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Yrityksen strategia on toiminnan punainen lanka. Se tiivistaa yrityksen tahtotilan, tavoitteen, me-
netelmat, arvot ja periaatteet ymmarrettavaksi ja toteutettavaksi kokonaisuudeksi. Strategia ei
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Toisaalta tehokkainkaan organisaatio ei saavuta sille asetettuja tavoitteita, jos niitd ei ymmarreta
ja niita ei koeta omiksi. Sdanndllinen strategian arviointi seka paivittaminen on yrityksen tapa

kehittaa ja kasvattaa toimintaansa mutta myos osa riskienhallintaa.

Tutkielman tavoitteena on kehittaa konstruktiivisella tutkimusotteella kohdeyritykselle soveltuva
malli strategiaprosessiksi. Mallin teoreettinen viitekehys luodaan esittelemalla kirjallisuuskat-
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lysointi muodostavat empiirisen lahtokohdan uuden mallin kehittelylle. Mallia ldhestytdan em-
piirisesti haastatteluaineiston ja kirjallisen aineiston avulla. Sovellan empiirisen aineiston kasit-
telyssa osallistavan strategiatyon tutkimusta. Ndiden perusteella luodaan kehittamisratkaisu esi-
teltyyn ongelmaan. Kehittamisratkaisuna esitellaan strategiaprosessin hallinnan malli kohdeyri-
tyksen kontekstissa. Lisaksi esitelladn mallia tukevana tyokaluna vuosikello strategian ohjaami-
seen. Lopuksi arvioidaan esitellyn kehittamisratkaisun hyodynnettavyytta kohdeyrityksen kon-

tekstin ulkopuolella ja esitelladan mallin jatkokehitysajatukset.
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1 Johdanto

Yritysten menestyminen vaatii yhd monialaisempaa osaamista. Toimintaympariston
muuttuminen on yha rajumpaa ja muutokset tapahtuvat nopeasti. Digitalisaatio on mah-
dollistanut kokonaan uudenlaisten toimintatapojen syntymisen seka vanhojen korvaami-
sen nopeammilla ja tehokkaammilla ratkaisuilla. Sidosryhmakentdssa omistajien vaati-
mukset ovat kasvaneet, asiakkaat ovat valveutuneempia ja vaativat laadukkaampaa,
henkilokohtaisempaa ja kestavampaa palvelua. Yha useammin arvo muodostetaan ali-
hankkijoiden muodostamissa palveluketjuissa, verkostoissa. Yritysjohdolta vaaditaan
laaja-alaista verkostojen hallintaa ja monimutkaisten palveluprosessien hahmottamista.
Samaan aikaan tydn tekemisen malli on murroksessa. Tydén luonne muuttuu suoritta-
vasta asiantuntijamaisempaan suuntaan, palvelut korostuvat. Tama haastaa nykyiset
johtamisen mallit ja kdytannot siirtymaan prosessimaisesta ajattelumaailmasta asiakas-

[ahtoisempdéan otteeseen.

Yrityksen strategia on toiminnan punainen lanka. Se tiivistda yrityksen tahtotilan, tavoit-
teen, menetelmat, arvot ja periaatteet ymmarrettavaksi ja toteutettavaksi kokonaisuu-
deksi. Strategia ei ole yksittdinen toimenpide vaan joukko valintoja, suunnitelmia ja nii-
den tavoitteellisia toteuttamisprojekteja. Hyvakaan suunnitelma ei onnistu, jos sita ei
saada tehokkaasti toiminnallistettua ja vietya osaksi yrityksen operatiivista toimintaa.
Toisaalta tehokkainkaan organisaatio ei saavuta sille asetettuja tavoitteita, jos ne eivat
ole selkeita sekd ymmarrettdvia ja niita ei koeta omiksi. Sdanndllinen strategian arviointi
sekd paivittaminen on yrityksen tapa kehittda ja kasvattaa toimintaansa mutta myos osa

riskienhallintaa.

Strategian tutkimuksen klassisena lahestymistapana on Porterin vuonna 1980 esittelema
kilpailukykystrategia (Lehmann & Kutnick, 2012, s. 13). Lahestymistapa keskittyy kilpai-
lukykyisen strategian luomisen osa-alueisiin seka strategian toteuttamiseen liittyvaan ja-
otteluun. Aihepiirin osalta tutkimusta 16ytyy varsin runsaasti mikda on ymmarrettavaa

huomioiden, ettad Porterin teoria on esitelty yli 40 vuotta sitten. Strategiaan liittyvassa



tutkimuksessa korostuvat teorialdahtdisyys sekda perinteinen ajattelumalli tuotannolli-
sesta toiminnasta ja sen tehokkuudesta. Merkittavasti vaihemman loytyy tutkimusta stra-
tegiaprosessista nopeasti muuttuvassa ja digitaalisessa toimintaymparistossa. Tutkimuk-
selle, jossa strategiaprosessia lahestytdan kollektiivisena ja sidosryhmia osallistavana toi-
minta on todettu olevan tarvetta. Taman nakdkulman nostavat esiin esimerkiksi Hama-
ldinen ja kumppanit (Hdmaldinen ja muut, 2016, luku 7) sekd Gronroos ja Tillman (Gron-

roos & Tillman, 2020, s. 250).

Kehitan tassa tutkielmassa kohdeyritykselle soveltuvan mallin strategiaprosessin hallin-
taan. Malli kuvataan kohdeyrityksen kontekstissa, jonka lisdksi esitelldan strategiapro-
sessin hallintaan soveltuvana tyokaluna strategiaprosessin vuosikello. Vuosikellon avulla
johto pystyy hahmottamaan missa vaiheessa strategiaprosessi etenee ja mita asioita tu-

lee tehtdvaksi prosessin eri vaiheissa.

1.1 Tutkimuksen lahtokohta ja tutkimuskysymys

Tutkielman ldhtokohtana on kohdeyrityksen strategian uudistaminen ja toiminnallista-
minen strategiakaudella. Strategian uudistaminen on osa kohdeyrityksen strategiaty6ta.
Strategian uudistaminen tapahtuu strategiakierroksissa. Jokainen kierros on jaettu kol-
meen perdkkdiseen, toisiaan seuraavaan, vaiheeseen seka erilliseen implementointiosi-
oon. Kierrosten vaiheet esitellddn yksityiskohtaisesti myohemmin osana tutkimuskysy-

myksen asettelua ja kehittdmisratkaisun esittelya.

Strategiakausi on strategian suunniteltu ajallinen kesto ja sen vaikuttava aikavali. Koh-
deyrityksessa strategiakauden pituus on paasaantodisesti kalenterivuosi. Strategiakauden
pituuteen vaikuttavat esimerkiksi yrityksen toimiala, toimintaympariston muutosnopeus
seka liiketoiminnalliset tavoitteet (Mitronen & Raikaslehto, 2019, s. 12; Lindroos & Lohi-

vesi, 2010, s. 26). Tutkielmassa kuvataan kohdeorganisaation strategiaprosessi silla ta-



solla, kun se on tarpeellista tutkimuskysymyksen ja kehitysratkaisun kannalta. Strategia-
prosessin kuvaaminen on osa tutkielman kontekstin maarittelya ja toisaalta myos sen

rajausta.

Tutkielman tutkimuskysymyksena on:

Millainen on kohdeyritykselle soveltuva strategiaprosessin kehittamisen malli?

Kysymykseen pyritdadn hahmottamaan vastaus kuvaamalla kohdeyrityksen vallitseva ny-
kytila, toimintaymparisto, laajentamalla strategiaan liittyvaa teoriapohjaa, keraamalla
strategiaprosessin vaiheita maarittelevaa ja jasentavaa materiaalia seka esitteleméaan ke-
hittamisratkaisuna malli strategiaprosessin hallintaa. Konkreettisena tydkaluna esitel-
Iaan vuosikello, jolla strategian toteutumista edistdvia tavoitteita siirretadn osaksi yrityk-

sen operatiivista toimintaa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja ratkaisuehdotus

Tutkielman keskeisena lopputuloksena esitelldadn kohdeyritykselle soveltuva kehittamis-
ratkaisu strategiaprosessin hallintaan. Ratkaisu pyritdan kuvaamaan siten, ettd se mah-
dollistaa strategiakierrokset ylittavan ohjauksen strategian tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tavoitteena on kuvata ratkaisu silld tasolla, ettd kohdeyritykselld on mahdollista tunnis-
taa strategiatyohon liittyvia kehittamistoimenpiteitd laajemminkin seka laatia niihin liit-
tyvia yksityiskohtaisempi kehittamissuunnitelmia ja strategisia kehittamisprojekteja. Rat-
kaisussa painotetaan teorian ja liiketoimintaympariston ymmarryksen, johtamistyon
seka organisaation ja henkildston roolin merkitysta. Kehittamisratkaisun sopivuutta koh-
deyritykseen arvioidaan myos haastattelututkimuksen muodossa. Tutkielmassa tehtyja
havaintoja kohdeyrityksen strategiaprosessista voidaan hyédyntaa jatkokehitystoimen-

piteitd suunniteltaessa.



Tutkielman tavoitteena on esitelld kohdeyrityksen kontekstiin sopiva kehittamisratkaisu,
jolla kohdeyritys voi ohjata strategisten tavoitteiden toteutumista. Tutkielman tuloksena
esitelldan strategiaprosessin malli. Sen avulla kohdeyritys voi jokaisella strategiakierrok-
sella varmistaa kokonaisstrategian mukaiset toimenpiteet, vaiheistaa strategian maarit-
tely-, suunnittelu- ja toteutusvaiheet seka todentaa tehtyjen toimenpiteiden vaikutta-

vuuden.

Tutkielman tavoitteiden ja tutkimuskysymyksen hahmottamiseksi maaritellddn koh-
deyrityksen strategiatyon tapa ja kaytettyjen termien sisdltd sen kontekstissa. Esimer-
kiksi strategiaty0, strategiakierrokset ja strategian vaiheistus ovat erilaisia jokaisessa yri-
tyksessa. Strategiakierros on yhtendinen kokonaisuus, jonka vaiheet liittyvat kiintedsti
toisiinsa. Vaiheita yhdistavana tekijana ovat strategiassa asetetut tavoitteet. Toisin sa-
noen strategiatyon kaikissa vaiheissa, toiminnoissa, suunnittelussa, maarittelyissa ja to-
teutuksessa on huomioitava niiden suhde strategiassa asetettuihin tavoitteisiin. Tasta
johtuen tietyssa strategiatyon vaiheessa on huomioitava soveltuvin osin myos edellisen
ja seuraavan vaiheen toimintoja. Esimerkkina tasta ovat kdytossa olevat (tai strategiassa
maaritellyt) resurssit. Resurssien voidaan olettaa kattavan koko strategiakausi, ei pelkas-
tadn tietty strategiakierros tai kehittamishanke. Strategiatyén ndakékulmasta tavoitteena
on mahdollisimman selked ja ymmarrettava kokonaisuus, joka tiivistaa strategian alusta-

vaksi suunnitelmaksi ja toimintamalliksi.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkimus on jaettu neljadn kokonaisuuteen. Ensimmaisessa kokonaisuudessa esitellddn
strategiaan keskeisesti liittyvia teorioita. Nadiden perusteella luodaan teoreettinen viite-
kehys painottuen johtamisen, liiketoiminnan ja toiminnan organisoinnin nakokulmiin. Li-
saksi esitellaan kohdeyrityksen liiketoimintaan ja organisointiin liittyvaa teoriapohjaa
niiltd osin, kun se on tarpeellista tutkielman tavoitteiden saavuttamiseksi ja viitekehyk-

sen hahmottamiseksi.
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Toisessa kokonaisuudessa madritelladan kaytettava tutkimusmenetelma ja tutkimuksen
eteneminen. Osiossa esitelldan tutkielmassa kdytetty aineisto, haastattelututkimuksen

toteutustapa seka aineiston luokittelumenetelmat.

Kolmannessa kokonaisuudessa kuvataan kohdeyrityksen organisaatio, johtamismalli
seka liiketoimintamalli. Lisaksi esitelldan tutkimuksen kannalta keskeiset kohdeyrityksen
painotukset kuten asiakaslahtdinen toimintamalli sekd toimintaympariston mallintami-
sen lahtokohdat. Naiden lisdksi osiossa esitelldan kohdeyrityksen strategiaprosessin vai-

heistus, keskeiset vaikuttavat roolit seka tunnistetut prosessin kehittamiskohteet.

Neljannessa kokonaisuudessa esitelldan tutkimuksen kehittamisratkaisu, arvio sen sovel-
tumisesta kohdeyritykselle sekd aineiston analysointi ja luotettavuuden arviointi. Lisaksi
esitelldan yhteenveto tutkimuksen keskeisista tuloksista ja ehdotuksista jatkotoimenpi-

teiksi.
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2 Strategia yrityksen johtoajatuksena

Tarkasteltaessa strategiaa on hyva maaritelld mita strategialla tassa tutkielmassa tarkoi-
tetaan. Strategia ja siihen liittyva strategiaty0 ovat organisaatiokohtaisia (Mitronen &
Raikaslehto, 2019, s. 93). Toisin sanoen jokaisella organisaatiolla on omanlaisensa stra-
tegian luomisen tapa tai malli. Taman hahmottaminen on tarkeaa ratkaisumallina esitel-
lyn konstruktion sovellettavuuden osalta. Kohdeyrityksen strategian luomisen malli osal-
taan maarittaa tutkielman teoreettisen viitekehyksen, laajuuden seka kohdentaa ratkai-

sumallin juuri kohdeyrityksen osalta keskeisiin teemoihin.

