

runko loytyy liitteista (Liite 1).
4.4 Dokumenttianalyysi ja lokalisoitavien osien valinta

Dokumenttianalyysi soveltuu tutkimustydhon, jossa aineisto on olemassa olevaa, eika sita ole tar-
koitus kerata tutkimuksen aikana (Ojasalo ym. 2014, 136). Sen arvo on, etta pelkistamalla ja tulkit-
semalla isoja kokonaisuuksia voidaan tuoda kokonaan uutta tietoa (Ojasalo ym. 2014, 139 & 143).
Dokumenttianalyysin kritiikkind on esitetty esimerkiksi usein vajavaista tulkintaa ja analyysia seka

mekanistisuutta (Ojasalo ym. 2014, 144).

Dokumenttianalyysissa aineistona kaytettiin konsernistrategiaa ja maayhtion edellista strategiaa.
Tavoitteena oli tunnistaa rakenteelliset erot kahden strategian valilla ja 16ytaa keinoja tuoda kon-
sernistrategia osaksi maayhtion strategiaa. Selvaa oli, etta konsernistrategian pohjalta tullaan teke-
maan uusi maayhtién strategia, mutta ty6lla haluttiin luoda kytkds ja kunnioittaa maayhtién voi-

massa olevaa strategiaa jatkuvuuden varmistamiseksi.

Dokumenttianalyysissa tehtiin sisallon erittely molemmille dokumenteille. Sisallon erittelyssé nimet-
tiin paadosiot ja niiden alle alaosiot otsikkotasolla. Sen jalkeen konsernistrategian ja maayhtién sijoi-
tettiin rinnakkain ja vertailtiin. Vertailulla tunnistettiin rinnastettavat ja eroavat strategiaelementit.
Sisaltéa arvioitiin ja sen pohjalta tehtiin johtopaatds, kuinka strategiaelementteja voisi kehittaa kon-
sernistrategiasta maayhtion strategiaan. Tama analyysi antoi aiheet osallistaville strategiatyopa-

joille.
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4.5 Osallistavat strategiatydpajat

Nelja fasilitoitua tydpajaa jarjestettiin helmi—maaliskuun aikana tunnin mittaisina. Tydskentelyn tu-
lokset koottiin digitaaliselle Miro-tydskentelyalustalle, joka mahdollisti hybriditydskentelyn. Kolme
tydpajaa oli avoimia kaikille ja niihin osallistui 6—8 henkil6d. Kutsut strategiatydpajoihin jaettiin si-
sdisessa viikkokirjeessa ja Teams-kanavalla. Ohjausryhman jasenille oli lahetetty vapaaehtoinen
kalenterivaraus, silla oletuksena oli, etta ohjausryhmén kokisivat asian merkitykselliseksi ja haluai-

sivat osallistua.

ArvotyOpaja jarjestettiin poikkeuksena jo olemassa olevalle siséiselle tyéryhmalle, joka toimii sosi-
aalisen vastuullisuuden edistamiseksi. Poiketen muista ty6pajoista sen fasilitoinnista vastasi maa-

yhtién hr-johtaja.

Strategiatydpajojen tydskentelymenetelmaa kuvaa parhaiten yhteiskehittaminen. Se on ihmisten
valista tavoitteellista yhdessa tekemista (Aaltonen, Hytti, Lepistd & Makitalo-Keinonen 2016). Ty6-
pajoissa on hyddynnetty myds aivoriihen menetelmia, joiden tavoitteena on tuottaa luovia ideoita

kaikkia osallistujia osallistaen (Innokyla 2024).

Ensimmainen osallistava strategiatydpaja henkilostolle jarjestettiin 7.2.2024. Strategiatydpajan ai-
heena oli liiketoiminnan riskit. Ensimmaisessa osassa molempien ryhmien tehtavana oli kerata
tunnistamiaan liiketoiminnan riskejd PESTEL-mallin mukaisiin sarakkeisiin. Kategoriat jaettiin ryh-
mille siten, etta toinen ryhma keskittyi poliittisiin, taloudellisiin ja sosiaalisiin riskeihin (PES) ja toi-
nen ryhma teknologisiin, ymparistdllisiin ja oikeudellisiin riskeihin (TEL). Seuraavassa vaiheessa

ryhmien tehtava oli sijoittaa tunnistamansa riskit riskianalyysitaulukkoon, jossa pystyasteikolla ar-

viotiin riskin todennéakoisyyttéa ja vaaka-asteikolla riskin vakavuutta.

Osalllistujille kerrottiin, etta strategiatyOpajassa tunnistettu riskianalyysitaulukko vietaisiin taman jal-
keen ohjausryhman strategiatydpajaan. Tassa tydskentelyssa ohjausryhma arvioisi ja tekisi valin-
taa riskeista, jotka tulee huomioida uuden maastrategian fokusalueissa ja nykytilan maarittelyssa.
Tutkimusaineistoksi tydpajasta valmistui kaksi riskianalyysitaulukkoa, jotka yhdistettiin. Jos molem-
mat ryhmat olivat tunnistaneet saman riskin, kyseinen riski sijoitettiin riskialttimman vaihtoehdon

mukaisesti taulukkoon.

Toinen osallistava strategiatytpaja henkilostolle jarjestettiin 1.3.2024. Strategiatydpajan aiheena oli
visio ja missio. Digitaaliselle Miro-tydskentelyalustalle oli rakennettu kaksiosainen tehtava, joita
osallistujat lahtivat tekemaan kahdessa ryhmassa. Ensimmaisessa osassa fasilitaattori oli koosta-
nut erilaisia kdanndsvaihtoehtoja konsernistrategian mukaista visiota Net Zero World mukaillen.

Lisaksi ryhmille oli luotu tydskentelyalueita, joihin voisi ehdottaa omia vaihtoehtoja. Toisessa
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osassa osallistujat tydstivat missiota. Osallistujien tehtava oli miettia realistisesta, kriittisesta ja ide-
aalista ndkdkulmasta, mika yhtién keskeinen tehtava ja toiminta on, jotta asetettu visio saavute-
taan. Tytskentelyssa tuli huomioida kansainvalisen strategian englanninkielinen maaritelméa

Achieving Energy Transition.

Kolmas osallistava strategiatydpaja henkilostolle jarjestettiin 5.3.2024. Strategiatydpajan aiheena
oli arvot. Ty6paja oli rakenteeltaan keskustelupohjainen, koska tyéryhma oli kasitellyt aihetta jo
etukateen ja oli jo ennalta muotoutunut ryhma, jossa jokaisen yksil6lliset toimintatavat olivat tuttuja.
Tausta-aineistona kaytettiin kansainvélisessa strategiassa maariteltyja arvoja ja liiketoiminnan peri-

aatteita. Tydskentelymuotona oli avoin keskustelu ja tekstin muotoilu yhdessa.

Viimeinen, eli neljas tytpaja, kasitteli erottavia tekijoita ja kilpailuetuja. Digitaaliselle Miro-ty6s-
kentelyalustalle oli rakennettu kaksiosainen tehtéava, jota tydstettiin pienryhmissa. Ensimmaisessa
osassa kaksi ryhmaa listasi yhtion ominaisuuksia vapaasti suhteessa energia-alan muihin toimijoi-

hin. Sen jalkeen piirteita alettiin jakaa eri luokkiin:

e erottavat tekijat
e ylivoimaisuustekijat
e samanlaisia kuin muut

e heikompia kuin muut

Luokittelujen perusteella tuli tunnistaa vahvuudet, joita tulisi korostaa markkinoilla erottautumiseen

ja suhteessa muihin toimijoihin.
4.6 Ohjausryhman strategiatytpaja

Ohjausryhmaén strategiatyOpajan tavoitteena oli kdyda lapi, kehittéda ja vahvistaa tydpajoissa saa-

tuja tuloksia paattksiksi maakohtaisesta strategiasta.

Tyo aloitettiin analysoimalla mennytta strategiakautta. Analyysi toteutettiin kokoamalla osallistujilta

arvioita ja havaintoja fasilitaattorin kokoamista strategisten aineistojen yhteenvedoista.
Tallaisia aineistoja olivat:

e maayhtion strategian yhteenveto (2022)

e henkiléston strategiapaivan yhteenveto (2023)

e ohjausryhman strategiapaivan yhteenveto (2023)
e sidosryhméatutkimuksen yhteenveto (2024)

e maanomistajakyselyn yhteenveto (2024)
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e riskityOpajan yhteenveto (2024)

e kooste havainnoista liittyen toimintaympéaristoon (2024)

Jokaisen yhteenvedon kasittelyn yhteydesséa ohjausryhman jasenet kirjasivat ylés havaintojaan ja
arvioitaan asioista kolmeen kategoriaan: edellisen strategiakauden aikana tehdyt (saavutetut stra-
tegiset teot), kesken olevat (aloitetut ja jo hyvin edenneet) ja tydstda vaativat (ei vield aloitettu tai
taysin alkutekijdissaan). Taman osion tavoitteena oli koota yhteen saavutukset ja rakentaa jatku-
vuutta strategiakausien valille, silla tuloksista paatellen moni asia oli edennyt suunnitellusti, mutta
moni asia oli vield myo6s kesken. Kesken olevat asiat tulisi arvioida uudelleen, kun uuden strategian
keskeiset elementit olisi saatu koottua yhteen ja tehda valinta, toteuttavatko ne uutta strategiaa ja
niita tulee jatkaa vai jadvatkd ne ulos uuden strategian toteutuksen alkaessa. Lopputuloksena syn-
tyisi taulukko, jota voidaan kayttdd ohjausryhman strategisen tydskentelyn apuna, kun uutta strate-

giaa lahdetaan viemaan toteutukseen tekojen tasolle.

Ensimmaisen osan tavoite oli myds tuoda jo tehty ajattelu ja suunnittelu ohjausryhmassa ja koko
henkiléstén voimin perustaksi, kun lahdettaisiin lydmaan lukkoon strategisia elementteja tulevalle
strategiakaudelle. Toisessa osassa ohjausryhmalle esiteltiin tydpajoissa saavutettuja lopputuloksia

visiosta ja missiosta, arvoista ja erottavuustekijoista.

Kolmannessa osassa ohjausryhman tehtava oli maarittdd edella kaydyn aineiston ja keskustelun
pohjalta fokusalueet tulevalle strategiakaudelle. Aiemmassa strategiassa niita oli ollut viisi ja maa-
kohtainen strategia pohjautui suurelta osin naiden fokusalueiden tavoitteisiin, toimenpiteisiin ja mit-

tareihin.

Neljdnnessa osassa oli tarkoitus laatia eri fokusalueille toimenpiteitd avoimella keskustelulla ja ide-

oinnilla.
4.7 Henkilostdn strategiapaiva

Henkiloston strategiapaivan tavoite oli kerrata edellisen strategiakauden onnistumisia ja paattaa
se, viestid uuden strategian avainkohdat ja antaa henkildstdlle mahdollisuus rikastaa niitd seka tata

kautta jalkauttaa uutta maayhtion strategiaa henkiléstdlle.

Strategiapaiva jarjestettiin parin viikon valilla edelliseen strategiatydpajaan ja ohjausryhman strate-
giapaivaan, koska nain prosessi on pysynyt tuoreena ja aktiivisena, jolloin asiat on helpompi pa-
lauttaa mieliin verrattuna siihen, etta asiat olisivat pdasseet unohtumaan arjen keskella. Ajoitus oli
mietitty osana muutosviestinn&n suunnitelmaa, jonka seuraavana osana yhtion brandi oli muuttu-

massa noin kuukauden paasta toukokuussa. Toukokuussa juhlittin myds yhtion 10-vuotista taivalta
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Suomessa henkilostolle ja sidosryhmille jarjestetyssa gaalassa. Strategiapaiva oli siis ensimmai-

nen askel uuteen vaiheeseen, jossa yhtio ottaisi kayttdonsa uuden strategian ja uuden brandin.

Taulukko 1. Strategiapaivan rakenne

Vaihe Sisalto
1. vaihe Menneen strategiakauden tulosten esittely (pohjustus keskustelulle)
2. vaihe Uuden strategialuonnoksen avainkohtien esittely (pohjustus keskustelulle)
3. vaihe World Café -keskustelut ja henkil6kohtainen kanvastydskentely
4. vaihe Kulttuurikoulutus (ei osa tutkimusta)
5. vaihe Yhteenvetokeskustelut ja havainnoijien huomiot

Strategiapaiva rakentui viidesta osasta, josta tutkimuksellisesti tarkein vaihe oli World Café -mene-
telmalla toteutetut keskustelut. Ensimmaisessa vaiheessa yhtitn toimitusjohtaja kavi lapi henkils-
télle menneen strategiakauden tuloksia, toisessa vaiheessa henkildstolle esiteltiin uuden strategian
avainkohdat, kolmannessa kohdassa toteutettiin World Café -keskustelut, neljannessa osassa ir-
tauduttiin hetkeksi strategiasta ja perehdyttiin suomalaisen ja saksalaisen tyokulttuurin eroihin ja
yhtalaisyyksiin ja viidennessa kohdassa koottiin paiva yhteen. Tassa opinnaytteessa menetelmaa

sovelletaan kahteen tarkoitukseen: strategian jalkauttamiseen ja laadullisen tiedon ker&damiseen.
4.7.1 World Café menetelmana

World Café on helposti kayttodnotettava menetelma, jolla saadaan aikaan elavaista, yhteisollista
dialogia palvelemaan tydyhteison tarpeita. Nimi juontaa tunnelmasta, jota menetelméssa haetaan:
epaformaalia keskustelua neutraalissa julkisessa tilassa, missad ihmiset ovat vapaita kohtaamaan
toisiaan (Brown & Isaacs, 2005 artikkelissa Léhr, Weinhardt & Sieber 2020).