Seuraavassa esitelldan kirjallisuuskatsauksena strategiaan ja sen luomiseen liittyvia kes-
keisia teorioita. Osioon on koostettu kohdeyrityksen ndkokulmasta olennaisia ja strate-

giatydssa huomiotavia kokonaisuuksia.

2.1 Strategia

Yleisesti tunnetun kasityksen mukaan strategian kdsite on lahtdisin antiikin Kreikasta.
Strategia liitetdan kiinteasti sodankayntiin ja antiikin kreikan kielen sanaan strategos.
Strategos oli armeijan johtaja ja sopi kollegoidensa kanssa yhdessa ennen taisteluita, mi-
ten siind toimittaisiin (Vuorinen, 2013, s. 3). Strategian historia siis nojaa voimakkaasti
sodanjohtoon ja sen avulla on pyritty kuvaamaan, kuinka tavoitteet ja voitot saavutetaan
kaytossa olevia resursseja hyodyntaen. Siirryttdessa nykyaikaiseen liikkeenjohtoon Por-
ter esimerkiksi vastaa kysymykseen strategiasta seuraavasti: “Strategy is the creation of
a unique and valuable position, involving a different set of activities.”. Porter tarkoittaa
maaritelmalldan yrityksen palveluiden ja tuotteiden erilaistamista varioimiseen, tarve-
pohjaisuuteen ja tarjoamiseen, tai saatavuuteen, liittyvia aspekteja. Porterin mukaan
strategia vaatii myos valintoja, mitd tehdaan ja erityisesti mita jatetdan tekematta (Por-

ter, 1996, s. 66). Joissain yhteyksissd myos Business Superstariksi kutsuttu Jack Welch
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taas kuvaa strategiaa konkreettiseksi, elavaksi ja dynaamiseksi peliksi (Welch ja muut,

2006, s. 165).

Porter taas ottaa kantaa siihen mitd strategia ei ole. Porterin mukaan strategia ei ole
operatiivista tehokkuutta, vaikkakin myos se on tarkeda. Porter esittaa, etta lisdtessaan
operatiivista tehokkuutta yritykset ajautuvat hintakilpailuun, alkavat entistd enemman
muistuttaa toisiaan, eika kilpailua voita yksikaan yritys. Tama on tarkea nakemys, silla
varsinkin talouden taantumassa monet yritykset kdyttavat valtavasti aikaa kustannuste-

hokkuuden parantamiseen ja unohtavat kilpailuedun hakemisen.

Neilimon ja Nasin mukaan ”Strategia on johtava ajatus pitkdjéinteisestd tavasta saavut-
taa asetetut pddmddrdt. Se on koko toimintaa ohjaava ja sitd yhteen sitova ‘punainen

”m

lanka” (Nasi & Neilimo, 2006, s. 85). Tatd voidaan tulkita siten, etta riippumatta siita
miten yrityksen pitkdjanteiset aikomukset on muodostettu, tai miten ne on kuvattu, jo
niiden olemassaolo muodostaa strategian, kunhan ne ohjaavat koko yrityksen toimintaa,
eivatka ole vain toimitusjohtajan, tai jonkun muun toimijan oma nakemys paamaarista.
Eli strategiassa oleellista on, ettd kaikki ymmartavat toiminnan paamaarat ja toimivat

yhdessa nama saavuttaakseen.

Nasi ja Aunola (Nasi & Aunola, 2001, s. 10-11) taas lahestyvat strategiaa muodostamalla
Mintzbergin ja Haxin pohjalle kuusi tapaa hahmottaa yrityksen strategia. Nasin ja Auno-
lan mallissa strategian maarittely ldhtee yrityksen omista ldhtokohdista ja voi kasittaa
yhden tai useita seuraavassa esitetyista alueista:

e Strategia on yrityksen integroiva paatosmalli

*  Strategia on yrityksen mission varmistaja pitkalla tahtayksella

e Strategia on yrityksen kilpailullisen toiminta-alueen maaritys

*  Strategia on operatiivinen vastaus SWOT-analyysiin

e Strategia on jasentelysysteemi yritys-, liiketoiminta- ja funktiotasojen

johtamiselle
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*  Strategia on yrityksen toiminnan vuorovaikutusmalli omistajien ja muiden

sidosryhmien kanssa

Hambrick ja Fredrickson maarittelevat strategian esittamalla kysymyksen:”Are you sure
you have a strategy?” (Hambrick & Fredrickson, 2005, s. 51). Hambrick ja Fredrickson
korostavat ndkokulmaa, jossa strategiaa kaytetdadan usein hyvin kevyesti tarkoittamaan
milloin mitakin esittdjalle tarkeata asiaa; henkilostostrategiaa, palvelustrategia, hankin-
tastrategia ja niin edelleen. Hambrickin ja Fredricksonin ndakemyksen mukaan jokaisella
yrittdjalla ja yrityksella tulee olla kokonaisvaltainen kasitys siitd, kuinka asetetut tavoit-
teet saavutetaan. Taman kasityksen, tai strategian, tulee vastata seuraaviin viiteen kysy-
mykseen:

e  Areenat: milld tuotteiden tai palveluiden alueella olemme aktiivisia?

* Vidlineet: miten padsemme sinne?

*  Erilaistajat: miten voitamme muut samojen markkinoiden toimijat?

e Vaiheistus: mikd on valittujen toimenpiteiden jarjestys ja nopeus?

e Taloudellinen logiikka: Miten toimintamme tuottaa taloudellista tulosta?

Strategiasta kaytava keskustelu kdantyy usein tydkaluihin ja toimintamalleihin, ilman etta
kdydaan yhtendistavaa keskustelua siitd, mita strategiatydhon osallistuvat henkil6t stra-
tegialla ymmartavat. Useat yritykset, kuten myos tutkielman kohdeyritys, perustavat
strategiansa toteuttamissuunnitelmat Kaplanin ja Nortonin luomaan viitekehykseen,
jossa toiminnan ohjaaminen tapahtuu ensisijaisesti tasapainotetun tuloskortin kautta.
Tasapainotetun tuloskortin malli on esitelty kohdassa 2.5. Tasapainotettu tuloskortti on
yksi strategian johtamisen tyokalu kuten myos tutkielmassa tyokaluna esiteltdva vuosi-
kellokin (kohta 2.6). Kaplan ja Norton tarjoavat hyvia tyokaluja myos koko strategiatyon
nakokulmasta, mutta itse kysymys siitd, mita strategia on ja mita silla tavoitellaan, jaa
vastaamatta. Riskind on, etta strategiatydssa kysymysta ei edes esitetd, koska oletetaan

tai luotetaan kaikkien sen jo tietavat, vielapa samalla tavalla.
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2.2 Kehyksia strategian luontiin

Neilimo ja Uusi-Rauva nostavat esille viisi keskeista nykyaikaisen strategian luonnin kul-
makived, jotka sijoittuvat ajallisesti 1980-luvulta nykypaivdaan. Neilimon ja Uusi-Rauvan
esiin nostamat strategisen johtamisen kulmakivet ovat kilpailustrategiat, ydinosaaminen
ja yritysresurssit, johtajaosaaminen ja henkil6sto, verkostojohtaminen seka liiketoimin-

taosaaminen ja toimintamallit (kuvio 2.2).

Laaza
SErRtEgen Lidkmtoiminta
ke raaminen ja
roemintarmalii
kilpailueiuns
Verkanto
pohtamingn
lohtajectaami-nen
ja henkildad
menestyilekijing
Cofe compatencs
TRy LR
kilpalluetuna
Kilpailustrategia
Rages
trateginn
Aty
L >

1990 1995 2000 2005

Kuvio 2.2 Strategiset johtamisen kulmakivet Neilimon ja Uusi-Rauvan mukaan (Neilimo

& Uusi-Rauva, 2012, s. 333)

Porter nosti 1980-luvulla esille kilpailuedun kasitteen. Porterin mukaan yritys pystyy ha-
kemaan kilpailuetua kolmella tavalla, joko kustannusjohtajuuden, erottautuminen tai
keskittymisen kautta (Magretta, 2012, s. 31). Samassa yhteydessa Porter toi mukaan toi-
miala-analyysin viiden voiman mallin. Hamel ja Prahalad jatkoivat 1990-luvun alussa Por-

terin ajatusta yrityksen ydinosaamisten suuntaan. Hamelin ja Prahaladin mukaan yrityk-
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sen pitdad pystyd tunnistamaan ja erottamaan toisistaan ydinosaamisensa, ydintuot-
teensa seka lopputuotteensa. Vaikka lopputuotteet ovatkin yritykselle tarkeitd, tulee yri-
tyksen kilpailukyvyn Iahtea tunnistettujen ydinosaamisten ja tuotteiden kautta (Prahalad

& Hamel, 1990, s. 88).

1990-luvun puolivalissa Kotter toi strategiseen ajatteluun mukaan johtajaosaamisen na-
kdkulman. Kotterin mallin mukaan kilpailuetuun liittyy keskeisesti johtajuus ja nakemyk-
sellisyys. Alkuperainen Kotterin kahdeksanvaiheinen ohjelma julkaistiin 90-luvulla (Kot-
ter, 1995, s. 61), jonka Kotter paivitti 2012 vastaamaan muuttuvan liiketoimintaymparis-
ton vaatimuksia (Kotter, 2012, s. 52). 2000-luvun alussa Kalakota taas toi strategisen joh-
tamisen malliin arvoketju- ja verkostojohtamisen ajattelumallin (Kalakota, 1999, s. 31).
Nykyaikaisen strategia-ajattelun juurien voidaankin todeta pitkalti pohjautuvan aiempiin
teorioihin. Uutena aspektina mukaan ovat tulleet liiketoimintaosaaminen ja liiketoimin-
tamallit osana kilpailuedun luontia. Liiketoimintaosaamisen kautta yritysjohdon paaasi-
allisena tehtdvaksi on noussut yrityksen liiketoiminnan asemointi jatkuvassa muutok-
sessa olevaan liiketoimintaymparistoon. Liiketoimintamallin taas voidaan katsoa yhdis-
tavan yrityksen arvon luomisen, sekd ansaitsemisen samaan johtamismalliin (Neilimo &

Uusi-Rauva, 2012, s. 300).

2.2.1 Strateginen kilpailuetu

Porter on esittanyt 1980-luvun alussa nakemyksensa yrityksen kilpailukyvyn lahteista ja
strategisesta toimiala-analyysista (Porter, 1998, s. 35). Porter esittaa, etta yrityksen kil-
pailustrategian valinnassa korostuu kaksi keskeista kysymysta:

. Mika on toimialan pitkan aikavalin yleinen houkuttelevuus?

. Mika on toimialan kilpailutilanne ja yrityksen tilanne toimialan sisalla?
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Naita kahta seikkaa ei voi erottaa toisistaan, silla kannattavallakin toimialalla yritys voi

menestya huonosti, jos sen kilpailuasema on huono. Ajatuksen mukaan yrityksen kilpai-

luetu on riippuvainen asiakkaille tuotetusta arvosta, jonka pitda olla suurempi kuin arvon

aikaansaamiseen tarvittavat kustannukset. Arvonluonti pitdd myos tapahtua kilpailijoita

tehokkaammin, tdma muodostaa yrityksen kilpailuedun. Porterin mukaan yrityksen kil-

pailuetu voi muodostua jostakin seuraavista kolmesta seikasta; kustannusjohtajuus,

erottautuminen tai keskittyminen (Porter, 1998, s. 41):

Kustannusjohtajuusstrategian valinnut yritys pyrkii olemaan ainoa, tai pa-
ras alhaisimmin kustannuksin asiakasarvoa tuottava yritys. Tahan se voi
pyrkid muun muassa suuruuden ekonomian kautta (Magretta, 2012, s.
30).

Erottautumisstrategian valinnut yritys pyrkii erottautumaan ainutlaatui-
suudellaan kilpailijoista. Tyypillisesti yritys valitsee jonkun, tai jotkin tuot-
teen tai palvelun ominaisuudet, joiden se katsoo tuovan asiakkaille eri-
tyistd arvoa ja joita ne pitdvat tarkeina. Erottautumisen avulla yritys pyrkii
saamaan tuotteestaan tai palvelustaan kilpailijoita paremman hinnan.
Keskittymisstrategian valinnut yritys maarittelee ja rajaa toimintakent-
tansa tarkasti ja pyrkii talla rajatulla alueella saamaan ylivertaisen kilpai-

luedun, jonka se voi hyddyntda tuotteen tai palvelun hinnassa.

Toimialan houkuttelevuuden ja kannattavuuden analysointiin Porter esittaa viitta kilpai-

lutekijallistd ndkokulmaa, jotka joissakin yhteyksissa maaritelldadan myos toimialan vii-

deksi voimaksi (kuva 2.2.1):

Alalla olevat kilpailijat ja niiden vélinen kilpailu

Potentiaaliset uudet tulokkaat ja niiden uhka

Asiakkaat ja heidan muodostama neuvotteluasema

Alihankkijat ja toimittajat seka heidan neuvotteluvoimansa

Korvaavat tuotteet ja ndiden tulon uhka
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Potentiaaliset
tulokkaat

Kilpailijat ja

Alihankkijat Asiakkaat

kilpailu

Korvaavat
tuotteet

Kuvio 2.2.1 Toimialan viisi voimaa Porterin mukaan (Porter, 2008, s. 81)

Kunkin vaikuttavan voiman painoarvo on riippuvainen toimialan rakenteesta ja liiketoi-
mintamalleista, mutta yritys itse voi vaikuttaa niihin strategiansa kautta. Kilpailuetua
maariteltdessa ja strategisia painopisteita luotaessa kukin naista viidesta voimasta tulee
analysoida. Yrityksen varsinainen kilpailuetu voi Porterin mukaan pohjautua johonkin
kolmesta aiemmin esitetysta kilpailukykytekijasta. Olennainen osa esitettya ajatusmallia
on, etta kilpailuedun tavoittelu ohjaa valintaa kunkin kolmen kilpailukykytekijan valilla ja
yrityksen on pystyttava valitsemaan mita kilpailuetua se tavoittelee ja milla alueella se
sitd tavoittelee. Mikali yritys ei pysty valintaa tekemaan, vaan pyrkii miellyttamaan kaik-
kia alueita, se ei tule saamaan ylivertaista kilpailuetua kilpailijoihinsa ndahden, vaan paa-
tyy keskinkertaiseen strategiaan ja keskimaardistd heikompaan menestykseen.

(Magretta, 2012, s. 138)



18

2.2.2 Ydinosaamiset strategian perustana

Hamelin ja Prahaladin esityksen mukaan yrityksen kilpailuetu muodostuu sen ydinosaa-
misesta (Prahalad & Hamel, 1990, s. 83). Ydinosaamisella Hamel ja Prahalad tarkoittavat
seka yrityksen osaamista keskeisiksi valituilla kilpailualueilla ettd ydintuotteita joilla kil-
pailuetua haetaan. Ydinosaamisen ja -tuotteiden osalta keskeistd on, ettd niitd arvioi-
daan koko yrityksen, ei ainoastaan yksittdisten liiketoimintojen nakdkulmasta. Yhta kes-
keista kuin ydinosaamisen ja -tuotteiden tunnistaminen on yrityksen kyky saada tama
ydinkyvykkyys palvelemaan liiketoimintojen kilpailutilannetta. Hamel ja Prahalad tunnis-
tavat ydinosaamisen rakentamisen haasteeksi yritysjohdon huolen liiketoimintojen au-
tonomian rajoittamisesta, seka jatkuvan paineen tuloksenteolle. llman johdon vahvaa
sitoutumista, yrityksen mahdollisuus ydinosaamisen ja -tuotteiden maarittelyyn, seka
ndiden tuomien kilpailuetujen hydodyntamiseen yritys on vaarassa sortua tekemaan kes-
kinkertaista tai huonoa liiketoimintaa kaikilla liiketoiminta-alueillaan. Hamelin ja Praha-
ladin tehokkuuteen tahtdavaa mallia on noussut haastamaan nykyaikainen (digitaalinen)
alustatalous. Alustatalouden malli painottaa vuorovaikutuksessa tapahtuvaa arvonmuo-

dostumista ja asiakasymmarrysta tehokkuuden sijaan (Koponen, 2019, s. 94).

Hamel ja Prahalad kuvaavat monialaista yritystd puuna (kuvio 2.2.2), jossa juurien ver-
kosto on yrityksen ydinosaamista (competence), runko ydintuotteita (core product) ja

oksista liiketoimintoja (business).
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Kuvio 2.2.2 Yrityksen ydinosaamisten puundkyma (Prahalad & Hamel, 1990, s. 81)

Ydinosaaminen voidaan tunnistaa seuraavien kolmen maaritelman kautta:
. Ensimmaisen mukaan ydinosaamiset tarjoavat paasyn useille eri liiketoi-
minta-alueille
. ydinosaamisten pitaa tarjota merkittavaa apua asiakasarvon luonnissa

. ydinosaamisten pitaa olla kilpailijoiden vaikeasti kopioitavissa

Hamel ja Prahalad esittavat, ettd yrityksen kaksi jarjestaytymismallia ovat jarjestaytymi-
nen joko strategisten liiketoimintayksikdiden tai ydinosaamisten ymparille. Samassa yh-
teydessa nousee esille ristiriita ndiden kahden organisoitumismallin valilla. Strategiselle
lilketoimintayksikolle luontaisinta on voittaa globaali kilpailu valittdmasti ja pyrkia raken-
tamaan kuhunkin hetkeen parhaat tuotteet tai palvelut, kun taas ydinosaamisten ympa-

rille rakennetussa organisaatiossa toiminta ja kilpailuetu haetaan ydinosaamisten ja -
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tuotteiden kautta, lopputuotteet rakennetaan ndiden paalle. Liiketoimintayksikdiden
ymparille rakennetussa organisaatiossa padadytdan usein tilanteeseen, jossa mikaan lii-
ketoiminta ei ole vastuussa ydinosaamisista tai -tuotteista ja esimerkiksi strategisten in-

vestointipaatdsten perustelu ei onnistu.

2.3 Strategian implementointi

Strategian toteuttamiseen liittyvid toimenpiteitd kutsutaan strategisiksi hankkeiksi tai
strategisiksi projekteiksi. Strategiatyota voidaan tarkastella laajana koko strategisen joh-
tamisen kattavana aktiviteettina, tai suppeana strategian luontiin rajoittuvana toimenpi-
teend. Laajan ndakemyksen mukaan strategiatyd, jota sekd Kaplan ja Norton (Kaplan &
Norton, 2008, s. 8) ettd Nasi ja Aunola (Nasi & Aunola, 2001, s. 14) edustavat, kattaa
kaikki vaiheet strategian luonnista valmiin kayttoon otetun strategian seurantaan, tes-
taukseen ja kehittamiseen. Suppean kasityksen mukaan, jota Hambrickin ja Fredrickso-
nin edustavat, voidaan katsoa keskittyvan strategian laadintaan. Malli jattaa ulkopuolel-
leen omistajastrategian madrittelyn, seka kaikki strategian muotoilun jalkeen tulevat joh-

tamisen, toteutuksen ja seurannan vaiheet (kuvio 2.3).

Strategic Analysis

* industry analysis

* customer/marketplace trends

* environmental forecast

* competitor analysis
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Kuvio 2.3 Strategian luontiprosessi Hambrick'n ja Fredricksonin mukaan (Hambrick &

Fredrickson, 2005, s. 53)

Kaplan ja Norton nostavat esille ndkemyksen, etta yrityksissa on kdytdssa lukuisia tydka-
luja, kuten strategiakarttoja ja tuloskortteja, mutta tydkalujen paalle tarvitaan kattava
viitekehys - strategiaprosessi. Kaplan ja Norton esittelevat strategiaprosessille kuusivai-
heisen johtamisjarjestelman. Toimiakseen johtamisjarjestelma tarvitsee omistajan, orga-
nisaatioyksikon tai pienemmassa yrityksessa vastuullisen henkilon, joka vastaa strategia-

prosessiin liittyvien avainprosessien suorittamisesta ja koordinoinnista.

2.4 Johdon rooli strategiatyossa

Strategiatyossa korostuu yrityksen johtamistyoskentely. Strategia on paatds muutok-
sesta tai pikemminkin joukosta muutoksia. Johdon tehtavana ei ole pelkastaan strategian
tekeminen. Tyohon kuuluu luoda strategiatyolle toimintatavat, joilla yrityksen henkildsto
kokee strategian "“omakseen” ja tavoiteltava arvoiseksi. Kotter esimerkiksi on tuonut
strategiseen ajatteluun johtajuuden ja ennen kaikkea juuri muutosjohtajuuden nakokul-
man. Strategisessa johtamisessa yleisesti tunnettu tosiasia on, ettd useissa tapauksissa
tavoiteltu strategia ei ole yhteneva lopulta toteutuneen strategian kanssa. Kotter nostaa

esille kahdeksan keskeistd muutosjohtamisen virhetta (Kotter, 1995, s. 61):

1. Yrityksen tyytyvaisyys
Johto ei luo riittdavaa muutospakon tunnetta ja sallii ihmisten tydskentelyn totutulla ta-
valla. Tahan liittyy myos yrityksen aiempi menestys, joka estdd ndkemasta muutoksen

tarpeen

2. Epdonnistuminen riittdvan voimakkaan muutosta johtavan liittouman muodostami-

sessa
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Muutosta johtamaan tarvitaan riittavan voimakas liittouma, jolla on tarvittava voima, ar-
vovalta ja tieto muutoksen lapiviemisessd. Kotterin mukaan johto liian usein aliarvioi

muutoksen vaikeuden ja voimakkaan liittouman tarpeen.

3. Vision tarkeyden aliarvioiminen
Mikaan suunnitelma tai muutosohjelma ei voi korvata selkedtd, ymmarrettavaa ja innos-

tavaa visiota.

4. Vision kommunikoinnin 10-kertainen vajavaisuus

Muutoksen aikaansaaminen ei ole mahdollista, elleivat ihmiset ole valmiita tukemaan
muutosta. Viestinnan pitaa olla jatkuvaa ja voimakasta, ja sitd pitda tapahtua suunnitel-
lusti organisaation kaikilla ja kaikille tasoille. Mikaan ei vesita muutosviestintaa varmem-
min, kun vaikuttavassa asemassa olevien henkildiden epdjohdonmukaisuus toiminnan ja
verbaalisen viestinnan valilla. Viestinta on tunnistettu kohdeorganisaation yhdeksi kehit-

tamisen kohteeksi.

5. Uutta visiota estdvien esteiden salliminen
Jokaisessa muutoksessa tulee eteen esteitd. Muutoksessa mukana olevat henkilot pitaa
sitouttaa muutosta estavien voimien poistamiseksi. Yksi tapa on asettaa tavoitteet ja

kannustimet tukemaan uuden vision toteutumista.

6. Epdonnistuminen nopean aikavalin voittojen saavuttamisessa

Muutoksen toteutumisen kannalta on oleellista kyeta ndayttamaan lyhyen aikavalin ta-
voitteiden saavuttamista, eli voittoja. Jos tavoitteet on asetettu liian suuriksi ja niiden
toteutuminen on pitkalla edessapain, riskiksi tulee, etta tydntekijat vasyvat ponnistelles-

saan tavoitteiden eteen.

7. Voiton julistaminen liian aikaisin
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Voittojen ja onnistumisten saavuttamisen juhlistaminen on sallittua, mutta tavoitteiden
toteutumisen julistaminen liian aikaisin on suuri virhe, koska se saa organisaation liialli-

sen tyytyvaisyyden valtaan.

8. Muutosten juurruttamisen laiminlyonti yrityskulttuuriin
Kriittinen osa muutosjohtajuutta on saada muutos ja uudet toimintatavat osaksi

yrityksen normaalia toimintaa ja jopa arvoja.

Kotter on paivittanyt johtamiseen liittyvia toimenpiteitd ja pyrkinyt I16ytamaan keskeiset
muutokseen liittyvat tekijat. Kotterin mukaan muutoksen onnistumisen edellytyksia voi-

daan parantaa merkittavasti seuraavilla viidelld periaatteella (Kotter, 2012, s. 49):

. Tunnista ja hydédynna useita muutosagentteja organisaatiossa

. Luo kuva yhteisesta tavoitteesta ja suunnittele avoimesti

. Perustele tarve jarjella ja tunteella

. Enemman painotusta johtamiseen (Leadership) kuin ohjaamiseen (Ma-
nagement)

. Toimintatapoja voi olla useita mutta vain yksi yritys

Juuti taas nostaa esiin toiminnan kehittdmisen ja jaetun johtamisen nakdékulmat osana
muutokseen liittyvaa johtamisty6ta. Toiminnan kehittdminen tdydentaa Kotterin aja-
tusta tuomalla mukaan jatkuvan kehittdmisen ajatuksen. Siina organisaation huomio
viedadan yrityksen perustehtavaan, joka useimmiten liittyy asiakkaisiin tai asiakkuuksiin.
Jaetun johtamisen mallissa esihenkil6 ei ole toiminnan keskidssa vaan yrityksen perus-

tehtava (Juuti, 2016, s. 83).

Kotterin esittama ajattelutavan muutos heijastaa yritysmaailman muuttumista nopeam-
pitempoiseksi ja syklisemmaksi. Tassa uudessa madritelmdssa strategian luonti ei ta-
pahdu enaa hierarkkisesti ylhaalta johdettuna suunnitteluna, vaan eri organisaatiotasoja
osallistavan ketterana ja nopeampaan reagointiin kykenevana toimintona. Johtamisen

rooli osana tavoitteiden saavuttamista haastaa nykyiset jaykat menetelmat tuomalla joh-
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tamisen kenttdadn tydén merkityksen ja tyopaikan tunneilmaston kaltaisia pehmeita ele-
mentteja. “Tunnetasolla on vaikeampi vastustaa jotain sellaista, jota on ollut itse mukana
luomassa” (Rantanen ja muut, 2020, s. 190). Lainaus kuvaa ja perustelee hyvin henkilds-

ton osallistamisen tarkeytta strategiaprosessissa ja strategiatydssa yleisestikin.