Menetelma esittelivat J. Brown ja D. Isaacs vuonna 1995 ja se oli alkujaan tarkoitettu mahdollisim-
man monen yhteison jasenen ideoiden ja mielipiteiden kuulemiseen muutosprosessissa (L6hr ym.
2020). Se perustuu keskustelun voimaan ja sen valjastamiseen tydyhteisolle tarkein asioiden kasit-
telyyn. Sen etu on sen skaalautuvuus isoillekin ryhmille silti sailyttaen tietty intiimiys (The World
Café Community Foundation 2015, 2). Tiedon luonti on menetelmassa taysin riippuvainen osallis-
tujista, silla fasilitaattorin (myéhemmin kaytetty termid houstaaja) tehtava ei ole olla mukana vuoro-

vaikutuksessa tai osallistua keskusteluun (Lohr ym. 2020).

World Café -menetelma ei siis ole alun perin tarkoitettu tutkimuskayttoon, mutta sité on alettu so-
veltaa siihen esimerkiksi fokusryhmahaastatteluiden ja puolistruktuoitujen teemahaastattelujen rin-
nalla. (Loéhr ym. 2020)
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Sen etuna on suuren joukon osallistaminen ja sen skaalautuvuus. Menetelma tuottaa suhteellisen

lyhyessa ajassa paljon tietoa ja sopii my6s moninaiselle osallistujajoukolle. Kun tietoa voidaan ke-

rata suurelta joukolta tehokkaasti, se auttaa verifioimaan laajalle ihmisjoukolle tarkeita teemoja.

Osalllistavuutensa takia menetelma voi hyddyttad myos osallistujia, koska se on myoés yhdessa op-

pimista, dialogista vuorovaikutusta ja osallisuuden kokemuksen vahvistamista. Sen etuna on myds

keratyn tiedon anonyymi luonne verrattuna esimerkiksi yksilo- tai ryhméahaastatteluihin. Koska se

osallistaa suuren joukon ihmisia, silla voidaan valttaa valikoitumisharhaa, jolla viitataan tutkimuksiin

valikoituvien ihmisten samankaltaisuuteen ja tiettyjen ryhmien ulos jaantiin perinteisissa menetel-

missa. (Loéhr ym. 2020)

World Café -menetelméan heikkouksina voidaan pitda keratyn tiedon rajoittuneisuutta tiedon syvyy-

den osalta. Se ei mahdollista samalla tavalla selventavien lisdkysymysten esittamista kuin esimer-

kiksi haastattelut. Aineistosta ei myoskaan pysty erottelemaan erilaisia alaryhmia tai yksiloita —

mika toisesta nakokulmasta on etu anonymisoinnin kannalta kuten edella esitettiin. Se voi myds

antaa joissain tapauksissa tahattomasti mielikuvan yksimielisyydestad, mika voi olla ongelmallista.

(L6hr ym. 2020)

Menetelmassa on seitseméan avainkohtaa. Seuraava taulukko (2) avaa néaitéa kohtia, niiden tarkoi-

tusta seka niiden konkreettista toteutusta strategiapaivassa.

Taulukko 2. World Café -menetelma sovellettuna ABO Energyn strategiapaivassa

Vaihe

Vaiheen tarkoitus

Toteutus strategiapaivassa

Luo merkitys

Tee osallistujille selvaksi, mika
tydskentelyn tarkoitus on ja
mit& heiltd odotetaan.

Toimitusjohtajan katsaus men-
neeseen strategiakauteen ja
uuden strategian esittely loivat
alustan ja pohjan keskuste-
lulle.

Luo tunnelmallinen tila

Tilanteen tunnelmaan vaikute-
taan houstauksella ja luomalla
tilaan puitteet, missa kaikki
voivat olla omia itsejaan.

Tila (Lyhty-sali) valikoitiin me-
netelma edella: tilassa ol
useita kuuden hengen pyoreita
poytia kynttiléineen, ulkoa tu-
leva luonnonvalo ja uniikki
vanhan arvorakennuksen tun-
nelma. Aamu aloitettiin yhtei-
sella aamiaisella ja ennen
alustusvaiheesta kahvilaty6s-
kentelyyn siirtymista pidettiin
tauko.

Tunnista tarkeat kysymykset

Valmistellaan avainkysymyk-
set, joilla on yhteys tosielaman
tilanteisiin tydyhteistssa.

Jokaisella poydalla oli oma
teema. Pdytien housteiksi va-
littiin ohjausryhmaén jasenet,
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jotka olivat valmistelleet ai-
hetta etukéteen. Toisaalta
kaikkia oli ohjeistettu anta-
maan tilaa ennen kaikkea
osallistujien vapaalle keskus-
telulle.

Rohkaise jokaisen osallisuutta

Rohkaistaan ihmisia osallistu-
maan ja kuuntelemaan toisi-
aan.

Pdytien houstien tehtavaksi
annettiin rohkaista jokaista
osallistumaan, jos sille on tar-
vetta.

Yhdista erilaiset ndkdkulmat

Poydasta toiseen lilkkkuminen
ja sen myota mahdollistuvat
kohtaamiset tukevat erilaisten
nakokulmien syntymista ja ri-
kastavat niita.

Osallistujille kerrottiin etuka-
teen eri pdytien teemat ja ko-
rostettiin ryhmien vaihtuvuu-
den tarkeytta. Aikarajoitteen
takia osallistujat eivat kierta-
neet kaikkia poytia, vaan osal-
listujat valitsivat itse viisi ai-
hetta.

Kuuntele ja tunnista nakemys
ja toistuvuus

Kuuntelemalla ja yhdistele-
malla teemoja ja nakdkulmia
muodostuu kokonaiskuva.

Houstaajan téarkein tehtava oli
kuunnella ja dokumentoida
keskustelun avainhavaintoja.

Jaa yhteiset |6yddkset

“Niittdmiseksi” (eng. harvest)
kutsutussa vaiheessa vede-
taan yhteen tarkeimmat yh-
dessa muodostetut 16ydokset.

Ennen paivan tyoskentelyvai-
heen aloitusta osallistujista va-
littiin kolme havainnoijaa, joi-
den tehtava oli paivan paat-
teeksi tehda yhteenveto tar-
keimmista huomioista. Ennen
havainnoijien yhteenvetoa jo-
kainen osallistuja kavi yhteen-
vetokeskustelun pienryh-
massa, jossa reflektoitiin yksi-
I6iden omaa kokemusta ja
suhteessa omaan ty6hon.
Na&ita havaintoja oli mahdol-
lista tuoda osaksi havainnoi-
jien yhteenvetoa havainnoijien
esityksen jalkeen avoimessa
keskustelussa. Myohemmin
toteutettiin dokumentoinnin
laadullinen sisallonanalyysi.

(The World Café Community Foundation 2015, 3—4).
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4.7.2 Menetelmien kaytadnnon toteutus strategiapaivassa

Aikataulullisesti jokaiseen pdytaan varattiin aikaa 20 minuuttia, kuten World Café -menetelmassa
on suositeltu (The World Café Community Foundation 2015, 5). Kussakin poydassa kasiteltiin tiet-
tya valittua aihetta, joka pysyi samana ryhmien muuttuessa. Myos suunnitellut keskustelukysymyk-
set olivat samoja eri ryhmille (L6hr ym. 2020). Ryhmat muuttuivat joka kierroksella, kuten menetel-
massa kuuluu. Tata korostettiin osallistujille ohjeistusvaiheessa, jolloin osallistujat valttivat sa-

massa ryhmassa olleita valitessaan seuraavaa poytaa.
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Kuva 6. Lyhty-sali, Sofia Helsinki.

Menetelmassa ohjeistetaan tarjoamaan osallistujille erilaisia virikkeitéa piirtelyyn ja luovaan tytsken-
telyyn seka kirjaamaan havaintojaan “pdytaliinaan”, minka lisaksi tarkassa ohjeistuksessa hous-
taaja my0Os perehdyttaisi osallistujat edellisten ryhmien ajatuksiin (The World Café Community
Foundation 2015, 5). Talta osin tytskentelyssa otettiin vapautta menetelmassa, eika naita vaiheita
toteutettu kuvatusti. Valinta perustui harkintaan kohdeyleisosta ja luottamuksesta ryhmien kykyyn
tyoskennelld avoimen keskustelun keinoin ilman luovia elementteja. Luovien elementtien doku-
mentointi ja tulkitseminen olisi voinut myds voinut rasittaa tutkimusta kompleksisuudellaan. Ryhma-
tydskentelyn kirjaaminen jatettiin kokonaan pdydan houstaajan vastuulle, minké rinnalla havainnoi-

jat muodostivat omaa koostettaan likkuessaan poydissa.

World Cafe -menetelman rinnalla toissijaisena tytskentelymuotona kaytettiin henkilokohtaista kan-
vasta, joka oli tyontekijatasolle mukautettu strategiatydkalu liketoimintamallin huoneentaulusta
(eng. business model canvas). Kanvakset oli jaettu pdytiin osallistujien saapuessa paikalle ja heille
annettiin yhteinen ohjeistus kanvaksen taytt6on paivan aikana. Kahvilatydskentelyvaiheessa oh-
jeistettiin jattamaan pieni hetki joka poydéasséa kanvaksen taytolle, jolloin jokainen voisi kirjata omia
henkilokohtaisia ajatuksiaan ja oivalluksiaan liittyen uuteen strategiaan ylos. Kanvakset toimivat
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keskustelun pohjana strategiapéaivén viimeisessa osassa yhteenvetovaiheessa. Osallistujat ohjeis-
tettiin sailyttamaan omat kanvakset ja esihenkiléita suositeltiin palaamaan niiden havaintoihin kah-
denkeskisissa tydntekija/esihenkild -keskusteluissa, joita yhtiossa kdaydaan 1-2 kuukauden vélein

kaikissa tiimeisséa.

Kanvaksen suunnittelussa hyodynnettiin liiketoimintamallin huoneentaulun yleista sapluunaa (esim.
Strategyzer 2024) ja erilaisia muita pohjia vastaavaan tarkoitukseen (esim. Canvanizer 2024). Kan-
vakset kaytiin paivan paatteeksi lapi pienryhmissa, jolloin jokainen osallistuja paasi reflektoimaan
omia ajatuksiaan strategiatydskentelysta, kaydyista keskusteluista ja ajatuksista. Ryhmakeskuste-
lujen aikana paivéan alussa valitut havainnoijat koostivat yhteen omat huomionsa yleisesti paivan
annista ja keskeisimmista puheenaiheista seka esittelivat havaintonsa muille. Kaikille osallistuijille

tarjottiin myds mahdollisuus taydentad havainnoijien nostoja.
4.8 Laadullinen siséllénanalyysi

Laadullinen sisallénanalyysi pureutuu menetelmana asioihin, aiheisiin ja teemoihin, mista aineisto
kertoo. Analyysi perustuu koodaukselle, jossa sisélldllisia elementteja tunnistetaan, nimetaan ja
lopuksi luokitellaan koodauksen avulla. Tutkija tekee valintaa, mitka seikat hanta teoreettisen ym-
marryksensa pohjalta kiinnostavat. On tarkeaa, etta aineiston tarjoamaa informaatiota ei kadoteta,
vaikka se jarjestetadn selkeén ja tiiviseen muotoon. Lopuksi koodatusta aineistosta tehdaan ana-
lyysi. (Vuori 2021)

Strategiapaivasta syntyivat houstaajien tekemat muistiinpanot péytakeskusteluista. Houstaajille an-
nettiin ohjeeksi dokumentoida keskustelua mahdollisimman tarkasti, mutta mitdan valmista pohjaa

kirjaamiselle ei annettu, koska World Caféssa tarkoitus on antaa tilaa vapaalle keskustelulle.

Houstaajat toimittivat yhteenvetonsa kolmen paivan sisalla tapahtumasta koostetusti fasilitoijalle.
Muistiinpanoja jadsenneltiin kahdella tavalla. Jos sisalt6a oli paljon, sisalt6 jasenneltiin ensin tee-
moittain taulukkoon, jossa eroteltiin keskustelun sisaltta abstraktista konkreettiseen kayttéen jakoa
ideologinen—konkreettinen. Samansisaltdiset nostot sijoiteltiin samaan soluun, jolloin oli mahdol-
lista arvioida mainittujen asioiden painoarvoa kaydyssa keskustelussa. Kolmanteen sarakkeeseen
listattiin yksityiskohtia, kritiikkia tai muita irrallisia havaintoja, joita keskustelussa oli muistiinpanojen
mukaan noussut esiin. Jos sisaltda oli vahemman, muotoilu tehtiin tekstinmuotoiluohjelmassa ja-

sentdmalla samansisaltoisia huomioita kokonaisuuksiksi ja nimeadmalla naitd kokonaisuuksia.
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4.9 Palautekysely

Palautekysely toteutettiin noin kaksi viikkoa strategiapaivan jalkeen 15.—26.4.2024 lomakeky-
selyllg, joka jaeltiin siséaisen viestinnan kanavissa kuten Teamsissa ja viikkokirjeessa. Kyselyrunko
I0ytyy liitteista (Liite 2). Strategiapéivan ja palautteenannon valiin haluttiin jattaa aikaa, jolloin pa-
lautekysely palauttaisi strategian sisallon mieleen ja toimisi myos strategiaa jalkauttavana toimen-
piteend. Palautekyselyssa huomioitiin ennakkokyselyn runko, jolloin olisi mahdollista vertailla vas-
tauksia ennakko- ja palautekyselyn kesken. Palautekyselyyn tehtiin myds opinnaytteen tutkimusky-
symysten kannalta oleellisia kysymyksia liittyen paikallistetun strategian merkitykseen, kielen mer-

kitykseen seka konsernistrategian ja maayhtion paikallistetun strategian linjakkuuteen keskenaan.