Johdon nakoékulmasta strategiatyon sisdanrakennettuna tavoitteena voidaan katsoa ole-
van toiminnan tehostaminen ja parempi taloudellinen menestyminen. Nama tavoitteet
on eritasoisesti kirjoitettu eri strategioihin. Painotus voi olla toiminnan tehostamisessa
asiakasnakokulmasta (palvelundkokulma) tai puhtaasti euromaaralla mitatun liikevaih-
don lisaaminen. Varsinkin strategian alkuvaiheessa nama tavoitteet voivan olla hyvinkin
etdisiad ja perustua enemmankin yrityksen itsensa tekemiin suunnitelmiin ja tutkimuksiin.
Todellisuudessa strategiatyon edetessa muodostuvat ne johtamisen toimintamallit, joilla
on paras mahdollinen vaikuttavuus tavoitteiden saavuttamiseksi. Kohdeyrityksen ta-
pauksessa organisaation liiketoimintaosaamisen kehittymisen ja saatujen kokemusten
kautta tarkennetaan johtamistoimintaa seka liiketoimintamallia. Tarkentaminen tapah-
tuu strategiakierroksilla ja sen mittareina toimivat valitilinpaatos ja kalenterivuoden lo-

pussa itse tilinpaatos.

Nasi ja Neilimo painottavat johdon liiketoimintaosaamisen ajatusta seka tarkeyttd (Nasi
& Neilimo, 2006, s. 48). Nasi & Neilimo maarittelevat liiketoimintaosaamisen maailman-
mallilla, jossa esiintyvat liiketoimintaideologiat, erilaiset ansainnan lajit, globaali kilpailu
sekd monityyppiyhteiskunta. Tama malli sisdltda viisi attribuuttia ja nelja seurannaista.
Attribuutteja ovat kattavuus, kytkoksisyys, epajatkuvuus, nopeus ja rajuus:
. Kattavuus: Uuden liiketoiminta-ajattelun vaatimuksen laajuus
. Kytkoksisyys: Asiat eivat ole irrallisia. Kansainvadlistyminen, kvartaalita-
lous, finanssibusiness ja omistajaohjaus linkittyvat kaikki toisiinsa
. Epédjatkuvuus: Asiat tapahtuvat syklisesti ja jatkuvasti muuttuen. Uudet
tavat tehda asioita tulevat, ennen kuin kaikki ovat oppineet vanhojakaan
. Nopeus: Sama tieto on kaikilla kaytettavissa valittomasti. Kilpailuetu

muodostuu siitd, kuka pystyy tietoa tehokkaimmin kayttamaan
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. Rajuus: Muutokset ilmenevat huomattavalla voimalla, osin siksi etta
tieto kulkee nopeasti ja aiheuttaa jopa ylireagointia. Rajuus ilmenee niin

porsseissa kuin yrityksissa ja yksildissakin

Maailmanmallista ja siihen vaikuttavista attribuuteista aiheutuvat seuraavat seurannai-

set: tehokkuus, positiivinen erilaisuus, muuttuminen ja kokonaisuuksien hallinta.

Tehokkuuden tulee ndyttaytya tuottavuutena ja kannattavuutena. Positiivinen erilaisuus
tarkoittaa, etta yrityksen on kyettava erilaistumaan verrattuna kilpailijoihinsa ja luotava
itselleen positiivinen maine. Muuttumisen vaatimuksen mukaisesti yrityksen on hyvak-
syttava ajatuksellinen ja toiminnallinen jatkuva muutos, seka kyettava itse muuntautu-
maan. Neljantena ja merkityksellisimpana seurannaisena tulee kokonaisuuksien hallinta.
Kokonaisuuksien hallinnalla Nasi ja Neilimo tarkoittavat seka ajattelutapaa etta johtamis-
otetta. Kokonaisuuksien hallinnan ajattelun mukaisesti yritys ja sen osat pitaa pystya na-
kemaan osana suurempaa kokonaisuutta, jossa eri toimijat kilpailevat, vuorovaikuttavat
ja verkottuvat. Liiketoimintaosaamiselle Nasi ja Neilimo esittavat kolme tasoa (Nasi &

Neilimo, 2006, s. 246), jotka ovat kuvattu alla (Kuvio 2.4.1).

Kuvio 2.4.1 Liiketoimintaosaamisen johtamisen kolme tasoa (Nasi & Neilimo, 2006, s.
246)
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Strategisen johtamisen tasolla yritysjohdon on kyettava nakemaan yrityksen kytkeytymi-
nen globaalin ja kansallisen toimintaympariston muutokseen. Johdon tulee ymmartaa
niin muutostekijat kuin niitd eteenpdin vievat voimat ja kyettava rakentamaan strategi-
nen liiketoimintamalli, jonka avulla yritys pystyy luomaan jatkuvaa kilpailuetua. Strategi-
sen johtamisen taso luo pohjan rakentaa liiketoimintaosaamista taktisen ja operatiivisen

johtamisen tasolla.

Taktisen johtamisen tasolla, yritysjohdon on kyettava viemaan strategisen tason liiketoi-
mintamallit osaksi yrityksen johtamisjarjestelmaa. Strategiset liiketoimintamallit viedaan
taktisen tason johtamisessa osaksi muun muassa yrityksen vuosikelloa, budjetointia ja

tavoiteasetantaa (Nasi & Neilimo, 2006, s. 246).

Operatiivisen johtamisen taso on se, jossa punnitaan yrityksen kyky muuntaa strategiset
linjaukset kaytannon toiminnaksi. Yksin strategia ei siis viela riitd vaan on kyettava muut-
tamaan se strategiaa tukeviksi toimenpiteiksi. Yrityksen johdon on kyettava viestimaan
strategiset paamaarat ja tavoitteet koko henkildstolle, seka sitouttamaan henkilosto toi-

mimaan tavoitteiden mukaisesti, jotta yritys voi saavuttaa liiketoimintatavoitteensa.

2.5 Tasapainotettu tuloskortti strategian ohjaustyokaluna

Tasapainotettu tuloskortti tai Balanced Scorecard on saavuttanut ldhes kulttimaineen
yritysten strategioiden johtamisen tydkaluna. Tasapainotetun tuloskortin esittelivdt Ro-
bert S. Kaplan ja David P. Norton vuonna 1992. Mallissa toimintaa tarkastellaan neljasta
eri nakdkulmasta samalla yhdistden lyhytaikainen toiminnan ohjaus pitkaaikaiseen visi-
oon ja strategisiin tavoitteisiin. Nama nakokulmat ovat talous, asiakas, prosessi ja inno-

vaatiot ja oppiminen (Kaplan & Norton, 1996, s. 2). Jokaiselle ndkdkulmalle voidaan maa-
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rittda strategiset ja konkreettiset tavoitteet, mittarit ja toimintasuunnitelmat. Nakokul-
mien lisdksi malli perustuu kolmeen ajalliseen ulottuvuuteen: menneisyyteen, nykyhet-
keen ja tulevaisuuteen. Ulottuvuuksien kautta pyritddan hahmottamaan tehtyjen paatos-
ten vaikutus vuosienkin padhan. Nakokulmien ja ulottuvuuksien kautta toimintaa tarkas-
teltaessa yrityksen on jatkuvasti pyrittava ohjaamaan ja johtamaan toimintaansa. Tasa-
painotettua tuloskorttia onkin verrattu lentosimulaattoriin, joka tuottaa jatkuvasti tietoa

siitd missa mennaan suhteessa strategiaan.

Tasapainotetun tuloskortin etuna voidaan pitda sen ymmarrettavyytta ja selkeyttad. Malli
kiteyttda toiminnan selkeisiin nakdkulmiin ja tarjoaa menetelman toiminnan arvioimi-
seen ja jatkuvaan kehittamiseen. Mallin kautta strategiassa asetetut tavoitteet voidaan
tuoda koko organisaatiolle helpommin ymmarrettavassa muodossa. Maisel on muokan-
nut Kaplanin ja Nortonin alkuperdistd mallia painottamalla henkildstén nakdokulmaa
(Olve, 1999, s. 26; alkup. Maisel 1992). Maiselin mallissa innovaatioiden ja oppimisen
nakoékulman sijasta mitataan osaamista, tuotekehitystd, ydinosaamisalueita ja yrityskult-
tuuria. Maiselin malli tarjoaa kohdeyrityksen toimialan ja liiketoimintamallin nakdkul-

masta juuri oikean painotuksen osaamisen kehittdmiseen.

Niven lahestyy tuloskorttijarjestelmaa strategisten tavoitteiden nakdkulmasta. Nivenin
esittelemassa mallissa (Kuvio 2.5) tuloskortti on periytetty yrityksen strategiasta ja stra-

tegisista tavoitteista organisaation kaikille tasoille.
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Kuva 2.5 Tuloskorttijarjestelman periytyminen yrityksessa (Niven, 2014, s. 307)

Tuloskorttimallia voidaan siis Iahestya rakenteen ja painostusten ndakékulmasta (Maisel)
sekd sen periytymisen kautta (Niven). Molemmat yhdistamalla varmistetaan strategian

toteuttamisen kannalta oleellisten asioiden siirtyminen osaksi yrityksen kdytantoja.

Kohdeyrityksen osalta tuloskortin mallia hydodynnetaan paaasiassa operatiivisen johta-
misen tydkaluna. Tama johtuu siitd, ettd kohdeyrityksessa tuloskortin kdyttdminen on
vakiintunutta ja kattaa kaikki toiminnot seka yksikot. Tuloskortti on keskeinen tydkalu,
vuosikellon ohella, strategiaprosessin hallintaan ja strategisten tavoitteiden saavuttami-

seen.
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2.6 Strategiaprosessin vuosikello

Strategiaprosessin eteneminen, painotukset ja aikataulu on usein sidottu yrityksen toi-
minnan vuosikalenteriin (Lindroos & Lohivesi, 2010, s. 49). Kalenteriin on yleisesti kir-
jattu niita toimenpiteitd, jotka strategiakaudella on suunniteltu toteutettavaksi seuraa-
van vuoden aikana. Huomioitavaa on, etta strategiaprosessi on periaatteessa kalenteri-
riippumaton ja sen toimenpiteista paatetaan kulloinkin vallitsevien tilanteiden ja olosuh-
teiden perusteella. Taulukossa 2.6 on esitelty Lindroosin ja Lohiveden ehdottama strate-

giavuosikellon malli (Lindroos & Lohivesi, 2010, s. 50).

Taulukko 2.6 Strategiavuosikello Lindroosin ja Lohiveden mukaan

Kalenterijakso Strategian vaihe Toiminta

1-2 Analysointi Tietojen keruu

2-3 Analysointi Analyysit

3-4 Konsernistrategia Konsernistrategia

4-6 Maarittely Liiketoimintojen strategiat
6-7 Tauko Tauko

7-10 Suunnittelu Toimintasuunnitelmat
10-12 Toteutus Budjetointi

Lindroosin ja Lohiveden strategiavuosikello on linjassa kohdeyrityksen strategiaprosessin
vaiheistuksen kanssa. Vuosikellossa listatut toiminnat voidaan myds linkittda aiemmin
teoriaosuudessa nostettuihin teemoihin. Kohdeyrityksen liiketoimintastrategia ja toi-
mintaymparistén mallintaminen tukevat vuosikellossa mainittua liiketoimintojen strate-
gioita. Strategiatyon yhdeksi tyokaluksi nostettu tasapainotettu tuloskortti taas toimin-

tasuunnitelmia.

Strategiavuosikelloa voidaan ldhestyd myos toisella tavalla. Mitronen ja Raikaslehto tuo-
vat vuosikellon malliin mukaan “toisen horisontin”, jolla jokaista strategiatyon vaihetta
voidaan ldhestya liiketaloudellisesta nakokulmasta (Mukaillen Mitronen & Raikaslehto,

2019, s. 74):
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. Onko meilld uusia ja potentiaalisia liiketoiminta-alueita, joilla voimme

tuottaa samaa tai parempaa arvoa?

. Onko naille markkinoita tai merkittdavaa kysyntapotentiaalia

. Onko meilla mahdollisuuksia merkittaviin panostuksiin?

. Uskovatko omistajat ja sijoittajat ndihin liiketoiminta-alueisiin?

. Saammeko n&illd uusilla liiketoiminta-alueilla houkuteltua alan parhaita

osaajia yritykseemme?

Mitrosen ja Raikaslehdon mukaan tama lahestymistapa sopii erityisesti kasvuyrityksille,
joiden toimintaymparistd on jatkuvassa muutostilassa ja yrityksen palveluita on mahdol-
lista skaalata ilman merkittavia lisdpanostuksia. Talldisia ovat esimerkiksi digitaalisia pal-

veluita ja ohjelmistoja tarjoavat yritykset.

Rantanen ja kumppanit taas ldhestyvat strategian edellyttdman muutoksen toteutta-
mista yrityksen tunneilmaston kautta. He esittelevat nelja tulokulmaa, joiden kautta
muutos on mahdollista saavuttaa nopeastikin (mukaillen Rantanen ja kumppanit, 2020,
s. 184):

. Strategia ja tavoitteet: Mika on yrityksemme olemassaolon merkitys?

. Johtaminen ja esimiestyd: Milla johtamistavalla ja -toimenpiteilla saavu-

tamme asetetut tavoitteet?

. Rakenteet, toimintamallit ja prosessit: Mika on tyoyhteisomme muutos-
kyvykkyys?
. Vuorovaikutus ja kohtaamiset: Miten mina voin vaikuttaa tyoyhteisomme

toimintaymparistoon?

Tavoitteena tulokulmilla ja kysymyksilla on energisoida yrityksen muutoskyky, parantaa
henkildstdn hyvinvointia ja sitoutumista seka lisata tuottavuutta. Strategiaprosessin mal-
lin seka vuosikellon ndkokulmasta Rantasen ja kumppanien ajatukset muodostavat stra-

tegian johtamisen kannalta mielenkiintoisen kokonaisuuden. Tyon merkityksen nostami-
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nen osaksi strategiaprosessia tukee monella tapaa aiemmin esiteltyja teemoja. Tasta esi-
merkkind on tutkimus, jossa “ylimielisesti” toteutetuista strategisista uudistuksista 58
prosenttia jdi toteuttamatta. Mutta kun yrityksen tyontekijat otetaan mukaan strategia-
tyohon suunnitelmat menevat lapi 96-prosenttisesti (Rantanen ja kumppanit, 2020, s.