Palautekyselyn aineistoa vertailtiin pohjustavan ennakkokyselyn tuloksiin, jolloin pystyttiin vertaile-
maan tuloksia ja havainnoimaan muutoksia kansainvalisen strategian jalkautuksen ja paikallistetun

strategian prosessin valilla, ja siten arvioimaan paikallistamisprosessin arvoa organisaatiolle.
4.10 Huomioita menetelmista

Fasilitaattori valmisteli kaikki tydpajat ja suunnitteli tydpajojen kulun. Suunnittelussa otettiin huomi-
oon, ettd tydmenetelmat huomioisivat esimerkiksi ryhmadynamiikan nakdékulmasta erilaiset osallis-
tujat ja tydskentely etenisi lopputulokseen sovitussa ajassa. Fasilitaattorilla oli silti merkittava rooli
tydpajojen tulosten yhteen vetadmisessa ja taytta neutraaliutta on ollut mahdoton saavuttaa. Mene-
telmien luonteen takia fasilitaattorista tuli tietyissa tilanteissa myo6s osallistuja, mika osaltaan haas-
toi tilanteita, joissa samaan aikaan tulisi luoda tila muiden huomioille ja mielipiteille (fasilitaattorina),
mutta samaan aikaan tulee esittdd oma ndkemys ja huomiot asiasta seka vakuuttaa muita niiden
taakse (osallistujana). Roolia vaikeutti naissa tilanteissa myos se, etta fasilitaattorilla oli roolinsa
takia yleensa enemman taustatietoa ja pohdintaa aiheeseen liittyen, kuin muilla osallistujilla, jotka
tulivat tyOpajoihin yleisimmin valmistautumatta kesken omaa tyopéaivaansa. Tasta syysta fasilitaat-
tori sai sekd ohjaavan roolinsa ja taustatietdmyksensa kautta tydpajoissa auktoriteettiaseman. Sa-
manlainen auktoriteettiasema saattoi syntya myds tyopajoihin osallistuneille ohjausryhman jase-

nille johtuen heid&n statuksestaan yhtion hierarkiassa, vaikka yhtion hierarkia onkin matala.

Strategiapaivan dokumentoinnin ohjeistus oli vapaamuotoista. Tasta aiheutuen houstaajilla oli
suuri valta kaytyjen keskustelujen kirjaamisesta. Kirjausmenetelma olisi voinut olla hyva kayda yk-

sityiskohtaisemmin I&pi ja avata tarkemmin, millaista kirjaustapaa dokumenttianalyysi edellyttaa.
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5 Tutkimuksen tulokset

Kansainvélisen konsernistrategian paikallistaminen maayhtion strategiaksi yhtiossa vallitsevan joh-
tamiskasityksen ja menestyksekkddn muutosjohtamisen periaatteiden mukaisesti oli monivaihei-
nen prosessi, silla prosessissa haluttiin luoda tilaa keskustelulle ja vaikuttamiselle seka henkilds-
tolle, ettd johdolle. Taulukko 3 kuvaa strategiaprosessin etenemista vaiheittain ja vastaavuutta tut-
kimuskysymyksiin (K1-K3). Menetelmien juoksuttaminen suunniteltiin konstruktiivisen lahestymis-
tavan prosessia mukaillen. Tuotettu lisdarvo on havainnoitu tulosten analyysin yhteydessa ja sita
on peilattu suhteessa eri menetelméavaiheille ennalta asetettuihin tavoitteisiin. Jokainen vaihe
osoitti tarkeytensa ja vei tutkimusta eteenpéain kehittden lopputuotosta. Aina tavoitetta ei saavutettu
suunnitellussa vaiheessa, mutta viimeistadn markkinatestausvaiheessa saatiin keréttya uutta nake-

mysta, jonka avulla sisalto jalostui prosessin viimeisissa osissa lopulliseen muotoonsa.

Taulukko 3. Eri menetelmavaiheiden tuottama lisaarvo tutkimukselle
Menetelméavaihe Tutkimuskysymys Tuotettu lisdarvo tutkimukselle
Perehtyminen: K1. Mitk& osat kansainvalisesta konsernistrategiasta toimivat maayhtion strategiassa ja kuinka ne paikallistetaan?

Pohjustava ennakkokysely K1 Konsernistrategian painopisteiden
ymmarrys johdon ja henkildston silmin

Dokumenttianalyysi K1 Maayhtion ja konsernistrategian rakenteel-
listen ja sisalldllisten eroavaisuuksien tun-
nistaminen, strategiatyépajojen aiheiden
tunnistaminen

Innovatiivinen konstruktio: K2. Kuinka muodostetaan maayhtion strategialle tarkeat lisattavat strategian osa-alueet?

Strategiatyopajat K2 Lokalisoitavien strategiasisaltdjen yhteiske-
hittdminen ja ideointi

Ohjausryhman strategiatydpaja K2 Fokusalueiden tunnistaminen

Markkinatesti: K3. Milla keinoilla johto ja tyontekijat sitoutetaan toteuttamaan uutta strategiaa paikallisella tasolla?

World Café -keskustelut ja K3 Strategiasisaltjen testaus ja jalkauttami-
henkilokohtainen kanvas nen, tuki strategiasisaltdjen muotoiluun
Laadullinen sisélldnanalyysi K3 Strategiasisalttjen muotoilun tuki
Palautekysely K3 Strategian jalkauttaminen, strategiasisalto-

jen muotoilujen tuki, tutkimusolettamuksen
testaaminen

Tarkemmat tulokset eri menetelmévaiheista esitellaan seuraavissa alaluvuissa.
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5.1 Pohjustava ennakkokysely

Pohjustavaan ennakkokyselyyn osallistui 14 vastaajaa, joista 36 prosenttia oli ohjausryhman jase-
nia ja 44 prosenttia tyontekijoitd. Ennakkokysely julkaistiin lokakuussa 2023, kun Suomesta vas-
taava konsernin johtaja oli esitellyt maayhtion kansainvalista konsernistrategiaa henkilostolle. Silla

haluttiin selvittaa, mika on lahtétilanne, kun maayhtion paikallistamista aletaan tehda.

Vastanneista kaikki yhta lukuun ottamatta olivat tutustuneet konsernistrategiaan. Naistd enemmisto
(11) oli osallistunut Suomesta vastaavan konsernin johtajan esittelyyn, viisi oli tutustunut konserni-
strategiaan intranetissa ja kolme vastaajaa muilla keinoin, kuten oman esihenkilén kanssa tai oh-
jausryhmatydskentelyn kautta. Asteikolla heikosta erinomaiseen (1-4) yhdeksan arvioivat sisaista-
neensa kansainvalisen strategian hyvin (arvot 3—4). Kolmen vastaajan arvio kaantyi heikon puo-

lelle.

Vastaajia pyydettiin avoimissa kentissd nimeamaan vapaasti assosioimalla, mitk& asiat olivat jaa-
neet hanelle mieleen konsernistrategiasta, mitka niista ovat tarkeimmat maayhtiolle ja mitka vas-
taaja koki oman tytnsa kannalta tarkeéksi. Avoimet vastaukset kasiteltiin erittelemalla vastauksista
avainsanat ja kategorisoimalla vastauksista maininnat naiden avainsanaluokkien mukaan (kts. tau-
lukko 4).

Konsernistrategiasta mieleenpainuvin asia vastaajille oli kasvu, joka kerasi nelja mainintaa. Muu-
tama (3 vastaajaa) oli painanut mieleensa konsernin periaatteen, jonka mukaan oleellista eivét ole
kvartaalit tai yksittdiset suoritukset, vaan tulosta arvioidaan pidemmalla aikavalilla. Yhta lailla kolme
(3) vastaajaa oli maininnut optimistisuuden, tulosorientaation tai nimennyt jonkun kokemansa tun-

teen liittyen uuteen strategiaan.

Taulukko 4. Pohjustavan ennakkokyselyn avoimet vastaukset luokiteltuna (konsernistrategia)

Mieleen jaanyt asia
(maininnat 1-4 x)

Tarkeimmat maayhtiolle
(maininnat 1-3 x)

Omassa tyossa tarkeinta
(maininnat 1-2 x)

Nimetty koettu tunne
Hajautettu portfolio
Optimistisuus .«
Tulevaisuusorientaatio

wa K QS VL P
Ei seurata tulosta
Perheomisteisuus
Eri teknologiat maittain
TySkulttuuri
Uudistukset rahoitukseen

Rooli vihreassa sirtyméssa

Kilpailuedut Hankeputki
Eimitaan | it

Markkinatilanneg, . ...ima

Avoimuus uusille teknologioille

Paikallisuus FOku S
Yksil6éiden rooli

Tyomahdollisuudet
KasvuYhteinen tavoite
Jatkuvuus
Henkiloston sitouttaminen

Markkinan kasvu
Paatdksenteon prosessit
Arvot
Valoisat tydnakymat
Ei mitaéan
Vastuullisuus  Toimintatapa

Viestinnan avoimuus

Henkilstd  IT-asiat
Paikallisuus .
Hankekehitys
Luotettavuus sopimuskumppanina
Inklusiivisuus
Toimintakulttuurin yllapitaminen
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Maayhtion néakokulmasta konsernistrategiasta nostettiin esiin tekemisen fokus liittyen olemassa
oleviin teknologioihin ja tuotteisiin (3), markkinatilanne (2) ja yksiléiden rooli konsernissa (2). Oman
tydn kannalta tarkeimmiksi mainittiin enemman kuin kerran ei mitdan (2), viestinnan avoimuus (2)
ja hankekehitys (2).

Yleisena havaintona voidaan todeta vastausten pirstaloituneen, mika viittaa siihen, etta paatieto-
l&ahteena ollut esitys ei nostanut strategiasta erityisesti mitdén painotuksia. Tasta syystéa kuulijat
ovat tarttuneet vaihtelevasti erilaisiin strategiassa olleisiin seikkoihin todennakoéisesti omaan tehta-

vaansa peilaten.
5.2 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi toteutettiin sisallénerottelulla, jossa konsernistrategiaa ja edeltavaa maayhtion
strategiaa vertailtiin osioittain toisiinsa. Vertailussa arvioitiin, onko kansainvalisen strategian eri
osioille tarvetta paikallisessa strategiassa, voiko kyseista osiota kayttdd samansisaltdisena maayh-
tion strategiassa vai vaatiiko se tarkempaa paikallistamista. Lopulta syntyi kolme kategoriaa, jotka

saivat nimet sailytettavat, muutettavat ja lisattavat osat.

Ensimmaiseksi tunnistetuksi lokalisoitavaksi asiaksi tunnistettiin [&htétilanteen maarittely, joka 16y-
tyi molemmista olemassa olevista dokumenteista. Lahtotilanteen maarittely rajattiin liiketoiminnan
riskien kartoittamiseen, koska se oli tausta-aineistoissa noussut jo aiemmin esiin alueena, jota ei
maayhtion liiketoiminnassa ollut tehty, mutta riskikartoituksen tarve oli tunnistettu. Konsernin stra-
tegiatyoskentelyssa ja varautumistydssa tunnistetut riskit koskevat myds maayhtiéta, mutta ne jat-
tavat huomiotta paikalliseen toimintaymparistoon liittyvat riskit, joihin maakohtaisella strategiatydlla
voitaisiin pureutua ennakoimalla ja toimintaa suunnittelemalla. Siksi tehtiin valinta, ettd maakohtai-
seen liiketoimintaan liittyvat riskit tulee tunnistaa ja kerata yhteen, ettd voidaan tehda strategisia

valintoja, jotka vastaavat tunnistettuihin riskeihin.

Toiseksi osaksi l&htotilanteen madrittelya tunnistettiin erottavat tekijat ja kilpailuedut. Kansainvali-
sessa strategiassa nama oli tunnistettu, ja talléin nakdkulma on kansainvélinen markkina-asema.
Yhtion asema Suomessa on markkinoilla erilainen, kun se on muissa maissa, joten myo6s erottavat
tekijat poikkeavat konsernin tunnistamista tekijoista ja kilpailueduista. Suomessa yhtié kuuluu kar-
kitoimijoihin maatuulivoiman hankekehityksessa ja rakentamisessa, kun esimerkiksi paamarkki-
nalla Saksassa yhtié on hyvin kilpaillulla markkinalla keskisuuri toimija. Ylipdataan markkinapositio
eri markkinoilla on hyvin erilainen ja siksi oletuksena oli, etta maaritelma erottaville tekijoille ja kil-
pailueduille on erilainen paikallisesti Suomessa, kuin kansainvélisesti — kansainvalist organisaa-

tiokulttuurista ulottuvuutta kuitenkaan sivuuttamatta.
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Suomessa on tehty myds erilaisia strategisia valintoja, kuten keskittyminen vuoteen 2024 asti maa-
tuulivoimaan seka vahva asema poliittisessa vaikuttamisessa ja edunvalvonnassa. Viestinta on
koko konsernissa tunnistettu strategiseksi tekijaksi, mutta Suomessa on eri tavoin kuin muissa
maissa haluttu lahtea rakentamaan luottamusta sidosryhmiin myds valitusti valtakunnallisen me-
dian ja nakyvyyden kautta. Muissa maissa ei kulttuurisesti ole samanlaista tarvetta valtakunnalli-
selle nakyvyydelle luottamuksen rakentamiseksi. Naista syista paatettiin toteuttaa kaksi tytpajaa
kuvaamaan maayhtién nykytilaa: riskit (seuraavassa vaiheessa: tydpaja 1) seka erottavat tekijat ja

kilpailuedut (seuraavassa vaiheessa: tytpaja 4).

Tunnistettu lokalisoitava osio:

Lahtotilanteen o
e . . Tyopaja 1:

madrittely ja Riskit

nykytilan kuvaus
Tyopaja 4: \
Erottavat tekijat

I
ja kilpailuedut

Kuva 7. Dokumenttianalyysin pohjalta tunnistetut lokalisoitavat osiot tydpajoihin 1 ja 4

Toinen lokalisoitavaksi tunnistettu strategian osa-alue oli visio ja missio (seuraavassa vaiheessa:
tydpaja 2). Maayhtion edeltavasta strategiasta ne puuttuivat kokonaan, kun taas konsernin uu-
dessa strategiassa ne oli maaritelty. Elementit tunnistettiin sellaisiksi, joilla voitaisiin luoda linkki
konsernistrategiaan, ja toisaalta muuttamalla kieltd englannista suomeen niihin syntyisi paikallinen
yhteys ja merkitys. Tasté syysta osana opinnaytetyéprosessia ne paatettiin vieda strategiatyopa-
jaan, jossa ryhmat voisivat arvioida suoraa kdannosta suomeksi sekd muita vaihtoehtoisia kaan-

noksia tai versioida omansa konsernistrategian mukaista visiota ja missiota noudatellen.