189).

Tutkielmassa kehitetyn strategiaprosessin mallin ja keskeisten tydkalujen hyédyntami-
nen (kuten vuosikello ja tasapainotettu tuloskortti) voidaan kuvata Sutisen ja Haapakor-
van strategisten valintojen kuudella ndkokulmalla. Sutinen ja Haapakorva esittelevat
kuuden kohdan ”tarkastuslistan” strategisille valinnoille (Mukaillen Sutinen & Haapa-
korva, 2021, s. 121):
. Taloudellinen nakékulma: Miten luomme taloudellista arvoa?
. Markkinandkékulma: Toimimmeko markkinassa, josta saamme strategi-
amme mukaista kasvua?
. Kilpailuedun nakdkulma: Mita meidan pitaa tehda, jotta voitamme puo-
lellemme riittavasti asiakkaita?
. Operatiivinen nakokulma: Onko meilla riittavasti kyvykkyytta ja osaamista
vieda maaliin tehdyt valinnat?
. Eettis-moraalinen yhteiskuntavastuun nakdkulma: Miten toimimme kes-
tavasti ja minimoimme mahdolliset mainehaitat valinnoissamme?
. Merkityksellisyyden ndakdkulma: Millaisella strategialla olisi kiehtova on-

nistua?

Sutisen ja Haapakorvan lista yhdistda Lindroosin ja Lohiveden varsin perinteisen strate-
giaprosessin mallin sekd Rantasen ja kumppanien muutosta ajavan listan. Sutisen ja Haa-
pakorvan listan voidaan todeta olevan myos kohdeyritykselle erittdin hyvin soveltuva.
Tata perustellaan kohdeyrityksen omistuspohjalla, joka tuon toimintaan yhteiskunnalli-
sen liityntdpinnan seka vastikdan uudistetulla osaamisen kehittdmisen mallin kayttoon-

otolla, jossa korostuu erityisesti tydon merkityksellisyyden merkitys.



32

2.7 Toimintaympariston analysointi

Toimintaympadristdn analysointi on osa strategiaty6ta ja sen voidaan katsoa ldapdisevan
kaikki strategiatydn vaiheet. Sen tarkoituksena on havaita toimintaymparistdssa tapah-
tuvat muutokset, suunnitelmallistaa niiden seuraaminen seka niihin vastaaminen osaksi
strategiaty6ta. Toimintaympariston analysointi on hyva nostaa tarkasteluun sen koko-
naisvaltaisen vaikuttavuuden osalta. Analysointi on koko strategiakauden kattavaa ja
kaikki vaiheet lapdisevaa toimintaan. Esimerkkina lahestymistavasta on riskienhallinnan
nakodkulma, jonka tarkoituksena on tunnistaa niita riskeja toimintaymparistosta, joilla na-
emme olevan vaikutusta strategian toteutumiseen tai itse strategiaprosessiin. Syotteena
analysoinnille voidaan pitdad esimerkiksi aiemmissa vaiheissa tunnistetut toimintaympa-
riston muutokset. Toisaalta muutoksia voi tapahtua myos strategian prosessivaiheessa,
jossa niiden vaikutusta arvioidaan tapauskohtaisesti. Strategiaprosessin analysoinnin
voidaan katsoa kattavan kolme tasoa (kuvio 2.7): makrotason analyysi, toimiala- ja kil-
pailutilanneanalyysi sekd SWOT -analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats). Analyysivaiheen tavoitteena on tunnistaa seka ulkoiset etta sisdiset strategiset
voimat ja muutostekijat, jotka vaikuttavat |lapi koko strategiatyon ja siis my0s itse strate-
giaprosessiin. Nasi ja Aunola esittivat, ettad strategia on yrityksen operatiivinen vastaus
SWOT-analyysiin, mutta tdssa ehdotuksessa strategia vastaa kaikkiin kolmeen analyysi-

tasoon.
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Makrotaso
(PESTE)

Ulkoinen

Kuvio 2.7 Maksotason analyysin PESTE kuva (Chaffey & Ellis-Chadwick, 2016, s. 120; Ben-
soussan & Fleisher, 2013, s. 188)

Makrotason analyysista kdaytetdaan myos nimea ymparistdanalyysi tai PESTE analyysi (Po-
liittinen, Ekonominen, Sosiaalinen, Teknologinen, Ekologinen). Analyysin tarkoituksena
on kartoittaa yrityksen toimintaymparistoa yrityksen oman vaikutusalueen ulkopuolelle
ja tunnistaa yrityksen liiketoimintaan ja kilpailuetuun vaikuttavat muutosvoimat. Makro-
tason analyysin teko luo pohjan muotoilla strategiaa siten, ettd havaituista muutosteki-
joista haetaan strategiasta kilpailuetua. Analyysin tulosten perusteella pitdd my6s huo-

mioida tunnistettujen epaedullisten muutosvoimien vaikutuksen pienentaminen.
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Toimiala- ja kilpailutilanneanalyysi kohdeyrityksessa voi noudatella Porterin viiden voi-
man analyysia. Analyysin tarkoituksena on saada vastaus seuraaville osa-alueille (Ben-
soussan & Fleisher, 2013, s. 194-196):

. Tunnistaa toimialan tuottomahdollisuudet

. Tunnistaa voimat, jotka heikentavat yrityksen kannattavuutta toimialalla

. Suojata ja laajentaa yrityksen kilpailuetua

. Ennustaa muutoksia toimialan sisalla

Analyysin perusteella muodostetaan kasitys siitd, miten kohdeyritys tulee hakemaan
strategista kilpailuetua ja miten se pyrkii vaikuttamaan toimialan liiketoimintamalleihin.
Kilpailuedun hakemisessa lahtokohtana on Porterin esittamat kolme tapaa: kustannus-

johtajuus, erottautuminen tai keskittyminen.

Toimintaympariston tarkempi jasentaminen on strategiatyon kannalta keskeisia asioita.
Tarkentamalla toimintaympariston muutosten vaikutuksia strategiaprosessin eri vaihei-
siin voidaan strategiaan liittyvia kehittdmistoimenpiteita kohdentaa ja ohjata tehok-
kaammin. Samalla ne voidaan viedd osaksi strategiaprosessia ja yhdeksi huomioitavaksi
asiaksi. Toimintaympariston hahmottamista voidaan helpottaa laatia sitd kuvaava malli.
Ympariston kanvasmallinen kuvaaminen helpottaa strategian kokonaisuuden hahmotta-
mista, toteutuksen suunnittelua ja viestintda sidosryhmille. Osterwalderin ja Pigneurin
kanvasmalli (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 20) jasentavat yrityksen arvon muodostu-
misen toisiinsa linkittyvina toimintoina. Osterwalderin ja Pigneurin kanvasmallissa yri-

tyksen arvon luomisen malli on jaettu yhdeksdan osaan (kuvio 2.7.1).
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Kuvio 2.7.1 Liiketoiminnan kanvasmalli (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 18-19)

Osterwalderin ja Pigneuerin kanvasmallin Iahtokohtana on yrityksen liiketoimintamallin
kehittaminen (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 227). Tama nakyy mallissa kustannusra-
kenteen ja tulojen muodostumisen tarkempana tarkasteluna. Kim ja Mauborgne taas Ia-
hestyvat toimintaympariston hahmottamista strategisemmalla tasolla. Kimin ja Mau-
borgnen strategiakanvaksen keskiossa on arvon tuottamisen maksimointi asiakashyoty-
jen ja kilpailukykytekijoiden kautta (Kim, Mauborgne ja kumppanit, 2005, s. 9; Lindroos
& Lohivesi, 2010, s. 224) tai kuten he itse asian ilmaisevat; Luodaan kokonaan uusi lisa-

arvokayra.

Yhteistda molemmille malleille on niiden tahtotila jasentaa toimintaymparistda ja tunnis-
taa strategian kannalta keskeiset kehitettavat painopistealueet. Strategiaprosessin nako-
kulmasta toimintaymparista ja toimintaa kuvaavat, ja toisaalta sita rajaavat, mallit toi-
mivat hyvina lahteind esimerkiksi tunnistettaessa kehittamisalueita organisaatiossa tai
johtamisessa. Tutkielman ndakdékulmasta sisdista ja ulkoista toimintaymparistéa mallin-

tavilla menetelmillad voidaan katsoa olevan kontekstia tukeva vaikutus.
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2.8 Strategiatyo

Edellisissa kappaleissa esitetyn strategisen ajattelun (strategian konteksti) rinnalle tarvi-
taan strategian sisaltéa maaritteleva viitekehys. Strategian sisaltd valitsee kohdeyrityk-
selle sopivat strategiset vaihtoehdot, antaa perusteet etenemissuunnasta ja pitkalti maa-
rittelee strategiaprosessin sisallon. Strategian sisallon viitekehyksen tarkoituksena on
madaritella strategiaprosessille kohdeyritykselle soveltuvat painopistealueet ja toisaalta

my0s rajata sen laajuutta. Sisallén maarittely on osa strategiatyota.

Sutinen ja Haapakorva ldhestyvat strategiatyota kaytanndlliselld tasolla. Strategiatyon
keskiossa on strategian ymmartaminen ja sen toteuttaminen. He tiivistavat strategiatyon
neljadn sanaan tai ”31 kirjaimeen”: Ymmarrys, ndakemys, valinnat ja toteutus. Strategia-
tyon kantavana teemana on darimmainen yksinkertaistaminen (Sutinen & Haapakorva,
2021, s. 35). Ajatus strategian viemisestd mahdollisimman yksinkertaiseksi viestiksi,
jonka paalle rakennetaan toteuttamiseen ja mittaamiseen liittyvida toimintoja on kieh-
tova. Sutisen ja Haapakorvan sanoma on, etta strategian pitda vastata jokaisessa strate-
giatydn vaiheessa kysymykseen: "Mika on meille paras tapa menestya valitsemassamme
lilketoiminnassa tulevaisuudessa?”. Mika on meille parasta, miten menestymme, mita

valintoja teemme ja mika on liiketoimintamallille strategiakaudella.

Holma, Laasio ja kumppanit taas kuvaavat strategiatyon asiakkaasta |ahtoisin olevaksi
visioksi ja tavoitteiksi, jotka strategiaprosessissa jalostuvat toimintasuunnitelmiksi
(Holma, Laasio ja kumppanit, 2021, s. 46). Holman, Laasion ja kumppaneiden mallissa
strategia on ennen kaikkea kokonaisuuksien hallintaa, jossa liiketoimintamalli, operatii-
vinen toiminta ja organisaatiokulttuuri sekd toiminnan merkitys ovat tasapainossa. Stra-

tegiaprosessin tavoitteena on luoda kilpailuetua kyvykkyyksien kautta.

Martin taas toteaa, etta strategia ei ole eksaktia ja faktoihin perustuvaa toimintaa vaan

enemmankin linjauksia, jotka perustuvat liiketoimintaosaamiseen ja -nakemykseen
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(Martin, 2014, s. 80-82). Mintzberg (Minzberg, 1994, s. 107) tukevat tatad ajatusta vait-

teelld, jonka mukaan strategian suunnittelu itseasiassa tuhoaa strategisen ajattelun

kaantamalla katseen tavoitetilasta, eli visiosta, numeroihin ja operatiiviseen toimintaan.

Mintzbergin ndkemyksen mukaan strategian muotoilun keskiossa on johtajan ja organi-

saation omat kokemukset seka nakemykset, joita tdydennetdan niin sanotulla kovalla nu-

meerisella datalla.

Martinin malli on strategian toteutuksen nakokulmasta mielenkiintoinen. Martin onkin

tunnistanut strategiatyon keskeisiksi haasteiksi seuraavat kolme kohtaa (Martin, 2014, s.

80-82):

Strategian suunnittelu — Strategia on enemman budjetointia kuin valin-
toja

Kustannusldhtdinen ajattelu — Strategian painopiste on kuluissa, koska
ne voidaan suunnitella. Liikevaihdon suunnittelu on puutteellista, koska
se koetaan vaikeaksi ja on ensisijaisesti asiakkaista lahtevaa

Itseensa viittaava strateginen kehys — Strategiset valinnat jatetdan teke-
matta tulevaisuuden ennustamisen vaikeuteen vedoten ja luodaan illuu-

sio kehkeytyvasta strategiasta

Martin esittdd myos kolme strategiatyon lapileikkaavaa ohjetta, joilla strategiatyon haas-

teista selvitdan (Martin, 2014, s. 83-84):

Pida strategia yksinkertaisena — Keskity muutamaan avainvalintaan, joilla
on vaikutusta asiakkaisiin. Strategian yksinkertaisuus lisda myds sen ym-
madrrettavyytta ja toteuttavuutta

Tunnusta etta strategia ei ole tdaydellinen — Strategian tavoitteena ei ole
laatia tarkkaa ja yksityiskohtaista suunnitelmaa kuluista, vaan luodaan
ndakemys tuotoista

Tee logiikka ymmarrettavaksi — Kirjaa yl6s tehdyt olettamat ja seuraa
strategiantoteutumista varmistaaksesi riittavan aikainen reagointi muu-

toksiin
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Martinin, Sutisen ja Haapakorvan seka Holman, Laasion ja kumppaneiden strategiatyon
kiteytykset ovat linjassa kohdeyrityksen strategiaprosessin vaiheistuksen kanssa ja saa-

vat vahvistusta haastattelututkimusten tuloksista.

“Strategia on tdrked yrityksen suuntaviivat mddrittévd toiminto. Strategia tarkoit-
taa itselle mddritettyjd tavoitteita mitd yritys on asettanut tietylle ajanjaksolle.”

(Haastateltava 2A)

Ne antavat my0Os osaltaan tukea esitellylle kehittamisratkaisulle. Strategiatyon ja sita
kautta myOs strategiaprosessin tulee sisaltda selkedt vaiheet, sen tulee olla taloudelli-

sesti kestava seka olla asiakaslahtoista.

2.9 Tutkimuksen teoriaosuuden yhteenveto

Strategia on laaja kokonaisuus, jolla tarkoitetaan organisaation tavoitetilan, eli vision ku-
vausta ja keinoja tavoitteen saavuttamiseksi (esimerkiksi Johnson ja muut, 2011, s. 3).
Strategia muodostuu vaiheittain yhdistamalla eri nakékulmia. Strategia on kokonaisuuk-
sien hallintaa ja isojen kokonaisuuksien yksinkertaistamista sekd niiden rakenteellista-
mista. Nain strategiasta saadaan hallittavampi ja ennen kaikkea viestittavampi eri sidos-
ryhmille. Omistaja ja hallitus linjaavat strategian suunnan ja sisallon, kun taas toimiva
johto valmistautuu strategian toteuttamiseen. Strategiaprosessi puolestaan kasittda vai-
heittaiset toimenpiteet, joiden avulla strategia maaritellaan, suunnitellaan ja muotoil-
laan strategisiksi hankkeiksi ja konkreettisiksi toimintasuunnitelmiksi. Strategiaprosessiin
liittyy keskeisesti strategian tavoitteen viestinta ja erityisesti sen viestinta keskeisille si-

dosryhmille kuten henkilostolle.
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Tutkimuksen teoriaosuuden keskeisin havainto on, etta strategia koostuu erilaisista vai-
heista ja painopistealueista. Ndma vaiheet ovat kytkdksissa toisiinsa ja niiden vaikutuksia
kokonaisuuteen voi olla hankala hahmottaa ilman selkeda tavoitetta. Toisaalta muuttuva
toimintaymparisto haastaa strategiatyon, strategiakierrokset ja strategian toteuttamisen
jaykan vaiheistamisen. Strategiatydssa onkin syyta varautua jatkuvaan muutokseen. Toi-
saalta Koposen esitteleméat uudet alustatalouden digitaaliset liiketoimintamallit ehdot-
tavat, ettd erilaisia strategiatydn malleja on syyta tarkastella useamminkin strategiakau-
della (Koponen, 2019, s. 198). Keskeisiksi strategian ja strategiatyon sisdltoalueiksi voi-

daankin tunnistaa seuraavat kokonaisuudet:

. Strategisten tavoitteiden maarittdminen ja tarkentaminen

. Strategisten valintojen tekeminen kuten liiketoimintamallista paattami-
nen

. Strategian tekeminen ymmarrettavadksi ja jalostaminen toimintasuunni-
telmiksi

. Strategian johtaminen ja tavoitteiden mittaaminen

. Ydinosaamisten tunnistaminen ja kilpailuedun saavuttaminen

. Operatiivinen tehokkuus strategisten hankkeiden lapiviemiseksi

Teoriaosiossa on pyritty esitelty riittavan laaja teoreettinen viitekehys kohdeyrityksen
strategiaprosessin mallin tueksi. Edelld tunnistetut strategiatyon kokonaisuudet toimivat
strategiaprosessin perustana ja kehittamisratkaisun tukena. Laajalla teoriapohjalla pyri-
tadn vahvistamaan kuvaa strategiatyon kokonaisvaltaisuudesta sekd ennen kaikkea sen
strategiaty6ta tarkentavasta ja vaiheistavasta roolista. Toisaalta myds selkeyttdamisen ja
yksinkertaistamisen ajatus on osa onnistunutta kehittdmisratkaisua. Strategiatyota vai-
heistamalla voidaan kokonaistavoitteet jakaa mitattaviksi ja hel[pommin ymmarrettaviksi
osatavoitteiksi. Ei siis yksin riitd, etta yritys tekee strategian pohjatydn hyvin ja laatii sen
pohjalta monivuotisen strategian, vaan sen tulee kyetd ymmartamaan toimialansa liike-
toimintalogiikat ja hyodyntda niita optimaalisella tavalla, sekd varmistaa ketteryytensa
siten, ettd se pystyy havainnoimaan uhkansa ja mahdollisuutensa ja sopeuttamaan toi-

mintansa naita vasten.
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3 Tapaustutkimus laadullisena tutkimuksena: Strategiaproses-

sin hallinnan malli

"Tapaustutkimus on moniulotteinen ja muuttuva tutkimuksellinen suuntaus, joka antaa
tutkijalle paljon mahdollisuuksia tehda mielenkiintoista ja innostavaa tutkimusta.”. Nain
toteavat Eriksson ja Koistinen (Eriksson & Koistinen, 2014, s. 1). Tapaustutkimusta on
usein kritisoitu sen yleistyksien takia. Yhdestd tai useammasta tapauksesta ei voida
tehda tilastollisia yleistyksia (Yin, 2002; Puusa ja muut, 2020, luku 12). Tama ei ole ta-
paustutkimuksen tarkoituskaan vaan tapauksen mielenkiintoinen ja erityinen kuvaamis-
tapa rajatussa kontekstissa. Tapaustutkimuksen yhteydessa puhutaankin usein analyyt-
tisestd yleistamisestd (analytic generalization). Siinad tutkimuksen kehittamisratkaisun

voidaan olettaa toimivan samanlaisessa tai samantyyppisessa kontekstissa.

Kehittamismallin yleistdmisen osalta voidaan todeta, etta se on relevantti vain kuvatussa
kontekstissa ja kohdeyrityksen strategiatyon osana. Toisaalta kehittamisratkaisun voi-
daan perustellusti olettaa soveltuvan tydkaluksi strategiatyéhon yleisestikin. Tata tukee
sen rakentuminen yleisen teorian (Bamberg ja kumppanit, 2007, s. 132) pohjalle, jolloin
samassa teoreettisessa viitekehyksessa vaikutuksen voidaan olettaa olevan saman kal-

tainen.

Tutkielman tutkimustapana on konstruktiivinen tutkimusote, jonka mukaisesti tutkimus
pyrkii esittelemaan ratkaisun havaittuun ongelmaan tai tapaukseen. Konstruktiivinen
tutkimustapa on yksi tapa suorittaa tapaustutkimusta. Yleisesti konstruktiivisella tutki-
musmallilla pyritddn suunnittelemaan ja kasitteellistamaan ratkaisumalleja seka luo-
maan perusteet mallien toteutukselle ja testaamiselle. Konstruktiivista [ahestymistapaa
on kaytetty paljon esimerkiksi teknisissa tieteissa seka liiketaloustieteessa. Konstruktiivi-
selle lahestymistavalle on siis tyypillista todellisen elaman ongelma, johon pyritdan ra-

kentamaan ratkaisukonstruktio eli malli. Ensin kuvataan ongelma ja haluttu tavoite,
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jonka jalkeen esitellaan teoreettinen viitekehys. Ndiden perusteella luodaan kehittamis-
ratkaisu esiteltyyn ongelmaan seka paitelmat ja jatkokehitysajatukset. Ojasalo, Moila-
nen ja Ritalahti maarittelevat konstruktiivisen tutkimuksen prosessin vaiheet seuraavasti

(Ojasalo ja kumppanit, 2014):

. Ongelman kuvaus

. Teoreettisen ja kaytannollisen tiedon hankkiminen kehitettdvasta koh-
teesta

. Ratkaisumallin laatiminen

. Ratkaisun toimivuuden testaus ja konstruktion mallin oikeellisuuden

osoittaminen

. Ratkaisumallin kytkeminen teoriaan ja uutuusarvon osoittaminen

Konstruktiivisella mallilla on valiton ja kdytannollinen empiirinen kytkentd, jossa tekijan
odotetaan toimivan kohdeorganisaation muutosagenttina (Lukka 2000, 113). Niin myos
tassa tutkimuksessa, jossa kirjoittaja toimii kohdeyrityksen strategiatyon yhtena valmis-
telijana sekda myos toteuttajana. Kuten aiemmin todettiin, on tutkimuksen kehittamisrat-
kaisuna strategiaprosessin malli ja vuosikello sen hallinnan mahdollistavana tydkaluna.
Malli ei ole luonteeltaan staattinen, vaan toiminta on syklista ja jatkuvaa. Mallin tarkoi-
tuksena on tarjota kohdeyritykselle strategian ohjaamisen yksi malli. Tama ilmenee esi-
merkiksi strategian jakautumisessa strategiakausiin, jotka muodostavat luonnollisen syk-
lin vuosikellon hyddyntdamiseen. Tutkimuksessa on mahdollisuuksien mukaan pyritty
huomioimaan tdma mm. esittelemalld kehittdmisratkaisun, joka vastaa tutkimuskysy-

mykseen useista ndkokulmista (Costello, 2003, s. 6).

3.1 Tutkimuksen tausta ja aineisto

Toimintatutkimuksen kdynnistdjana oli kohdeyrityksen edellisen strategiakauden paatty-

minen ja tarve uudelle strategialle. Strategian uudistamistyon alustava suunnitelma seka
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toimintaymparistdn analyysi tilattiin ulkopuoliselta taholta. Itse strategiaprosessi paatet-
tiin toteuttaa kohdeyrityksen omin toimin. Strategiaprosessin alustavien maarittelyjen
aikana tehtiin havainto, etta strategiaprosessia on tarpeen kehittdaa vastaamaan toimin-
taymparistdanalyysissa tehtyja havaintoja. N&ita olivat esimerkiksi kilpailun kiristyminen
seka toimitettujen ratkaisujen muuttuminen enemman palveluluonteisimmiksi. Lisdksi
strategiaprosessin sisallon ja selkeyden osalta keskeisimmiksi ongelmakohdiksi tunnis-
tettiin strategiaprosessin ohjaaminen, henkildston sitouttaminen ja prosessin etenemi-

sesta viestiminen.

3.2 Tutkimuksen aineisto

Konstruktio strategiaprosessin hallinnan malliksi on luotu kohdeyrityksen aiempien stra-
tegiavaiheiden ja kierrosten materiaalin sekd avainhenkildiden haastatteluiden pohjalta.
Lisaksi kdytdssa on ollut mittava maara materiaalia johtoryhma- ja konsulttitydpajoista.
Materiaalin analysointi ja johtopaatokset on tehty tunnistamalla aineistoja yhdistavia
teemoja ja nostamalla ne osaksi kehittamisratkaisua (Eriksson & Kovalainen, 2016, s.
142). Avainhenkildiden haastatteluissa kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan strategiatyon
keskeisesti liittyvia asioita kuten tavoitteita ja niiden selkeyttd, vaikutusmahdollisuuksia

strategiatyohon seka sitd miten strategiatyon etenee organisaation sisalla.

Haastattelun runko ja tulokset on ryhmitelty teemoittain siten, ettd ne mukailevat stra-
tegiaprosessin etenemista ja luovat pohjan aineiston analysoinnille. Tutkimuksessa hyo-
dynnetdaan kohdeyrityksen strategian laadinnassa kdytettya materiaalia seka avainhenki-
|6iden haastatteluaineistoa. Tarkedna aineistona on myos kohdeyrityksen toimintaa ku-
vaava materiaali kuten liiketoiminnan kuvaukset ja talouden raportit. Kohdeyrityksen
materiaalin kdsittelyn osalta ilmidita on pyritty selittdmaan ja selkeyttamaan tutkielman

alussa olevan teoria-aineiston avulla.
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Kohdeyrityksen strategitydssa korostuvat erityisina toimialaan liittyvina kokonaisuuksina
palveluiden tuottaminen, kustannustehokkuus ja mittarina asiakastyytyvaisyys. Naita
voidaan myos pitad kohdeyrityksen toimintaan liittyvina operatiivisen toiminnan mitta-
reina. Samalla niitd voidaan my0s pitda strategiatydssa tunnistettuina ja kehittamisrat-
kaisun kannalta olennaisina asioina. Materiaaliin viitataan erityisesti kohdeyrityksen toi-
mintaa kuvattaessa (luku 4) seka kehittamisratkaisun perusteluissa (Luku 6). Kohdeyri-

tyksen osalta keskeinen toimialaa kuvaava materiaali on tutkielman liitteena 1.

Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset ovat liitteena 2. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulosten
pohjalta on tunnistettu keskeiset asiakkailta nousseet tekijat kohdeyrityksen toimintaan.
Tuloksilla on ensisijaisesti vaikutusta kohdeyrityksen strategiatyon sisaltoon, mutta niilla
voidaan todeta olevan linkki myds strategiaprosessiin ja sitda kautta myos kehittamisrat-
kaisuna esiteltyyn vuosikelloon. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tuloksiin viitataan materiaa-
lissa tunnisteiden avulla. Viittaustapana kaytetdan liitteessa 2 olevan taulukon tunnis-
teita ID ja ID2. Esimerkiksi palveluiden paras vetovoimatekijd on hinta ja jonka tunniste

on 1-1.