Tunnistettu lokalisoitava osio: o
Visio ja missio TyGpaja 2

Kuva 8. Dokumenttianalyysin pohjalta tunnistetut lokalisoitavat osiot tydpajaan 2
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Kolmas lokalisoitava osa oli arvot (seuraavassa vaiheessa: ty6paja 3). Arvoja ei ollut maaritelty
edellisessd maayhtion strategiassa, mutta uuteen konsernistrategiaan arvoja oli kirjattu. Arvot ovat
yhta lailla kuin visio ja missio elementti, joilla voidaan luoda yhtendisyytta konsernissa ja tunnistaa
yhteinen toiminnan perusta. Lisaksi aiemmassa tyoryhmatydskentelyssa oli maayhtidssa tunnis-

tettu tarve yhteisille arvoille, joilla voitaisiin esimerkiksi perustella tehtyja valintoja.

Arvoja oli konsernistrategiaan kirjattu suomalaisen organisaatiokulttuurin nakékulmasta paljon. Ar-
vot paatettiin vieda tyostettavaksi sosiaalisen vastuullisuuden tyéryhmaan avoimen tydpajan si-
jaan, silla tydryhma oli jo aiemmassa vastuullisuusohjelmaan liittymassa tydskentelyssaén kaynyt

keskustelua arvoista osana yhdenvertaisuus- ja monimuotoisuusperiaatteiden kirjaamista.

Tunnistettu lokalisoitava osio:

Arvot TyGpaja 3

Kuva 9. Dokumenttianalyysin pohjalta tunnistetut lokalisoitava osio tyopajaan 3

Neljas tunnistettu lokalisoitava asia oli fokusalueet (seuraavassa vaiheessa: ohjausryhman strate-
giatydpaja), joiden kehittamiseen strategiakaudella tahdattaisiin. Konsernin strategiassa maaritellyt
fokusalueet eivét ohjausryhman arvioinnin ndkemyksen mukaan soveltuneet sellaisenaan vastaa-
maan tehtyyn riskikartoitukseen tai sisaisiin ja ulkoisiin muutosvoimiin, joita tydpajatytskentelyssa
ja ohjausryhmatytskentelyssa oli tunnistettu. Fokusalueet vietiin paatettavaksi ohjausryhman stra-
tegiatyOpajaan, koska ohjausryhman velvollisuus on nahda yhtién liiketoiminnan kokonaisuus, huo-
mioida laajasti henkildston tarpeet ja rakentaa nakemysta tulevaisuuteen. Niihin liittyvia toimenpi-

teitd ideoitiin myods henkiloston strategiapaivassa.

Tunnistettu lokaliscitava osio: Ohjausryhman
Fokusalueet strategiatyGpaja

Kuva 10. Dokumenttianalyysin pohjalta tunnistettu lokalisoitava osio ohjausryhmén strategiatyopa-

jaan
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Kuudes tunnistettu lokalisoitava asia oli taloudelliset mittarit. Maayhtién asema suhteessa emoyhti-
06n on ollut perinteisesti sellainen, ettei maakohtaisella raportoinnilla ole ollut suurta roolia yhtién
liketoiminnassa. Silti sekd ohjausryhmassa etta henkiléston taholla on noussut toistuvasti esiin
toive tehda paikallinen tapa arvioida lilkketoimintaa taloudellisten mittareiden kautta, vaikkei emoyh-
tid tata maayhtiélta edellytd. Siksi ohjausryhma oli jo aiemmin asettanut tydryhman yhtion talous-
johtajan johdolla suunnittelemaan mittaristoa, joka avaisi liiketaloudellista kehitysté talouden nako-
kulmasta. Koska perinteiset mittarit eivat ole hankekehitystydssa ja konsernirakenteessa kuvaavia,
tydryhman tehtava olisi l16ytaa keinot, jotka ohjaavat toimintaa oikeaan suuntaan ja antavat maayh-
tion toiminnan kannalta totuudenmukaista kuvaa liiketoiminnasta. Ohjausryhman strategiatydpa-
jassa paatettiin, ettd osana maakohtaista strategiaa julkaistaan nama taloudelliset mittarit ja suh-
teutetaan Suomen liiketoiminnan taloudellista kehitystéd konsernin tavoitteisiin vuoteen 2027 asti
strategiakauden mukaisesti.

Tassa kohtaa tehdyissa valinnoissa on tarkeda tunnistaa valintojen valta. Ne osat, jotka on paa-
tetty k&antaa ja jotka on paatetty jattdd kaantamattd maarittavat mikd on Suomen maayhtion stra-
tegia tulevat vuodet, koska ei-kdannetyt osat jaavat englanninkielisiksi ja osaksi konsernistrate-
giaa. Blenkinsopp (2010, 42—43) tuo esiin, ettd tama valta-asetelma liiketoiminnan kielivalintoja
tehdessé on hyva tunnistaa.

5.3 TyOpajatydskentelyn tulokset

RiskityOpajassa (ty6paja 1) lahdettiin maarittelemaan riskeja kartoittamalla toimintaymparistoa,
johon strategian tulisi vastata. Kaksi ryhnméaa listasi riskit moniulotteisesti toimintaymparistta luotaa-
van PESTEL-kehyksen mukaan ryhmiin poliittiset riskit, taloudelliset riskit, sosiaaliset riskit, tekno-
logiset riskit, ymparisto- ja luontoriskit seka juridiset riskit. Taman jalkeen ryhmat jasentelivat listaa-
miaan riskeja tarkeyden mukaan asteikolle, jossa arvioitiin riskiin vakavuutta ja todennakoisyytta.

Tulokset on esitelty taulukossa 5. Numero kuvaa riskin vakavuutta.

Huomioitavaa on, etta merkittavien riskien kategoriaan kuuluu enemmist6 kaikista tunnistetuista
riskeista. Kaiken kaikkiaan toimintaympariston nahtiin siis vaikeutuvan. Verrattuna tausta-aineis-
tona kaytettyyn konsernin riskikartoitukseen, on selvaa, etta monet riskit ovat hyvin paikallisia ja
Suomen liiketoimintaymparisté6n sidonnaisia. Suomen tarkastelussa riskeja on tarkasteltu moni-
ulotteisimmin, silla konsernin riskien kartoitus keskittyy taloudellisten riskien ennakointiin. Siten
Suomen riskikartoitus antaa kattavamman pohjan paikallisen liiketoiminnan erityisyyksien huomioi-

miseen.



46

» kiristyva tulkinta saadoksista ja menettelyista, « maakuntakaavoitus = sosiaalinen hyvaksyttavyys
= ylisuojelu/ylisdantely = komponenttien saatavuus paikallisesti
+ filan puute + |ta-Suomi ja tutkavalvonta

= maksuvalmius, rahoitus, korkoriski
+ sahkémarkkinoiden muutokset

+ kannattavuus

= puutteet vastuullisuudessa,

= mainekriisi

» Onnettomuusriskit

» epésuotuisat ennakkop&atokset

« epdérealistiset * uudet = epérealistiset odotukset
maanvuokraodotukset luonnonsuojelu- paikallisesti (€)
. eiisi : + nakyvét laitevahingot maégraykset
ei-uusiutuvat teknologiat B B
+ tietojen katoaminen kassavirta
« luontoarvojen + vahingot
kompensaatio tuulipuistoissa
+ valitusprosessien + ymparistohairiot « hallitusohjelma
venyminen tuulivoima-alueilla * muutokset
« osaamiskato tai « kv-talouden iimastotavoitteissa
puute kehitys * muutokset EU-
- hankekehityksen iimastotytssa ja
hidastuminen/ tavoitteissa
= investointien
hidastuminen

Kuva 11. Liiketoiminnan riskit painotettuna merkittavyydeltaan (1 suurin - 9 pienin)

Visio ja missio -tydpajassa (tyopaja 2) kaksi ryhmaa, toisessa lasnaolijat ja toisessa etdosallistu-
jat, kirjasi pohdintojaan valmiiksi tehtyyn tytskentelypohjaan. Kommentteja jatettiin valmiiksi ideoi-
tuihin visioehdotuksiin ja ryhmilla oli mahdollisuus jattaa myos omia ehdotuksia. Rajaavana teki-
jana oli konsernistrategian asettama visio Net Zero World. Ryhmien tehtava oli pohtia konsernistra-
tegian merkitysta ja sen sanoittamista ja merkityksellistamistd suomen kielella. Tavoitteena oli
tydstaa visio, jonka merkitys on linjassa konsernivision kanssa, mutta sanoituksen ei tarvitsisi ei

olla suora kdénnos — vaikkakin my®s suora kdannds oli mukana tehdyissd pohjaehdotuksissa.

Yhtaan uusia ehdotuksia ei tullut. Keskustelut molemmissa ryhmissa olivat hyvin samankaltaisia.
Tasapaino oli sanana sellainen, jonka molemmat ryhmat nostivat esiin ja mieltyivat siihen. Sen si-
jaan hiilijalanjalkeen liittyvat sanoitukset koettiin lilan kapeiksi merkitykseltaan. Vision maantieteelli-
nen rajaus Suomen ja maailman valilla aiheutti eniten keskustelua. Suomi-konteksti koettiin selke-
aksi ja tartuttavaksi, kun taas maailman konteksti tuntui saavuttamattomalta ja liilan suurelta tehta-
valtd yhdelle maayhtiélle. Toisaalta nousi esiin nakdkulma ilmastonmuutoksen ja globaalien kriisien
rajattomuudesta seka yhtenevaisyydesta konsernin visioon, jossa kontekstina on maailma. Visio-

ehdotukseksi muotoutui Maailma kestéavasti tasapainossa.
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Toisessa osassa tyOpajaa maariteltiin missiota, jonka alkuperainen muoto englanniksi on
Achieving Energy Transition. Missiota tarkasteltiin kolmesta nakdkulmasta: realistisesti, kriittisesti
ja idealistisesti. Ryhmatydskentelysséa nousi esiin mission toteuttamisen tapa ja erityisesti vastuulli-
suuden ulottuvuudet yhtion toimintaperiaatteena. Siksi energiasiirtyma kaannettiin vihreaksi siirty-
maksi suomenkielisesséa jatkoehdotuksessa Teemme vihreaa siirtymaa todeksi. Talléin ehdotus
huomioi erityisesti ymparistévastuun ndkdkulman paremmin, mutta yhteys konsernistrategian mis-
sioon sailyy. Yhtion tekijoiden rooli nostettiin ehdotuksessa aktiivisemmaksi suhteessa alkuperai-
seen, jolloin jokaisen tyontekijan rooli missiossa korostuu (achieving — saavuttaa vrt. teemme to-
deksi).

Arvotydpajassa (tyopaja3) tytskentelyn lahtékohdaksi otettiin konsernistrategiassa maaritellyt

arvot:

- Diversity & equality (suom. monimuotoisuus ja tasa-arvo)
- Group orientation & individual responsibility (suom. ryhmaorientaatio ja yksilollinen vastuu)

- Development & respect (suom. kehitys ja kunnioitus)

Taman lisdksi konsernistrategiassa oli nimetty liiketoimintaperiaatteet, jotka voisi tulkita myds ar-

voiksi. Myds naita kaytettiin ideoinnissa:

- Fairness & Reliability (suom. reiluus ja luotettavuus)
- Transparency & honesty (suom. lapinakyvyys ja rehellisyys)

- Local & personal (suom. paikallinen ja henkilokohtainen)

Arvoty6ta tydstettiin yhtion sosiaalisen vastuullisuuden tyéryhmassé, jossa on kaksi ohjausryhman
edustajaa ja kaksi tyontekijaedustajaa. Keskusteluihin otettiin mukaan myés tydsuojeluvaltuutettu.
Lahtdkohtaisesti on selvaa, etta arvojen tulisi olla samat halki organisaation. Siksi tavoitteena ei
ollut kehittda maakohtaisia arvoja, vaan pikemmin etsia oikeat suomenkieliset sanat kuvaamaan
arvoja, jotka kansainvalisessa strategiassa oli maaritelty. Eri kielten valilla sanoilla on savyeroja, ja
naitd tulkintoja haluttiin paikallisessa tyéryhmatydskentelyssa huomioida. Konsernin arvot oli esi-
tetty suomalaiselle strategiakulttuurille vieraaseen tyyliin ja tyéryhmassa tunnistettiin, etta arvot pi-
taisi muotoilla avainsanoiksi ja suomalaisittain arvoiksi tunnistettavaan muotoon kuitenkaan muut-

tamatta merkitystd, jota konsernistrategiassa tarkoitettiin.

Ryhmatyoskentelyssa kaikki olivat yhté mieltd, ettd mieleen painamiseksi arvoja oli liian monta.

Tasta syysta paatettiin heti, ettd paikallistettuun versioon pyrittaisiin tiivistamaan arvot 3—4 avainsa-



48

naan. Konsernistrategiassa arvoiksi maaritellyt arvot eivat kaikilta osin vastanneet osallistujien ka-
sitysta arvoista ja siksi oli selvad, ettd suora kdannos ei riittaisi. Tavoitteena oli kuitenkin saada

konsernistrategian mukainen viesti sisaan paikallistettuun versioon.

Tausta-aineistona kaytettiin esimerkiksi henkilostokyselya (11/2023), josta tutkittiin tyontekijoiden
esiin nostamia yhtion organisaatiokulttuurin vahvuuksia. Ryhma luokitteli konsernistrategiassa esi-
tettyja arvosanoja samankaltaisuuden pohjalta ryhmiin, minka jalkeen pyrittiin 16ytaméaéan sanaryh-
malle yhdistava avainsana. Tytdskentelyn pohjalta arvot kiteytyivat sanoihin kunnioitus, vastuu,
kasvu ja lapindkyvyys. Jokaiselle arvolle kirjoitettiin 1-2 virkkeen selite, milla sen merkitysta yhtién

kontekstissa avataan.