Haastattelututkimus on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston tiedonkeruumenetel-
mistd. Haastateltaviksi valittiin kohdeyrityksesta kahdeksan avainhenkil6a. Haastattelu-
jen tavoitteena oli selvittaa osallistuneilta heidan roolinsa strategiaprosessissa ja osallis-
tumisensa strategiatydhon yleisestikin. Samalla pyrittiin verifioimaan esitellyn kehitta-
misratkaisun soveltuvuutta kohdeyrityksen toimintaan. Haastattelussa ei suoraan ky-
sytty minkalainen strategiatyon mallin tulisi olla, vaan miten malli sopisi henkildiden ko-

kemuksen perusteella yrityksen strategiaprosessin malliksi.

Haastattelu toteutettiin suunnitellusti 1-10/2021 aikana. Jokaista henkil6a pyrittiin haas-
tattelemaan kolme kertaa joko henkilokohtaisesti tai etdtapaamisena. Haastateltavien
henkildiden osalta toteutui vahintdan kaksi haastattelua. Haastattelujen ajankohta maa-

riteltiin osana kohdeyrityksen tulostoimintasuunnitelmien ldpikayntia, strategisten pro-
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jektien tai hankkeiden aloitusta tai erikseen sovittuna haastattelutilaisuutena. Tavoit-
teena haastatteluilla oli samalla sitouttaa henkilGitd strategiaprosessiin, motivoida ta-
voitteisiin seka arvioida strategiaprosessin toimivuutta. Haastattelun kysymykset lahe-
tettiin osallistujille etukateen ja vastausaikaa annettiin noin kaksi viikkoa. Vastausten jal-

keen toteutettiin em. haastattelut.

Henkilot valittiin mahdollisimman monipuolisesti yrityksen toiminnoista ja eri tyokoke-
muksilla. Vastaajien rooli valittiin siten, ettd heilld on oman vastuualueensa paatoksen-
tekokyky ja -vastuu. Vastaajat edustavat kahta kolmannesta kohdeyrityksen keskijohdon

rooleista (Taulukko 3.2).

Taulukko 3.2 Haastattelututkimukseen vastanneet henkilot

Vastaaja Tyékokemus Vastuualue
Palvelupaallikko 6 vuotta Yritykset

Johtava palvelupaallikko 12 vuotta Palvelutuotanto

Senior Software Designer 1 vuosi Tuotekehitys
Huoltomestari 8 vuotta Kiinteistohuolto
Markkinointipaallikko 7 vuotta Markkinointi & Mainonta
Myyntipaallikko 1 vuosi Palvelut

Myyntipaallikko 10 vuotta Ratkaisut

Data- ja analytiikkapaallikko 15 vuotta Data

Haastattelut toteutettiin lahettamalla kohdeyrityksen avainhenkil6ille seuraavat kysy-
mykset.
1. Mika on oma roolisi strategiaprosessissa? Miten koet ja ndet oman roolisi stra-
tegian toiminnallistamisessa?
2. Miten itse koet strategian yleisella tasolla? Mita strategia sinulle tarkoittaa?
Onko se etdinen, annettu, mahdollisuus vai jotakin muuta?
3. Mika on mielipiteesi strategian toteuttamisesta ja siihen liittyvistad toimenpi-
teista? Miten koet, etta strategia tulisi toteuttaa ja onko sinulla kokemuksia,

mika toimii ja mika ei?
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4. Miten strategia vaikuttaa omaan tyohdsi? Miten uskot tai tiedat, etta miten

strategia tulee vaikuttamaan omaan tyohdosi tai ai miten se on (jo) vaikuttanut?

Kysymysten referenssinad on kaytetty Mantereen ja Vaaran osallistavan strategiatyon tut-
kimusta (Mantere & Vaara, 2008, s. 344). Kayttamalla Vaaran ja Mantereen tutkimuksen
kysymyksia saavutetaan mahdollisuus vertailla tuloksia kohdeyrityksen kontekstin ulko-
puolella. Lisdksi mahdollistetaan aineiston systemaattinen ja avoin kasittely siten, etta

johtopaatokset ja valinnat ovat hyvin perusteltuja ja tarkistettavissa.

Haastattelun-tulokset ovat liitteena 3. Vastaukset on listattu kysymyksittdin ja kirjaintun-

nisteella (esimerkiksi 1A, 2D, 3G, jne.). Tama on myos viittauskdytanto aineiston tuloksiin.

3.3 Tutkimusprosessi

Tutkimuspohjaisen mallin kehittely voidaan jakaa paatasolla neljdgan etenemisvaihee-
seen. Ensimmaisessa vaiheessa kuvataan peruskonstruktio. Peruskonstruktion raken-
netta arvioidaan ja perustellaan esiteltyjen teorioihin tukeutuen. Toisessa vaiheessa pe-
ruskonstruktio kiinnitetdan tutkimuksen teoriaosuudessa esille nostettuihin, kohdeyri-
tykselle keskeisiin teemoihin. Lisdksi pyritdan arvioimaan peruskonstruktion toimivuutta
kohdeyritykselle teoriatasolla. Kolmannessa vaiheessa muodostettua konstruktiota arvi-
oidaan kohdeyrityksen materiaalin ja kerdtyn haastatteluaineiston pohjalta. Neljannessa
vaiheessa esitetdan perustelut konstruktion soveltuvuudesta kohdeyrityksen strategia-

prosessin malliksi.
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4 Kohdeyrityksen kuvaus

Kohdeyrityksen liiketoiminta perustuu vahvasti tarveperustaiseen pysakointipaikkojen
rakentamiseen. Pysdkdintipaikkoja on padasiassa rakennettu minimimaara velvoitepaik-
koina rakennusten yhteyteen tai arvioidun tarpeen mukaan palvelemaan ymparoivia lii-
kekiinteistoja. Velvoitepaikkojen rakentamisesta maarataan maankaytto- ja rakennus-
laissa (MKRL 21:156 §). Asumis- ja toimistorakentamisen yhteydessa pysakointipaikkojen
rakentamisen velvoite vaihtelee kohteen sijainnin ja paikkakunnanperusteella merkitta-
vastikin. Esimerkkind kaupunkien keskustoissa asuinrakennusten velvoitepaikkojen
maaréa voi olla yksi autopaikka / 120m2 kohden, kun se taajamassa voi olla yksi auto-
paikka / 80m2. Liikekiinteist6jen ja erityisesti markettien autopaikkojen rakentamisessa
velvoitepaikkojen lisdksi tulee arvioitavaksi paikkojen tarve suhteessa alueen palveluihin.
Pahimmillaan autopaikkojen rakentaminen seuraa velvoitepaikkojen rakentamisen maa-
raa, joka ei mahdollista ymparoiville paapalveluille riittavaa asiakkaiden valityskapasi-
teettia. Toisessa mallissa autopaikkojen maara arvioidaan riittavaksi, mutta niiden saa-

vutettavuus ja etdisyys eivat tue paapalveluiden asettamaa asiakaspalvelutasoa.

Pysdkoinnin roolin ollessa sekunddarinen on pysakdintiliiketoiminta paljolti prosesseihin
perustuvaa ja yllapidollista toimintaa. Tama on hyvin ymmarrettdvad huomioiden pysa-
kdinnin luonteen, joka siis on padpalvelua palvelevaa ja parhaimmillaan kadyttdjalle naky-
matonta. Asiakkaiden vaatimusten kasvaessa ja toimintojen palveluistuessa pysakointi
on noussut osaksi asiakkaiden kokonaispalvelukokemusta. Paapalveluiden halu huomi-
oida asiakkaiden pysdkoinnin mahdollisuudet on kasvanut ja se ndhdaan useasti yhtena
liiketoimintaa tukevana tekijand. Pysakdinnin sekundddrinen rooli asettaa vaatimuksia
asiakkaiden tarpeisiin ja ymparistéon mukautumiselle. Storbacka ja Lehtinen kuvaavat
tdmankaltaista asiakkuuden suhdetta “tarrastrategiaksi” (Storbacka & Lehtinen, 2006, s.
123). Tarrastrategiassa yritys sopeuttaa ja mukauttaa palveluitaan asiakkaan tarpeiden

mukaan.
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Kohdeyritys on pysakointialan toimija, jonka liiketoiminnan keskeisida toimintoja ovat
maksullinen tai luvanvarainen pysakointi. Pysakointia tarkasteltaessa on kuitenkin hyva
laajentaa kuvaa toimintaymparistdsta. Pysakdinti on ajoneuvolla tehtdvan matkan paa-
tepiste. Ajoneuvo voi olla mika tahansa kulkuneuvo. Matka voi jatkua toisella liikenne-
muodolla, jolloin pysdkdintia tapahtuu jalleen sen matkan paatepisteessa. Yleisimmin
pysakoinnilla ymmarretdan kuitenkin henkiléajoneuvojen pysakointia. Tassa tutkiel-
massa esitetyt toimenpiteet, toimintamallit ja strategia keskittyy pdadasiassa tahan pysa-

kdéinnin muotoon.

Pysakoinnin tulisi kdyttajandakokulmasta olla ilmaista ja helppoa (Asiakaskyselyn tulokset,
liite 2, tunniste 1-1). Pysakoinnilla on liiketoimintana kuitenkin vahva palveluluonne. Py-
sakoinnin palveluiden tuottamiseen sitoutuu merkittavia pddaomia sen rakentamisvai-
heessa seka jatkuvia ylldpidollisia kustannuksia sen elinkaaren aikana. Toimivaan ja laa-
dukkaaseen pysdkointiin kuuluu paikan jarjestamisen lisdksi toimiva asiakaspalvelu- ja

operointitoiminta.

Modernissa pysakointiliiketoiminnassa pysadkointia kasitelldan kokonaisvaltaisesti palve-
luna, joka koostuu asiakkaan kulloinkin tarvitsemien palveluiden muodostamana ketjuna
muuttuvassa toimintaymparistdssa. Palvelut ja palveluiden kysynta ovat jatkuvassa muu-
toksessa. Pysdkoinnin ja lisdarvopalveluiden tarvepohjainen koostuminen ja reaaliaikai-
nen syntyminen seka palvelukomponenttien suuri lukumaara ovat toimialan suurimpia
haasteita. Kustannuksiin vaikuttavat mm. paikalliset tulkinnat pysakdinnin velvoitepaik-
kojen rakentamismaadrdstda, pysakointikohteen omistajan tuottotavoitteet, pysakoin-
tioperaattorin omat kustannukset, palvelun tuottamisesta aiheutuvat kustannukset seka

pysakointitapahtumasta johtuvat kustannukset.
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4.1 Kohdeyrityksen rakenne ja johtaminen

Kohdeyrityksen pysdakdinnin liiketoimintamalli perustuu pysakdinnin kapasiteetin ja sii-
hen liittyvien lisdarvopalveluiden kaupalliseen hyddyntamiseen. Kohdeyritys on pysa-
kdinnin kokonaisvaltainen osaaja ja palveluiden tuottaja. Yrityksen toimintaan liittyvat
kaikki keskeiset pysakdinnin elementit kuten pysakointitilojen ja -rakennusten rakennut-
taminen seka hallinnointi, pysdkéinnin operointitoiminta ja sen jarjestaminen, teknolo-

giaratkaisut ja -palvelut seka edella mainittuihin liittyva asiakaspalvelu.

Kokonaisvaltaisuus ja monimuotoinen toimintakenttd asettavat huomattavia haasteita
kohdeyrityksen strategialle ja sitd kautta toiminnan kehittdmiselle sekd johtamiselle. Toi-
mialalla menestyminen vaatii kohdeyrityksen jokaisen liiketoimintayksikén toiminnan
maadratietoista kehittamista sekd osastorajat ylittavaa kokonaisuuksien hallintaa. Pysa-
kointiliiketoiminta on luonteeltaan palveluiden tuottamista, jossa korostuvat palveluiden
ja asiakasratkaisujen saatavuus seka korkea palveluiden kaytettavyys. Palveluiden tuot-
taminen tapahtuu yhteystyoverkostoissa tai osana niita. Yksittaisista teknisistd kohdetoi-
mituksista on siirrytty verkotettuihin on-demand toimituksiin, jossa palvelukapasiteettia

hankitaan ja varataan tarpeen mukaan reaaliajassa.

4.2 Kohdeyrityksen liiketoimintamalli

Kohdeyrityksen liiketoimintamalli koostuu useasta toisiaan tukevasta liiketoiminta-alu-
eesta. Nama voidaan yksinkertaistaen listata seuraavalla tavalla:

. Kiinteistoliiketoiminta, johon kuuluu paikkojen ja tilojen rakentaminen ja
vuokraaminen

. Pysakointiliiketoimina, joka kasittaa paivittdisten pysakdintien seka pysa-
kointikohteiden kokonaisvaltaisen hallinnoinnin seka rahastustoiminnan

. Pysakdinnin ratkaisujen ja palveluiden tuottaminen ja niihin liittyva kau-
pallinen toiminta
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Kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin vahvuuksina voidaan pitda haastatteluai-

neiston perusteella (liite 3):

J Toimialan vahva osaaminen,
. Kattava yhteistyoverkosto,
. Organisaation muutosvalmius seka teknologian hyddyntaminen

”Yritykselld on hyvit ndkymdt, mutta toitd pitéé tehdd ja pienelldkin aikaviililld
osattava kddntdd kelkkaa tarpeen tullen uuteen suuntaan. Keskitytddn oleelliseen
ja jatetddn sisdinen touhuaminen pois.” (Haastateltava 3E)

Kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin heikkouksina voidaan pitaa:

. Liiketoiminnan skaalautuminen on heikkoa
. Malli perustuu pitkalti ratkaisutoimituksiin eika palveluihin
. Liiallinen alueellinen keskittyminen on mahdollistanut kilpailun muissa

kaupungeissa

Pysakointipaikkojen tarjoaminen tapahtuu pdaasiassa kohdeyrityksen itsensa omista-
missa kohteissa. Samoissa kohteissa harjoitetaan my®és liiketilavuokraustoimintaa. Paik-
kojen tarjoamiseen kuuluu kiintedsti kulunvalvonta ja asiakaspalvelu, jotka kohdeyritys
toteuttaa padosin itse tuotetulla palvelulla. Asiakkaille tuotettava palvelu on suunnattu
sopimusasiakkaille, joita ovat yksityiset - ja yritysasiakkaat, seka lyhytaikakayttdjille, jotka
suorittavat palvelusta syntyvat maksut kohteessa. Merkittdva osa kohdeyrityksen liike-

vaihdosta ja tuloksesta syntyy ndiden toimintojen kautta.