Erottavat tekijat ja kilpailuedut -tydpaja (tyopaja 4) toteutettiin samanlailla kuin edelliset: Miro-
alustaa hytdyntaen kahdessa ryhmassa. Tyopajaan osallistui yhdeksan henkilta, joista kolme
osallistui etayhteydella ja puolet paikan paalla. Tybpaja alkoi fasilitaattorin antamalla ohjeistuksella.
Ensimmaisessé osassa osallistujien tuli listata erilaisia piirteita neljan kategorian mukaan maayhti-
Osta: erottavat tekijat, ylivoimaisuustekijat, samaa kuin muut ja heikompia kuin muut. Toisessa
osassa samoja piirteita luokiteltiin uusiin kategorioihin: tekee meisté erilaisen, tassa olemme alan
parhaita, ei erota muista ja ei korosteta. Tavoitteena oli toisessa tehtavassa loytaa piirteista tar-
keimpi& erottavia tekijoitéd suhteessa muihin alan toimijoihin, kun ensimmaisessa osassa keskityt-
tiin enemman itsetutkiskeluun. Positiivisten piirteiden liséksi my6s heikkouksien tunnistaminen ko-

ettiin tarkeaksi.
Erilaisuustekijoiksi nousivat seuraavat asiat:

- rohkeus rekrytoinnissa

- puhtaasti uusiutuvaan energiaan ja maatuulivoinaan keskittyva
- tyotd tehd&én ihmiset edelld, ei vain rahan perassa

- eitiukkoja prosesseja

- yksildiden vaikutusmahdollisuudet

- (poliittisen) vaikuttamisen osaaminen
Parhaimmuustekijéiksi tunnistettiin seuraavat asiat:

- reilut toimintatavat

- lahestymistapana aidosti kaikille hyva ratkaisu

- maanldheisyys ja luotettavuus, lahella paikallisia
- "ei pukumiehi@”

- paljon tuttuja kasvoja
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Ei korostettaviin seikkoihin listattiin esimerkiksi kapea teknologiafokus, saksalaisomisteisuus, osan
tyontekijoiden kokemuksen puute tuulivoima-alalta seka liiketoimintamalli, jossa hankkeet myydaan

tyypillisesti ulkomaisille ostajille.

Yhteenvetona ty6pajoissa saatiin kerattya hyvaa pohjaa strategiatytskentelyn seuraaville vaiheille,
vaikka esimerkiksi erottavista tekijoista ei tydpajan perusteella viela syntynyt konkreettista ehdo-
tusta. Tydpajavaiheen jalkeen konkreettiset ehdotukset etenivat ohjausryhmén strategiapaivan

agendalle kasiteltavaksi ja tehdyt koosteet tuloksista tukemaan ohjausryhmatyoskentelya.

Taulukko 6. Yhteenveto strategiatytpajoista

TyOpaja Esiin nousseet teemat Avainloydokset

1. Riskikartoitus Paikallinen liiketoimintaympa- | Merkittavien riskien maéara on
risto ja siihen liittyvat erityisyy- | laaja ja edellyttaa riskeihin va-
det rautumista ja ennakointia

Vastuullisen ja eettisen liiketoi-
mintamallin kriittisyys
Teknologiariskit

2. Visio ja missio Yhtélaisyys konsernistrategi- Visioehdotus: Maailma kesta-
aan vasti tasapainossa
Maantieteellinen rajaus
Tyontekijéiden roolin aktiivi- Missioehdotus: Teemme vih-
suus reaa siirtymaa todeksi

Vastuullisuuden ulottuvuus

3. Arvot Arvosanojen muotoilu Arvoehdotus: kunnioitus, vas-
Rajaaminen 3—-4 avainsanaan | tuu, kasvu ja lapinakyvyys
Paikallisen nakdkulman huo-
miointi, henkilostokysely

4. Erottavat tekijat ja kilpai- Erottautumistekijoisen ja par- | Ei konkreettista ehdotusta
luedut haimmuustekijoiden tunnista-
minen

5.4 Ohjausryhman strategiapéaiva

Ohjausryhman strategiapaiva juoksutettiin kaymalla Iapi eri vaiheissa tehtyjen strategiatarkastelu-
jen koosteita, minka jalkeen ohjausryhman jasenet poimivat koosteista keskeisia toimenpiteita ja
valitsemiensa toimenpiteiden valmiusastetta. Ensimmaisen tydskentelyosan lopputuloksena syntyi
taulukko, josta ndhdéaan tehdyt toimenpiteet, aloitetut mutta kesken jaaneet toimenpiteet seka toi-

menpiteet, jotka vaativat vield tydstamista. Priorisointi on tehty mainintakertojen mukaisesti.
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Taulukko 7.

Edellisen strategiakauden toimenpiteiden arviointi ja prioriteetti (tarkeysjarjestyksessa lueteltuna)
Tila & status edellisen strategiakauden jalkeen
Tehty

perehdytysprosessi; palkitsemismalli ja kompensaatiopaketit; projektien hallintatydkalun kayt-
téonotto; vastuullisuusohjelman laatiminen; liketoiminnan fokus: maatuulivoima; brandi, maine
ja positiointi; markkinaposition vahvistaminen, naytot alalla; hyvat kumppanuudet; vahvuuksien
tunnistaminen: pitkdjanteisyys, harkitsevuus, maltti; terve ja hyva tyokulttuuri; viestintataitojen
kehittdminen

Kesken

liketoiminnan kasvattaminen: riskien hallinta ja ennakointi; arvot; vaikuttaminen konsernissa;
parempi sisdinen kommunikointi; lapindkyvét ja selkeét sisdiset prosessit; yhteiset ja yksiltlliset
tavoitteet; sosiaalinen hyvaksyttavyys: kasvatetaan luottamusta ja vahennetdan epéaluuloa; ko-
timainen ostaja; poliittinen vaikuttaminen, urapolut

Vaatii tyostoa

talousviestinta; data; tyontekijdiden pitovoima; kokemuksen puute; ennakointi ja skenaariot; ris-
kienhallinta ja portfolion hallinta; tiedonkulku tiimeista ohjausryhméaan; sidosryhmasuhteiden
hallintamalli; outside of the box -ajattelu; jatkuvan parantamisen ideologia

Toisessa osassa ohjausryhmalle esiteltiin tydpajoissa saavutettuja lopputuloksia visiosta ja missi-
osta, arvoista ja erottavuustekijoista. Erottavuustekijoita tulisi viela teroittaa muotoilultaan henkilos-

ton strategiapaivaan.

Kolmannessa osassa ohjausryhman tehtava oli maarittdd edella kaydyn aineiston ja keskustelun
pohjalta fokusalueet tulevalle strategiakaudelle. Téssé tarkastelussa vahvana tukena toimi yh-
dessé tehty arviointi edellisen strategiakauden aikana toteutuneista, kesken jaaneista ja suunnitel-
luista, muttei toteutuneista toimenpiteista. Kahta jalkimmaista kategoriaa tarkasteltaessa arvion pe-
rusteella oli ndhtavissa nelja selkeda aluetta, joihin tulisi keskittyd. Uusiksi fokusalueiksi maariteltiin

ennakointi, laatu ja osaaminen, tavoitteellisuus ja vastuullisuus.
5.5 Henkil6stdn strategiapéaiva ja laadullinen sisallénanalyysi

Strategiapaivan World Café -ryhmien tuloksena osaksi opinnaytetta voidaan sisallyttaa seitseman
keskustelupdydan muistiot, joihin pdydan houstaaja tallensi kaytya keskustelua. Taulukossa on
esitetty strategiapdydissa esiin nousseet keskusteluteemat seka niiden pohjalta osana opinnaytetta
ja strategiaprosessia muodostettu jatkokayttéehdotus. On huomattava, etta jatkokayttéehdotukset

on laadittu strategiapaivan jalkeen opinnaytteen laatijan toimesta.
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Keskustelun aihe

Esiin nousseet teemat

Jatkokayttd

Visio ja missio:
Maailma kestavasti tasapai-
nossa

Teemme vihre&a siirtymaa to-
deksi

e Etuoikeutettu rooli ja
roolimallina toimiminen

¢ Osana jotain suurempaa

e Sijtoutuminen konsernin
tavoitteisiin

e Vahva, jaettu arvopohja

e Tulevaisuusorientaatio ja
ylisukupolvisuus

e Liiketoimintaa
lapileikkaavaa

Auki kirjoitettavan strate-
gianarratiivin tukeminen

Lisataan missioon: Raken-
namme tulevaisuutta, joka
kestaa sukupolvelta toiselle

Arvot:
kunnioitus, vastuu, kasvu, la-
pindkyvyys / reiluus

e Sanojen
monimerkityksellisuus ja
vaihtoehtoiset sanoitukset

e Yhteisollisyys esiin?

Vaihtoehtoja arvoiksi:
e Valittaminen / arvostus /
monimuotoisuus,

¢ Yhteisty6 / yhteisollisyys /
monimuotoisuus

e Tavoitteellisuus /
maaréatietoisuus /
luotettavuus / kehitys

e Avoimuus

Erottavat tekijat ja kilpailuedut

e Positiivinen nakyvyys

¢ Panostukset
yhteishenkeen

e |hmiset esiin

¢ Osaaminen ja osaamisen
tukeminen

e Selkeda oma suunta
yhtiona

Ehdotus muotoiluksi:

Jokaisen vastuu
Yhdessd enemman
Osaamme ja vaikutamme
Hajautettu hankeportfolio

Fokusalue: Ennakointi

¢ Reaktiivisuudesta
proaktiivisuuteen

e Toimintaympariston
muutosten huomiointi ja
syvempi ymmarrys
markkinatilanteeseen

¢ Riippuvuuksien
tunnistaminen ja
minimointi

e Tiedonjako ja hiljaisen

Ehdotus tavoitteeksi:

Organisaatiomme ennakoi
proaktiivisesti liiketoimintaym-
paristén muutoksia ja hyédyn-
td& sen mahdollisuuksia. Mini-
moimme riskejé ja riippuvuuk-
sia sekd skaalaamme menes-
tyksekkaita konsepteja.
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tiedon valittaminen

Sisédisen tyon parempi
ennakointi tiimien valilla

Yksilolliset tavoitteet ja
niiden seuranta

Riskikartoitus ja
riskienhallinnan
suunnitelma

Jaetut ja dokumentoidut
konseptit ja skaalautuvuus

Ajoitusten suunnittelu
ennakkoon

Fokusalue: Tavoitteellisuus

Tuloksellisuuden merkitys

Tavoitteiden ohjaavuus ja
rajaavuus omassa tydssa

Yksilolliset ja yhteiset
tavoitteet

Pitkan ja lyhyen aikavalin
tavoitteet

Merkityksellisyyden
kokemus

Strategiasta kaytantbon
Palautekulttuuri

Ehdotus tavoitteeksi:

Tavoitteellisuus on meilla joka-
paivaista sitoutumista oman
tydnsa hyvin tekemiseen ja se
luo onnistumisen kokemuksia

Fokusalue: Laatu ja osaami-
nen

Ulkoisen tyon
laadunvalvonta

Sisdisen tyon
laadunvalvonta ja
varmennus

Tiedon tallentaminen
Priorisointi
Oppimiskulttuuri

Ehdotus tavoitteeksi:

Meilla on yhtenainen laatuym-
marrys, jota seuraamme ja ke-
hitdamme. Meillda on oppiva or-
ganisaatiokulttuuri, jossa tal-
lennamme ja jaamme tietoa
seka hyédynnamme oppi-
maamme tulevaisuutta varten.

Fokusalue: Vastuullisuus

Laaja vastuullisuuskasitys

Oman toiminnan
vaikutukset ja mittakaava,
vaikuttavuus

Arvoketju

Vastuutus ja roolit
arvoketjussa

Vastuullisuusraportointi ja

Ehdotus tavoitteeksi:

Meilla on osaaminen mitata
toimintamme vaikutuksia halki
arvoketjun ja kyky priorisoida
vaikuttavimmat teot vastuulli-
suuden ja lapinakyvyyden
edistamiseksi. Kasvatamme
toimintamme arvoa kestavien
ratkaisujen avulla.




53

arvon kasvattaminen

e Teknisen suunnittelun ja
teknisten ratkaisujen
rajoitteet ja mahdollisuudet

Henkiloston strategiapéivan jalkeen ehdotukset ja strategian viimeistely vietiin ohjausryhmatyos-
kentelyyn. Ohjausryhméatydskentelyssa jatkettiin erityisesti fokusalueiden tavoitteiden, toimenpitei-
den ja mittareiden ideointia ja valintaa. Tata vaihetta ei ole enaa sisallytetty osaksi kehittamistyon

tutkimusta.
5.6 Palautekysely

Henkildston strategiapaivan jalkeen toteutettiin viimeisena tutkimusosana palautekysely, jonka ta-
voite oli kerata tietoa henkiléstdn huomioista ja nostoista liittyen strategiapaivaan seka tuottaa ver-

tailuaineisto pohjustavalle ennakkokyselylle, milla tutkimusaineiston keruu lahti liikkeelle.

Kyselyyn vastasi 13 henkildstdn jasentd, joista 11 oli tydntekijoita, yksi ohjausryhman jasen ja yksi
vastaaja ei halunnut vastata. Vastaajista 77 prosenttia oli tutustunut konsernistrategiaan jo ennen
henkiloston strategiapaivaa, ja ndista enemmistd (8) oli nahnyt Suomesta vastaavan konsernin joh-
tajan esityksen aiheesta lokakuussa. Kaksi vastaajaa oli nahnyt konsernin esityksen aiheesta,

kolme tutustunut aineistoon intranetissa ja yksi ohjausryhman tytpajassa.

Vastaajista 69 prosenttia koki ajattelunsa strategiasta vahvistuneen strategiapaivan myoéta. Nelja
(4) vastaajaa koki, ettei muutosta ajattelussa tapahtunut. Vastaajia pyydettiin taman jalkeen arvioi-
maan vaitteitd asteikolla yhdesta neljaan, jossa yksi on vahvasti eri mielté ja nelja vahvasti samaa
mielta. Kaikki vastaajat (vastausten keskiarvo 4) kokivat paikallistetun strategian tarkeéksi. Vastaa-
jista 77 prosenttia koki esitetyn strategian vastaavan paikallisiin tarpeisiin, mutta on huomioitava
kahden vastaajan olevan vaitteen kanssa eri mielta (vastauksena arvo 2, kun arvo 1 on vahvasti
eri mieltd). Suomenkielisyyden itselle koki tarkeaksi (3 samaa mielta / 4 vahvasti samaa mielta)
seitseman vastaajaa ja yksi vastaaja oli eri mielta (arvo 2). Jakauma oli sama, kun kysyttiin suo-

menkielisyyden merkitysta sidosryhmille.
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Kuva 12. Palautekyselyn vastausten keskiarvo vditteisiin (1 vahvasti eri mielta — 4 vahvasti samaa

mieltd)

Vapaissa kommenteissa suomenkielisyyttd kommentoitiin muun muassa silla perusteella, etta suo-
menkielinen strategia on itselle laheisempi ja auttaa padsemaan kiinni merkityksiin.

Suomenkielinen strategia tulee lahemmas, saa pohtimaan ja pureskelemaan merkityksia tar-
kemmin. On myo6s helpommin kommunikoitavissa. Paikallinen strategia tarke&, auttaa hah-
mottamaan tavoitteita ja tulevaisuutta Suomessa, konsernintason strategia liian laaja ja epa-

tarkka tadhan. (Poiminta vastauksista)

Kommenteissa korostettiin myos irtautumista saksalaisuuden leimasta seka suomenkielisyyden

merkitysta ulkoisille sidosryhmille. Toinen kommentti korostaa suomenkielisyyden viestivan paikal-

lisuutta.

“Helpompi korostaa paikallista lasnaoloa ja osaamista, kun Suomen yhtion strategia

on tehty suomeksi.” (Poiminta vastauksista)
Strategian suomenkielisyytta perusteltiin myds silla, etta tyokieli maayhtiéssa on suomi.

“Koska tyokieli on suomi pitaisi strategiankin olla suomeksi, jotta se ei ole liian kau-

kana jokapaivaisesta tydsta.” (Poiminta vastauksista)

Kysyttdessa konsernistrategiasta ja maayhtién strategiasta mieleen jaéneita asioita painotuksissa
oli eroavaisuutta, mutta my6s samankaltaisuutta. Konsernistrategian koettiin keskittyvan suurem-
piin liiketoiminnan tavoitteisiin, maltilliseen kasvuun ja uusiutuvan energian kehitysnakymiin. Maa-
yhtion strategiasta mieleen olivat ja&neet visio ja missio, kestavyys, vastuullisuus, ihmisten ja ym-

paristdn hyvinvointi, tavoitteellisuus, laadunvarmistus ja ennakointi. TAsté voidaan paatella, etta



55

poytékohtainen késittely auttoi ihmisia painamaan mieleensé strategian avainkohtia, koska mieleen

painuneet asiat maayhtion strategiasta olivat pitkalti poytien teemat.
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6 Johtopaatdokset ja pohdinta

Kansainvalisen strategian paikallistaminen maayhtidlle edellytti ensin itsetutkiskelua siita, millainen
yhtié on ja millainen yhti6é haluaa olla. Lahtétilanteessa ei ollut tdysin selvad, mikd maayhtion
asema konsernissa on ja millaisella otteella konsernistrategialla halutaan johtaa maayhtiéta, koska
konserni ei itse viestinyt kantaansa asiaan. Globaalin ja paikallisen dilemma (Whittington ym. 2020,
328-329), eli ristiveto globaalin integraation ja paikallisen reagointikyvyn valill&, oli ratkaistava en-
nen strategiatyon kaynnistamista. Tydssa onnistuminen on edellyttanyt paikallisten erityispiirteiden
ja -tarpeiden tunnistamista. Naita asioita tutkiskelemalla oli mahdollista tunnistaa, millainen strate-
giaprosessi yhtiolle soveltuu ja mita strategialla tavoitellaan.

Teoreettinen perehtyminen kansainvalisten yhtididen hierarkiamalleihin auttoi jasentamé&an ja maa-
rittelem&én, millainen suhde konsernin ja maayhtion valilla vallitsee, ja kuinka konsernistrategiaan
tulisi suhtautua. Ensiksi teorian myo6ta suljettiin pois vaihtoehto globaali strategia, joka tarkastelee
maailmaa yhten&a markkinana (mm. Keegan 1989 artikkelissa Svensson 2001, 3). Uusiutuvan
energian kehittdmisessa ja rakentamisessa paikallisuus on erittain tarkeaa, ja se on tunnistettu
myo6s konsernissa. Kyseessa ei mydskaan ole Rothin ja Morrisonin (1992, 2) tarkoittama globaalin
maayhtion mandaatti, jolla maayhtiolla olisi jokin kaikkia hyddyttava erityistehtava konsernissa,

mika taas toisi maayhtiolle vapauksia esimerkiksi paatoksentekoon.

Sen sijaan monikansallinen tai monimarkkinainen strategia (mm. Grunen 1989, artikkelissa Svens-
son 2001,3) kuvaa konsernin edeltdvaa lahestymistapaa hyvin. Maaritelman mukaan maayhtio voi
toteuttaa omaa strategiaansa ja se saa toteuttaa vapaasti operatiivista toimintaansa. Maayhtiolla
oli ollut kaytdssaan itsendisesti tuottamansa maakohtainen strategia ja ohjaus konsernista on ollut
pikemmin tukevaa, kuin maaraavaa. Uusi konsernistrategia heratti kysymyksen, muuttuisiko
asema ja onko konserni esimerkiksi kiristamassa ohjaustaan maayhtidista kohti globaalia strate-
giaa. Lopputulemana, noin vuosi konsernistrategian julkaisemisen jalkeen, voidaan todeta, ettei

tama ole ollut konsernistrategian tarkoitus.

Svenssonin (2001, 12) esittama kasite glokaalista strategiasta, joka yhdistaa kansainvélisen ja pai-
kallisen strategian, on lahinna maaritelméaa konsernin strategisesta toimintatavasta. Se tunnistaa
paikallisen soveltamisen tarkeyden ja toimintatapojen raataléinnin merkityksen, mutta nakee hyo-
tyja standardisoinnilla ja samanlaatuisuudella. Glokaalissa strategiassa naiden valilla vallitsee ta-
sapaino. Grant (2022) on kayttanyt samaa tarkoittavasta maaritelmésta sanaa globaali strategia
2.0, jossa hyddynnetdan kansainvalisyyden skaalaetu ja paikallisten markkinoiden tarpeet. Svens-

sonin ja Grantin maaritelmét auttoivat tunnistamaan suhteen kansainvalisen konsernistrategian ja
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paikallistetun maayhtion strategian valilla. Konsernia voisi kuvata Ghemavatin (2018, 7 & 10) kasit-
teelld semiglobalisoitunut konserni, koska semiglobalisaation kasite kuvaa, ettei tayden integraa-
tion tila ole missaan tilanteessa tavoiteltava, vaan integroitavuutta on arvioitava tapauskohtaisesti
eri ulottuvuuksien kautta. Tdma kuvaa hyvin konsernin lahestymistapaa: yhtendista toimintatapaa
kaytetaan siellda missa se toimii, muuten maayhtitilla on paljon vapautta optimoida toimintaansa

kunkin markkinan mukaan.

Glokaali konsernistrategia:
Kasvustrategia

Maayhtion
liketoimintastrategia: |
Erikoistumisstrategia |

Kuva 13. Konsernistrategian ja maayhtion strategioiden luonteet

Prosessin edetessa maayhtion paikallistetun strategian tarkeys korostui, kun kirkastui, etta konser-
nistrategian ja maayhtion paamaarissa on eroa. Wildin ja Wildin (2024, 312-314) kansainvalisen
strategian toteuttamisen mallin mukaan konsernistrategian tavoitteena on kasvu (mm. liikevaihdon
ja tuloksen kasvu, henkildstoméaaran kasvu), kun taas maayhtion tavoitteena on pikemmin erikois-
tuminen, jossa korostuu liiketoiminnan rajaus ja laadullinen kehittaminen (fokusalueina laatu ja

osaaminen, tavoitteellisuus ennakointi, vastuullisuus).

Pohdittaessa suhdetta konserniin esiin nousi vanhemmuusetu (Whittington ym. 2020, 281 & 296—
297), joka tuo maayhtiélle monia etuja kuten keskitettyja palveluja ja kyvykkyyksien kehittamista.
ABO Energyn tapauksessa tarkein maayhtion nauttima vanhemmuusetu on tulospaineettomuus ja
toimintavapaus, jonka tydnjako seka konsernin ja maayhtién tasainen menestys on tdhén asti taan-
nut. Vanhemmuusedun sailyttdminen nousi erityisesti ohjusryhmatytskentelyn keskusteluissa tar-

kedksi seikaksi ja ohjasi osaltaan strategiatydn suuntaa kohti entistd parempaa laatua ja sita kautta
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hankkeiden arvonnousun tavoittelua. Tall6in maayhtio voisi sailyttdd hyvan asemansa konsernin

luottotoimijana, mika takaa todennakdisimmin samoja etuja myds tulevaisuudessa.

Kun tdma suhde konsernin ja maayhtion valille oli jAsennetty, legitimoitui etenemismalli strategian

lokalisoinnin prosessille ja raamit sen edistamiselle oli rakennettu.
6.1 Maayhtioén ndkdinen strategiaprosessi

Strategiaprosessin menetelmaksi valikoitui avoin strategiaty0, jossa strategiaty® on osallistavaa.
Sen etuina oli ideoiden laajuus, osallistettujen sidosryhmien ymmarryksen lisdaminen ja sitouttami-
nen (Whittington ym. 2020, 561). Osallistamalla myds motivoitiin tyontekijoita ja pyrittiin vahvista-
maan tunnesidetta yhtioon (Bartlett & Ghostal 1994, 3 & 10).

On huomattava, ettd ABO Energyn henkilostéssd on myo6s paljon vuosien 1980—2000 valilla synty-
neitd millenniaaleja ja Z-sukupolven edustajia, joille tydon merkitys on tutkitusti kriittisemp&a kuin
aiemmille sukupolville (Amire 2022). Samat sukupolvet ndkevéat oikeudenmukaisuuden typaikalla
tarkeéksi (Valkama 2020) — osallistamalla voidaan vahvistaa tatakin kokemustakin.

Avoin ja osallistava strategiatyd sopii myés ABO Energyn johtajuuskasitykseen, joka yhdistelee ja-

ettua johtajuutta, yhdistavaa johtajuutta ja transformatiivista johtajuutta.
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Kuva 14. ABO Energy Suomen johtajuuskasitys

Esimerkiksi yhdistavan johtajuuden mallia voi soveltaa ABO Energyn johtajuuskasitykseen erityi-
sesti suhteellisen ja vélineellisen toiminnan kautta: mentorointi, toisten auttaminen, yhteiséllisyys
seka sosiaalinen verkosto ja yksildiden voimaannuttaminen (Dugan 2017, 231-233) ovat vahvasti

osa ABO Energyn organisaatiokulttuuria, jota halutaan vaalia. Toisaalta malli paljastaa vajauksen,
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johon strategia voi vastata: suoran toimintamallin keinot — yksildsuorittaminen, kilpailullisuus, it-
sensa johtaminen ja vallankayttd — ovat organisaatiokulttuurissa epatyypillisia ja yritys voisi hyotya

niista oikein johdettuina.

Kun lokalisoidaan kansainvalista strategiaa paikallisen maayhtion tarpeisiin, kaytannon tasolla kan-
sainvalisesti asetetut tavoitteet tarkentuvat, kun strategiaa johdetaan porras portaalta alaspain
(Wild & Wild 2024, 307). Nain tehtiin: ensin valittiin lokalisoitavat ja lisattavat osat, minka jalkeen
niita lahdettiin tydstamaan muotoon, josta maayhtidlle syntyivat omat tavoitteet ja joista tiimit ja yk-

sittiiset tydntekijat voivat johtaa omat tavoitteensa.

Toinen paikallistamisen kannalta tarkeé asia oli strategian kielivalinta. ABO Energy -konsernin lin-

gua franca on englanti ja kansainvalinen strategia on laadittu englanniksi. Tassa tytssa lahtékoh-

daksi ja paikallistamisen menetelméaksi strategian kielen muuttaminen suomeksi, mikda on Suomen
maayhtion paaasiallinen tyodkieli. Tutkittu tieto tuki valintaa. Inmisten ajattelun ja tunteiden nakokul-
masta aidinkieli on keskeinen ja sen merkitys oppimisessa on suuri. Nahanthin (2020, 77) mukaan
ihmiset oppivat enemman aidinkielellaan opetettuna, kuin muilla kielilla. Kielella on myds tarkea

rooli kulttuurin siséistamisessa ja se sitoo ihmisia yhteen.

Huomioitakoon, etta yhtiossa on véahemmistdssa tdissd myos ihmisid, joiden aidinkieli on muu kuin
suomi, vaikka suomi onkin p&aasiallinen tyokieli. Silloin suomenkielisyys saattaisi olla télle ryh-
malle ulossulkevaa. Tassé prosessissa paaasiallista tyokieltd pidettiin kuitenkin tarpeeksi paina-
vana perusteena pitdytyd suomen kielessa. Sen merkitys koettiin palautekyselyn vastausten perus-

teella tarkeaksi myds ulkoisille sidosryhmille.
6.2 Tutkimusasetelmaan vastaaminen

Tavoitteena oli paikallistaa ABO Energyn kansainvélinen konsernistrategia maayhtion kayttoon lii-
ketoimintastrategiaksi ja tunnistaa alueet, joissa voidaan sdilyttdd konsernistrategian elementit ja
alueet, jotka vaativat uutta strategista sisaltoa palvellakseen maayhtion liikketoimintaa. Tarkoitus oli
laatia ty©, joka voisi auttaa myds muita maayhtiditd kansainvalisen konsernistrategian paikallista-
misessa. Lopputuloksena syntyi paikallistettu maayhtitn strategia, joka toteutettiin osallistaen hen-
kilostta ja johtoa. Valitut osat ovat linjassa konsernistrategian kanssa ja lisatyt osat vastaavat maa-
yhtion liiketoiminnan kehittamistarpeisiin. Tarkedna syyna strategian siséllollisen onnistumisen
kannalta on ollut osallistaminen, joka on tuonut mahdollisen kritiikin ja uudet ideat jo matkan var-

rella esiin, jolloin suuntaa ja sanoituksia on voitu yhteiskehittda halki prosessin.
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Tutkimusoletuksessa lahdettiin siitd, ettei kansainvélinen yritysstrategia anna Suomen liiketoimin-
nalle riittdvan selvaa suuntaa, vaan hyvan ja vankan perustan. Siina oletettiin, etta tarvitaan pa-
rempi ja tarkempi kuvaus Suomen liiketoimintaymparistosta ja yhtion positiosta juuri Suomen mark-
kinalla, jolloin voidaan tunnistaa paremmin erityisesti strategiset fokusalueet ja niihin liittyvat tavoit-
teet ja toimenpiteet. Oletuksessa lahdettiin myos siita, etta lokalisoimalla strategia tulee lahem-

maksi ja helpommin sovellettavaksi maayhtion tyontekijoille.

Niin kuin tdman luvun alkuosassa kuvataan, maayhtiélle oli tarkeaa purkaa globaalin ja paikallisen
dilemmaa, mika tapahtui teoreettisen maarittelyn kautta. Kun oletettu jannite konsernin ja maayh-
tion valilta oli purettu maarittamalla suhde, syntyi avoin tila maayhtion strategian tekemiselle, jossa
konsernistrategia tarjosi tyolle hyvan perustan. Lokalisoinnille, niin osallistamisella, raataloidyilla
sisalléilla kuin kielivalinnalla oli suuri merkitys henkilostoélle, kuten oletettiin. Tama kay ilmi palaute-

kyselyn tuloksista edellisessa luvussa.

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa kysyttiin, mitka osat kansainvalisesta konsernistrategiasta
toimivat maayhtion strategiassa ja kuinka ne paikallistetaan. Tata kysymysta kasiteltiin erityisesti
konstruktioprosessin perehtymisvaiheessa, jossa menetelmina toimivat pohjustava ennakkokysely
ja dokumenttianalyysi tukenaan tausta-aineisto. Konsernistrategiasta sailytettavaksi paatettiin jat-
téa visio ja missio seka arvot. Sailyttdminen tarkoittaa tassa sité, ettd ndiden osa-alueiden koettiin
olevan konsernin sisaista yhtenaisyytta tukevia ja sellaisia, joihin on helppo sitoutua kielimuutok-
sen jalkeen myds paikallisesti.

Ne myds tarjosivat lisdarvoa, jota edeltdvassa maayhtion strategiassa ei ollut. Esimerkiksi vision
puute muutoksen johtamisessa on Kotterin (1995, 61) mukaan virhe, joka voi johtaa hajanaisiin
projekteihin ja suunnitelmiin, jotka eivéat johda haluttuun suuntaan. Mitronen ja Raikaslehto (2019,
135) nimedavat vision tarkeimmaksi strategiseksi elementiksi merkityksen kokemuksen nakokul-

masta.

Konsernistrategiasta muutettavaksi osa-alueeksi tunnistettiin nykytilan ja toimintaympariston maa-
rittely. Konsernistrategian ylatasoinen méaaritelma kolmella eri mantereella sijaitsevan 16 eri maan
tarpeisiin toimintaymparistonakymista ei luonut riittdvaa tarttumapintaa maayhtidlle strategisten fo-
kusalueiden tunnistamiseen ja niihin kytkettéavien avaintoimenpiteiden tekemiseen. Muun muassa
Wild ja Wild (2024, 309) tuovat esiin kansallisten eroavaisuuksien tunnistamisen tarkeyden, koska

ulkoinen toimintaympaéristo vaikuttaa tavoiteltuun lopputulokseen.

Konsernistrategian ulkopuolelle lisattavaksi osa-alueiksi maayhtion paikallistettuun strategiaan tun-

nistettiin erityisesti fokusalueet. Konsernistrategiassa maaritellyt kehitysalueet eivat vastanneet
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maayhtion tarpeita, mikd on ymmarrettavad, kun nadkdékulma on kansainvélisen konsernin. Maayh-
tion edellisessa strategiassa téllaiset fokukset oli maaritelty, ja muotoilu oli koettu toimivaksi. Sa-
man esitystavan valinta toi jatkuvuutta ja tunnistettavuutta, mika puolestaan voisi tehda strategian
jalkauttamisesta helpompaa. Liséksi nain toimimalla luotiin sidos edellisen strategian ja jo kaynnis-
tyneiden strategisten projektien ja hankkeiden (esim. viestintastrategia ja vastuullisuusohjelma) va-

lille.

Paikallistamisen keinovalikoimaksi muotoutui kokonaisuus, jossa on seké nopeita ja keveita osioita
(kyselyt), kapeasti rajattuja ja tehokkaita teematytskentelyja (avoimet strategiatydpajat), syventa-
via ja laaja-alaisia tyopajoja (ohjausryhman strategiatyopaja ja henkilostdn strategiapaiva) seka
luokittelevaa ja summaavaa aineistoanalyysia (dokumenttianalyysi ja laadullinen sisallonanalyysi).
Menetelmat valikoituivat, koska ne sopivat toimeksiantajan edellyttdmaan aikatauluun ja kaytdssa

oleviin resursseihin seka pyrkivat olemaan lahestyttavia.

Stroh (2020, 11 & 13) on varoittanut strategian “yli” tekemisesta ja Mitronen ja Raikaslehto (2019,
60) strategian jaykistavasta vaikutuksesta. Naissa tapauksissa strategia ei enaa mukaudu alati ym-
parilla muuttuvaan maailmaan tai siihen on yritetty mahduttaa kaikki mahdollinen, jolloin se ei enaa

auta vaan lamauttaa toimintaa. Tata vaikutusta pyrittiin valttamaan.

Mitronen ja Raikaslehto (2019, 203) ovat nostaneet esiin, ettd henkiléstéa strategiaprosessiin osal-
listettaessa on huolehdittava prosessin yksinkertaisuudesta ja rajaamisesta seka kaytettava help-
pokayttdisia strategiatydkaluja. Kynnys osallistumiselle haluttiin pitdd matalana ja tarvittava ai-
neisto tuli saada menetelmilla kerattya ja tallennettua. Menetelmien mielekkyys osallistujille ja posi-
tiivinen osallistumiskokemus oli tarkeda, koska iso osa tyoskentelysté tapahtui osallistettavien
tyontekijoiden normaalin paivatyon ohessa (avoimet strategiatydpajat ja kyselyt) ja oli myds osa
jalkauttamista. Menetelmavalikoiman tuli vastata innovatiivisen konstruktion prosessin vaiheisiin

valitun l&hestymistavan mukaisesti, ja sen voidaan todeta vastanneen.

Toisessa tutkimuskysymyksessa pohdittiin, kuinka maayhtion strategialle tarkeat lisattavat strate-
gian osa-alueet muodostetaan. Lisattavaksi osa-alueeksi tunnistettiin fokusalueet ja niiden muo-
dostamiseen vaikutti kolme eri vaihetta: tausta-aineistona olevat dokumentit, dokumenttianalyysi ja

ohjausryhman strategiatyopaja.

Fokusalueiden luomisessa oli yhtenaisyyden ja linjakkuuden kannalta tarkeéa rakentaa yhteys

edelliselle strategiakaudelle seka voimassa oleviin strategisiin linjauksiin silti tuoden uutta. Tausta-
aineisto ja dokumenttianalyysi antoivat pohjan ohjausryhman strategiatytpajan tyoskentelylle, silla
siind kaytiin nama oleelliset dokumentit lapi, luokiteltiin tavoitteiden saavuttamista ja toimenpiteiden

onnistuneisuutta, ja lisdksi arvioitiin niiden valmiusastetta seka kriittisyyttd maayhtion tavoitellun
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liketoiminnallisen menestyksen ndkokulmasta. TyOpajassa tehtyjen priorisointien ja valintojen poh-
jalta tunnistettiin nelja fokusta, jotka kiteyttavat yhtion menestykselle kriittiset strategiset kehitysalu-

eet.

Muutettaviksi osa-alueiksi, jotka voidaan tulkita myos ns. uudeksi sisalloksi, tunnistettiin edella mai-
nitusti toimintaympaéristdn ja nykytilan maarittely. Naiden maarittelyyn toteutettiin kaksi tydpajaa,
toinen riskeista ja toinen yhtion erottuvuustekijoista ja kilpailueduista. Riskityé huomioitiin erityisesti
fokusalueiden muodostamisessa. Erottuvuustekijat ja kilpailuedut hioutuivat omaksi kohdakseen
strategiaan tyOpajasta ohjausryhman strategiatyopajan, henkildston strategiatydpajan seké laadul-
lisen sisallonanalyysin kautta lopulliseen muotoonsa. Keskeisté erottavuustekijoiden ja kilpailuetu-
jen muotoilussa oli tunnistettujen ominaisuuksien riittdva saturoituminen eri menetelmavaiheissa.
Tavoitteena oli saada luonnos jo avoimessa strategiatyOpajassa, sen jalkeen ohjausryhman strate-
giatydpajassa, mutta vasta henkildston strategiatyopaivan kirjaukset ja niiden analyysi tuottivat hy-

vaksyttavan muotoilun, joka vastasi kaikkien vaiheiden tuloksia ja maaritteli yhtion tunnistettavasti.

Erottavuustekijéiden ja kilpailuetujen sisallyttamista mukaan strategiaan perustelee Wildin ja Wildin
(2024, 306) ndkemys, ettd yhtion toimintaa kannattaa strategiassa maarittda toiminnan niille alu-
eille, joissa yhtié menestyy ja toisaalta rajaa ulos ne toiminnot, jotka johtavat keskinkertaiseen tai

huonoon lopputulokseen.

Kolmas tutkimuskysymys kysyy, milla keinoilla johto ja tydntekijat sitoutetaan toteuttamaan uutta
strategiaa paikallisella tasolla. Innovatiivisen konstruktion prosessissa toinen vaihe ongelman tun-
nistamisen jalkeen on sitoutuminen. Taman tydn toimeksianto ja esitetyn prosessin hyvaksyminen

olivat ylimman johdon antama lupaus sitoutua strategiatydn lapiviemiseen.

Kotterin (1995, 62) mukaan kolme neljasosaa yrityksen johdosta tulee olla sitoutettu muutokseen
tai muuten tulevaisuudessa seuraa ongelmia muutoksen lapiviennissa. Siksi johto ja esihenkil6t
kutsuttiin mukaan kaikkiin strategiatydpajoihin ja he kantoivat osaltaan vastuuta myds henkiléston
strategiapaivan jarjestelyista. Nain viestittiin koko henkilostolle, ettd koko ohjausryhma on sitoutu-
nut uuteen strategiaan ja vie sita eteenpdain. Strategiaprosessin aikana ohjausryhmatydskentelya
my6s muutettiin, ja ohjausryhman saannolliset palaverit jaettiin strategisiin ja operatiivisiin, joista
ensimmaisessa seurataan nimenomaan strategian edistamista. Uusi toimintamalli otettiin kayttoon
kevaan 2024 aikana ja strategiatydstoa on jatkettu ohjausryhméssa tdman tyén rajauksesta pidem-
malle. Osallistuneet ohjausryhman jasenet ovat kokeneet tydskentelyn motivoivaksi ja innosta-
vaksi. Jatkossa strategian tulisi elad johtamisessa esimerkiksi paatdsten perusteluina ja muina ar-
kisina nostoina (Kotter 1995, 64).
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Bartlett ja Ghostal (1994, 3) ovat esittaneet, etta strategia muotoutuu ihmisten késissa ja etulin-
jassa on paras ymmarrys markkinoista. Siksi oli selvad, etta tyontekijat otetaan osaksi mukaan pro-
sessia. Nain myods tyontekijoille annettiin mahdollisuus asteittaiseen mukautumiseen, jolloin muu-

tos ei uhkaa organisaation turvallisuuden tunnetta (Lewin 2016).

Lewin (2016) ja Kotter (1995, 67) ohjaavat sitomaan muutosta yrityksen organisaatiokulttuuriin,
koska sita kautta muutos juurtuu. Muutos, eli tadsséa uusi strategia, tulee linkittaa toistuvasti yksilén
omaan tyéhon. Maayhtion organisaatiokulttuurissa korostetaan yksildiden asiantuntijuutta ja hierar-
kiat on pyritty pitamaan matalana. Siksi oli tarkeaa osoittaa koko henkilstdlle, ettéa heidan nake-
myksensa on tassa tydssa arvokas ja sitd myds kuunnellaan. Ote oli fasilitoiva, jolla tahdattiin anta-

maan tilaa nimenomaan osallistujien ajatuksille ja kokemuksille.

Osalllistavat menetelmaét, kuten tydpajat ja kyselyt, eivat voi olla vain silmanlumetta, vaan ne pitaa
aidosti huomioida ja sisallyttaa kehitystydhon. Erityisesti riski- ja arvotydpajoissa seka henkildston
strategiapaivassa keratyt nakemykset olivat kriittisen tarkedssa roolissa strategian lopullisessa
muotoilussa. Niihin on palattu myods taman tyon ulkopuolisessa ohjausryhmaéatydskentelyssa. Linki-
tysta tyontekijdiden omaan tyéhon on heratelty kyselyissa ja henkiléston strategiapaivassa erityi-
sesti henkilokohtaisen kanvaksen kayton kautta. Ohjausryhmatydskentelysséa on sovittu, etta yh-
tion strategiset tavoitteet tullaan viemaan kuukausittaisiin tyontekijan ja esihenkilén valisiin tapaa-
misiin, jolloin tyéntekijat voivat reflektoida ymmarrystaan strategiasta (Gino & Staats 2015, 114).
Liséksi strategiset tavoitteet tulisi paivittdd maayhtion palkitsemismalliin, jonka perusteella arvioi-
daan vuosittain palkankorotustarpeita yksilollisesti.

Myo0s strategian kielivalinnalla haluttiin sitouttaa henkildst6 strategiaan. Kuten luvusta 5 ilmenee,
tyontekijat kokivat suomen kielen kayton tarkeaksi. Tyokielen koettiin tuovan strategia lAhemmas ja
se tukee pohtimaan merkityksi& tarkemmin. Suomen kieli auttaa strategiasta kaytavaa vuorovaiku-

tusta ja korostaa paikallista lasnaoloa lahelld ihmisia.
6.3 Pohdinta

Strategiaprosessi oli monivaiheinen, mutta jalkikateen tarkasteltuna jokainen vaihe on vienyt stra-
tegiaa ja tutkimusta eteenpdin. Eri vaiheiden arvo on paljastunut monessa tapauksessa vasta jalki-
kateen. Esimerkiksi dokumenttianalyysi ja laadullinen siséllonanalyysi olivat kriittisia osa-alueita
tydn onnistumisen kannalta. Vastaavasti tyOpajoista ei joka kerta saatu niin valmista lopputulosta
aikaiseksi, mika odotus oli. Sen sijaan oli palkitsevaa seurata, kuinka ndmakin osa-alueet kirkastui-

vat ja saivat muotonsa prosessin edetessa.
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Yhtion nakokulmasta oli tirke&a rakentaa etenemismalli, joka osallistaa sopivasti, mutta ei kuor-
mita organisaatiota liikaa. Yhta lailla strategian laajuus tuli pitda hallittavana, jolloin jokaisella orga-
nisaation jasenella olisi mahdollisuus siséistdd se. Samaan aikaan sen pitaisi kuitenkin sisaltaa tar-

keimmat valinnat ja linjat seuraaville vuosille seka asettaa rima oikealle korkeudelle.

Ammattimaisella, tarkoituksenmukaisella ja laadukkaalla fasilitoinnilla on kriittinen rooli osallista-
vassa strategiatydskentelyssa. Osallistavat tydstot tuli suunnitella huolellisesti ja pitdéa niiden ta-
voite osallistujille koko ajan kirkkaana. Tehtavia yksinkertaistettiin hetkittéin lennossa tarpeen mu-
kaan. Liian monimutkaiset tehtavanannot johtivat harhapoluille ja aikaa haaskaantui tehtavanan-

non pohtimiseen. Ajanhallinta tuli ottaa huomioon, koska varatut ajat olivat tiukkoja.

Fasilitoinnin onnistumisen nakdkulmasta haluttiin luoda myds miellyttava ja oivalluttava osallistuja-
kokemus. Tama onnistui erityisesti ohjausryhman strategiatytpajassa ja henkildston strategiapai-
vassa. Haasteellisimpia nadiden tavoitteiden nakékulmasta olivat strategiatydpajat, joissa fasilitoija

pystyi osallistumaan vain toiseen ryhmaan kerrallaan.

Haastavaa tyon tekemisen kannalta oli yhtaaikainen rooli yhta aikaa tutkimushankkeen tekijana,
fasilitaattorina, ohjausryhman jasenena ja tyontekijana. Toisissa hetkissa tuli etdannyttaa itsensa ja
toisissa olla yksi osallistujista. Tutkimuksellisesti molemmat tavat ovat lahestymistavasta riippuen
hyvaksyttavia tai valtettavia. Roolin ottamista eri vaiheissa olisi ollut hyva pohtia etukateen tarkem-

min ja tehda se selvaksi myds muille osallistuijille.

Toinen pulmallisuus oli dokumentointi. Paasaantoisesti dokumentaatio oli kelvollista tutkimusai-
neistoksi. Strategiatytpajoissa kirjausohjetta olisi voinut kuitenkin tarkentaa ja ohjeistaa paremmin
osallistujia kirjaamaan Miro-tydskentelysta myds vapaata keskustelua. Parhaassa tapauksessa fa-
silitaattoreita olisi ollut kaksi ja kirjaustapa ennalta yhteisesti sovittu. Kirjaajaksi olisi voitu sopia
viel& erillinen henkild, jolloin kirjausten laatuun olisi voinut keskittyd viel& paremmin. Litteroivat te-

koalytytkalut olisivat voineet my6s toimia hyvin keskustelun taltioinnissa.

Kolmas haaste liittyi tulkintaan organisaatiosta ja sen piirteista. Tyo edellytti tulkintaa muun mu-
assa konsernin ja maayhtion suhteesta, yhtion johtamistavasta ja muutosvalmiudesta. Koska tutki-
muksellista osaa ei ollut syyta laventaa, esitetyssa maaritelmassa nakyy opinnaytteen laatijan sub-
jektiivinen kokemus ja tulkinta, eika se siksi valttamatta edusta laajasti organisaatiossa jaettua yh-

teista kasitysta.

Strategian kielivalinnasta tuli kiehtova lisa kehittdmishankkeeseen. Siihen liittyva tietopohja selkiytti
organisaation ymmarrysta tyokielen ja konsernikielen merkityksista. Samanlainen kokemus aukesi

kansainvélisen konsernistrategian ja paikallisen liiketoimintastrategian teorian myoéta. Tietopohja
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avarsi ymmarrysta konsernin ja maayhtion vélisesta suhteesta, koska se piti maaritella. Aiemmin
konsernijohtoisuus oli ndhty perinteisen autoritddrisena uhkana. Teoreettinen tausta antoi ymmar-
rystéa konsernistrategioiden moninaisuudesta ja joukosta I6ytyi malleja, joista oma malli oli tunnis-

tettavissa. Tama halvensi huolia liittyen konserniohjaukseen.

Strategiatyd jatkuu organisaatiossa tdman tyon valmistumisen jalkeen. Rajauksen ulkopuolelle jai
esimerkiksi fokusalueiden tavoitteiden méaarittely ja tavoitteiden mukaiset toimenpiteet seka mittarit.
Tama tyo on jatkunut ohjausryhmassa. Prosessin my6ta strategia on kuukausittain esilla ohjaus-
ryhmatyoskentelyssa. Seuraavassa vaiheessa tulee tehda suunnitelma, kuinka loppuosa strate-
giaa esitelldadn henkilostolle ja kuinka strategia viedaan jokaisen tyontekijan arkiseen tyéhon.
Suunnitelmissa on esimerkiksi vision, mission ja arvojen taltiointi toimistolle nakyvélle paikalle, vi-
sion painatus avainnauhoihin seké visualisoidun strategiakuvan toteuttaminen auttamaan mieleen-
painamista. Syksylla 2024 jarjestettavassa vastuullisuuspaivassa teemana on ennakointi ja ske-

naariot, jotka sidotaan strategiseen kehykseen heti ohjelman aluksi.

Yhteenvetona suositus tdmén tydn pohjalta on paikallistaa kansainvélinen strategia maayhtién
kayttdon erityisesti tapauksissa, joissa paikallisuudella ja paikallisella kielella on suuri merkitys yh-
tion liilketoiminnan kannalta. Tyontekijat ja johto tulee ottaa mukaan prosessiin, jolloin strategiasta

tulee jaettu ja yhteinen.
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Liitteet

Liite 1. Pohjustavan ennakkokyselyn kyselyrunko
ABO Windin konsernistrategia

Tama kysely on suunnattu ABO Wind Oy:n tydntekijdille ja ohjausryhman jasenille. Kyselyn tulok-
sia hyddynnetadn ABO Windin kansainvéalisen konsernistrategian paikallistamiseen seké Reetta
Nurmon opinndytety0ssa, jossa tutkitaan ABOn kansainvalisen konsernistrategian paikallistamista

Suomen maayhtiéon.

Tulokset kasitelladn anonyymisti. Lopullinen ty6 tullaan julkaisemaan Theseus-palvelussa.
Lisatietoja reetta.nurmo@abo-wind.fi

Olen ABO Windin: Ohjausryhman jasen / Tyontekija / Muu / En halua vastata

Oletko tutustunut ABO Wind -konsernin kesékuussa julkaistuun strategiaan? Kylla/En
Missa olet tutustunut ABO Windin uuteen konsernistrategiaan?

e Konsernin esittely 22.6. Teamsissa / Karsten Schlageter

e Omatoimisesti Abonetissa

e Klaus Pétterin esittely 17.10. Helsingissa

e Omatoimisesti muulla tavoin, miten? Jos vastasit Omatoimisesti muulla tavoin, tarkenna mi-

ten olet tutustunut strategiaan.
Miten arvioisit sisdistaneesi ABOn kansainvalisen konsernistrategian paakohdat?
Heikko 1 - 2 - 3 - 4 Erinomainen

Mita sinulle on jaanyt mieleen ABO Windin uudesta konsernistrategiasta? (Voit vastata myds ei mi-

taan)
Mitk& asiat nostaisit tarkeimmiksi muistamistasi asioista Suomen maayrityksen ndkdkulmasta?

Mitk& asiat konsernistrategiasta nostaisit tarkeimmiksi oman tyodsi ndkokulmasta?



Liite 2. Palautekyselyn kyselyrunko
ABO Windin maayhtitn strategia

Tama kysely on suunnattu ABO Wind Oy:n tyontekijoille ja ohjausryhman jasenille. Kyselyn tulok-
sia hyddynnetddn ABO Windin kansainvélisen konsernistrategian paikallistamiseen sekd Reetta
Nurmon opinnaytety0ssa, jossa tutkitaan ABOn kansainvalisen konsernistrategian paikallistamista

Suomen maayhtidon.

Tulokset kasitelladn anonyymisti. Lopullinen ty6 tullaan julkaisemaan Theseus-palvelussa.
Lisétietoja reetta.nurmo@abo-wind.fi

Taustaksi:

Konsernistrategialla tarkoitetaan kansainvélisen ABO Windin strategiaa, joka julkaistiin kesdkuussa
2023. Maayhtion strategialla tarkoitetaan Suomen liiketoiminnan strategiaa, joka julkaistiin strate-
giapaivassa 3.4.2024.

Olitko tutustunut ABO Wind -konsernin kesakuussa 2023 julkaistuun strategiaan ennen Suomen
strategiapaivaa 3.4.20247? Kyll&/En

Missa olet tutustunut ABO Windin uuteen konsernistrategiaan?

e Konsernin esittely 22.6. Teamsissa / Karsten Schlageter

e Omatoimisesti Abonetissa

e Klaus Pdotterin esittely 17.10. Helsingissa

e Omatoimisesti muulla tavoin, miten? Jos vastasit Omatoimisesti muulla tavoin, tarkenna mi-

ten olet tutustunut konsernistrategiaan.
Mita sinulle oli jaanyt erityisesti mieleen konsernistrategiasta ennen maayhtion strategiapaivaa?
Muuttuiko ajattelusi strategian merkityksesta strategiapaivan aikana?

e Kylla, strategian merkitys vahvistui
e Kylla, strategian merkitys heikentyi
e FEi, ei muuttanut ajatteluani

e En osaa sanoa

e Muu:



Miten arvioit vaittamaa:

Suomen maayhtion strategia vastaa konsernistrategiaa ja on linjassa sen kanssa.
Vahvasti eri mieltd 1 - 2 - 3 - 4 Vahvasti samaa mielta

Miten arvioit vaittamaa: Suomen maayhtion strategia vastaa hyvin paikallisiin tarpeisiimme.
Vahvasti eri mieltd 1 - 2 - 3 - 4 Vahvasti samaa mielta

Miten arvioit vaittamaa: On tarkead, ettd Suomen maayhtiolla on paikallistettu strategia.
Vahvasti eri mieltd 1 - 2 - 3 - 4 Vahvasti samaa mielta

Miten arvioisit vaittdmaa: Minulle on tarkeaa, ettd Suomen maayhtitn strategia on tehty suomeksi.
Vahvasti eri mieltd 1 - 2 - 3 - 4 Vahvasti samaa mielta

Miten arvioisit vaittamaa: Ulkoisille sidosryhmillemme on tarkedd, ettd Suomen maayhtién strategia

on tehty suomeksi.
Vahvasti eri mieltd 1 - 2 - 3 - 4 Vahvasti samaa mielta

Mitd ajatuksia edella luetellut vaittamat herattivat (vastaavuus konsernistrategiaan, vastaavuus
maayhtion tarpeisiin, paikallistetun strategian tarkeys itselle, suomen kielen merkitys itselle, suo-

men kielen merkitys sidosryhmille)? Kommentoi vapaasti.

Arvioi jarjestetyn strategiapaivan kasittelytavan toimivuutta kokonaisuutena (World Café -keskuste-

lupdydat ja henkilokohtainen kanvas)
Toimi heikosti 1 - 2 - 3 - 4 Toimi erinomaisesti
Kerro lisdé ajatuksistasi liittyen menetelmaan ja sen antiin itsellesi.
Miten arvioisit sisdistaneesi ABOn Suomen maayhtion strategian paékohdat?
Heikosti 1 - 2 - 3 - 4 Erinomaisesti
Mita sinulle on jaanyt mieleen ABO Windin maayhtion strategiasta? (Voit vastata myos ei mitaan)
Mitk& asiat nostaisit tarkeimmiksi muistamistasi asioista Suomen maayrityksen nakdkulmasta?

Mitk& asiat nostaisit maayhtion strategiasta tarkeimmiksi oman ty6si ndkokulmasta?



Nousevatko kv-konsernistrategiassa ja maayhtion strategiassa sinulle tarkeimmiksi samat vai eri

asiat?

e Samat asiat

e Eri asiat

e En osaa sanoa

e Jos vastasit samat asiat, mitka sinulle tdrkeimmat asiat vastaavat toisiaan?

e Jos vastasit eri asiat, mita sinulle tarkeimmat asiat eroavat toisistaan?

Muita ajatuksia, kommentteja liittyen konsernin ja maayhtion strategiaan ja strategiatydskentelyyn

kokonaisuutena (strategiatydpajat, strategiapaiva, taméa kysely) - vapaa sana!
Olen ABO Windin

e Tyontekija
e Ohjausryhman jasen
e Muu

e En halua vastata