Pysdkointikohteissa pysakoinnin jarjestaminen on niin kutsuttua pysdakdinnin operointi-
toimintaa. Operointitoiminta ei juurikaan poikkea aiemmin kuvatusta toiminnasta muu-
ten kuin, ettd se tuotetaan ulkopuolisille pysdkéintipalveluiden tarvitsijoille. Usein ndissa
kohteissa palvelutason maarittad operoitavan kohteen omistaja. Operointikohteissa voi
olla kohdekohtaisia erityisvaatimuksia esimerkiksi huollon ja vasteaikojen suhteen. Tyy-
pillisesti operaattori saa korvauksen palveluista kohteen pysakdinnin liikevaihtoon perus-

tuen.
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Pysakointiratkaisujen ja —palveluiden tuottaminen tarkoittaa teknisten ratkaisujen tuot-
tamista ja toimittamista omiin kohteisiin (kaksi edellistd kohtaa) sekd muille pysakoin-
tialan toimijoille. Ratkaisut vaihtelevat ajoesteesta kaupunkitason kokonaisratkaisuun.
Kohtuullinen osa kohdeyrityksen liikevaihdosta ja tuloksesta muodostuu tasta toimin-

nasta.

4.3 Palveluiden laadun mittaaminen, asiakaslahtoisyys

Toimintaymparistdn jatkuva muutos pakottaa muuttamaan ja arvioimaan nykyisten liike-
toimintamallien toimivuutta erilaisilla mittareilla. Yksi tdllainen luonnollinen mittari on
liiketoimintamallista syntyvat tuotot. Tuottoja voidaan arvioida monella tavalla, joista
ehka tunnetuin ja yleisin on euro. Toisena mittarina voidaan mainita asiakastyytyvaisyys.
Kohdeyrityksessa asiakastyytyvaisyyttd mitataan mm. asiakasuskollisuudella (NPS eli Net
Promoter Score), asioinnin helppoudella (CES eli Customer Effort Score) seka asiakastyy-
tyvdisyydelld (CSAT eli Customer Satisfactory Score). Nama mittarit on myos kytketty

osaksi kohdeyrityksen palkitsemisjarjestelmaa.

Palveluiden ja tuotteiden seka niistd koostettavien toimintamallien yhteiseksi tekijaksi
voidaan yleisella tasolla maaritelld asiakas. Kaikkien toimintojen, palveluiden ja tuottei-
den tulee tyydyttaa asiakkaan tarpeet vahintaankin hyvalla tasolla. Asiakasnakokulma on
kohdeyrityksen tapauksessa mainittu sen tarkeyden vuoksi. Pysdkoinnissa asiakkaan
rooli voi olla palveluntarjoajan nakdkulmasta moniulotteinen:

J Asiakas voi olla pysakointipalvelun kayttdja eli ajoneuvonsa pysakoiva ku-
luttaja (Pysakointi ydinpalveluna)

. Asiakas voi olla yritys, joka harjoittaa liiketoimintaa pysakointialueen |3-
heisyydessa ja jonka asiakkaat ovat pysdakdintialueen potentiaalisia kayt-
tajia. Yritys voi hankkia pysakointiin liittyvia palveluita omien asiak-
kaidensa palvelua taydentamaan. Esimerkkeja ovat majoitus-, ravitsemus-

ja kuljetuspalvelut (paapalvelu)
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. Asiakas voi olla yritys, joka tuottaa pysakdintialueella tuki- tai lisdarvopal-
veluita taydentden ndin operaattorille palvelua tai muuten hyddyntaa py-
sakointialuetta oman liiketoimintansa harjoittamiseen. Esimerkkina tasta

on mainonta- ja markkinointi (pysakoinnin lisdarvopalvelu)

Yhteista ndille rooleille on asiakaskeskeisyys ja asiakkaan tarpeista lahteva palveluiden
rakentuminen. Lisdarvon tuottaminen on keskeinen tekija kohdeyrityksen palveluiden
tuottamisen uudessa kuvassa. Asiakaslahtdisessa mallissa asiakas tekee valinnan halua-
mansa palvelutason mukaan. Pysdkointioperaattori on sitoutunut asiakkaan haluamaan
palvelutasoon ja pystyy mukautumaan muuttuviin asiakastarpeisiin. Paapalvelu nahdaan
tassa mallissa vahvemmassa roolissa. Pdadpalvelun voidaan katsoa omistavan asiakkaan
jo palvelutason valintahetkelld. Paapalvelu on voinut olla mukana maarittelemassa asi-
akkaalle tarjottavaa palvelutasoa. Padpalvelu osallistuu pysakdinnin kustannuksiin koko-
naan tai niiltd osin, kun asiakkaan kaynti liittyy sen tarjoamiin palveluihin. Esimerkki asia-
kasvetoisesta pysakoinnin jarjestamisesta primitiivitasolla on peltomarkettien pysa-
kointi. Padpalvelu on huomioinut tuotteidensa kustannuksissa pysakoinnin jarjestami-
sen. Pdapalvelu toimii pysdkointioperaattorin roolissa asettaen yleensa yhden palveluta-

son pysakoinnille.

Palvelutason maarittelemisessa ja tuottamisessa lisdarvopalvelut nayttelevat merkitta-
vaa osaa. Ydinpalvelu on ajoneuvon pysakointipaikan mahdollistaminen, johon lisdarvo-
palvelut vaikuttavat asiakaskokemusta lisdavasti. Naiden lisdarvopalveluiden kuvaukset

on rajattu taman opinnaytetydn ulkopuolelle.
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5 Kohdeyrityksen strategiaprosessi

Strategiaprosessi on erilainen jokaisessa yrityksessa. Se voi nayttaytya eri toimialoilla toi-
miville ja erilaisissa kilpailutilanteissa oleville yrityksille hyvin erilaisena. Yhteista sille on
strategisten tavoitteiden selkeyttdmisen tarve. Reeves esittelee nelja erilaista strategian
luontimallia, jotka riippuvat siitd kuinka ennustettava toimintaymparisto on kyseessa ja
mika on kyseessa olevan yrityksen mahdollisuus vaikuttaa toimialaan (Reeves, 2012, s.

79). Nama mallit ovat mukautuva, muokkaava, perinteinen ja ndakemyksellinen.

Mukautuva strategia tulee kysymykseen, mikali toimiala ei ole ennustettava, eika yritys
voi sitd muuttaa — tallaisia toimialoja ovat muun muassa bioteknologia, puolijohdeteol-
lisuus, elektroniikan valmistus ja niin edelleen. Muokkaavaa strategiaa tulee kayttaa, mi-
kali toimiala ei ole ennustettava, mutta yritys voi sitda muokata — tdllaisia toimialoja saat-
tavat olla meriteollisuus, internet palvelut ja ohjelmistot, terveysteollisuus, seka hyvin-
vointipalvelut. Visiondarinen strategia on vaihtoehtona ennustettavalla toimialalla, jossa
yritys voi sitd muuttaa — téllaisina toimialoina ndhdaan esimerkiksi vakuutus- ja elintar-
viketoimialat. Perinteinen strategia sopii toimialoille, jotka ovat ennustettavia, mutta
yritys ei voi nditd muuttaa. Tahan ryhmaan kuuluvat muun muassa autoteollisuus, IT-

palvelut, energia- ja vesitoimialat ja tupakkateollisuus.

Peilattaessa kohdeyrityksen liiketoiminta-alueita Reevesin esittamiin strategian luomi-
sen malleihin voidaan ajatella, etta kaikki liiketoimintayksikot eivat ole samoissa ennalta
esitetyissa kategorioissa. Yksi liiketoimintayksikko kuuluu perinteisen strategiasuunnitte-
lun alueelle. Palvelut ja myynti ovat kohdeyrityksessa perinteisesti kuuluneet samaan
ryhmaan, mutta liiketoimintaymparistd on muuttumassa eika tata oletusta voi tehda au-
tomaattisesti. Kohdeyrityksessa strategian luominen onkin jaettu selkedsti kahteen
osaan, joiden strategioiden luontiprosessi poikkeaa hieman toisistaan. Nama ovat edella
mainitut palvelut ja myynti eli palveluliiketoiminta seka toisena kategoriana kiinteistolii-
ketoiminta. Molempien liiketoiminta-alueiden tavoitteet ovat siis periytettavissa strate-

giasta, ja niilld on samat strategian paivittamisen seka tarkastelun vuosikellot.
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Kotterin mukaan strategiatyo on useita organisaatiotasoja osallistava (Kotter, 2012, s. 47)
ja jatkuva kehittamisen prosessiksi. Strategiaprosessivaiheessa tavoitteet ja strategian
linjaukset yhdistyvat koko yrityksen kattavaksi toiminta-ajatukseksi ja mahdollistavat

strategian toiminnallistamisen.

Kohdeorganisaation strategiaprosessin kehittamiskohteiksi voidaan tunnistaa haastatte-
lussa esille nousseet havainnot seka kohdeyrityksen materiaalin sekd toimialan 1ahtoti-
laselvitysten kautta tunnistetut keskeiset kehittamiskohteet. Tunnistetut kehittamiskoh-
teet on listattu alla:

1. Koko yrityksen kattavan ja yhteisen strategian luominen,

2. Strategisen ajattelumallin laajentaminen kattamaan kaikki kohdeyrityksen liike-
toiminta-alueet,
Valitun strategian kiteytys ja selkeyttaminen kaikille organisaatiotasoille
Strategisten hankkeiden tunnistaminen ja maarittely,
Arvojen tuominen osaksi yrityksen johtamista,

Strategian toteutuksen seurantajarjestelma ja

N o v & Ww

Strategian viestinta sidosryhmille.

Tutkimuksen kehittamisratkaisuna strategiaprosessin malli tarjoaa perustason strategian
ohjaus- ja johtamismallin strategiakierroksille. Mallilla pyritdan vastaamaan edellisen lis-
tan kohtiin 1, 2, 3 ja 6. Strategisten hankkeiden voidaan katsoa kuuluvan strategian toi-
minnallistamisvaiheeseen. Strategisten hankkeiden tunnistaminen ja strategian viestinta
taas voidaan katsoa kuuluvan koko strategiaty6ta lapadiseviksi toiminnoiksi. Toinen tapa
lahestya kehittamisratkaisua on arvioida antavatko edelld valitut listan kohdat vastauk-
sen tutkimuskysymykseen. Tarkasteltaessa tata voidaan todeta, etta kohdat toteutues-
saan vastaavat perustasolla tutkimuskysymykseen. Tatd ajatuslogiikkaa syvennetdan

seuraavissa kohdissa.
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5.1 Kohdeyrityksen strategiaprosessin vaiheet

Kohdeyrityksen tapauksessa strategiakierrokset sisaltavat [ahtokohtaisesti samat kolme
strategian kehittdmisen vaihetta: Konteksti, sisdltd ja prosessi (Johnson ja muut, 2011, s.
11-14):

. Analysointi: Toimintaymparistdn arviointi ja laajuus, missa strategiaa teh-
daan ja jossa se vaikuttaa. Vaihetta voidaan myds kuvata strategian sisai-
sena ja ulkoisen tarkasteluna suhteessa toimialaan tai yrityksen toiminta-
kulttuuriin. Konteksti myos maarittelee ja asettaa strategian laajuuden

. Maarittely: Sisdltd koostuu liiketoiminnallisista tavoitteista ja suoritusky-
kyvaatimuksista. Tyypillisimmilldan tahan vaiheeseen liittyy strategisten
vaihtoehtojen kartoittaminen ja pdatokset etenemissuunnasta ja paino-
pisteista

. Suunnittelu: Suunnittelu sisdltda yksityiskohtaisempia suunnitelmia,
kuinka ja miten strategiset tavoitteet on tarkoitus saavuttaa. Suunnittelu
voi sisdltdd myos osia implementointivaiheen valmistelusta. Prosessivai-
heessa tyypillista on edellisten vaiheiden valintojen kirkastaminen seka

(liike)toiminnallisten prosessien lukitseminen

Naiden lisdksi implementointiosiossa toteutetaan strategian toteuttamiseksi tunniste-
tut projektit ja hankkeet tai vaihtoehtoisesti tarkistetaan kdynnissa olevien projektien
tilanne ja tavoiteasentanta. Huomioitavaa on, etta strategisten tavoitteiden toteuttami-
nen voi jakautua useammalle strategiakierrokselle. Implementointivaiheessa toteute-
taan seuraavan strategiakierroksen seka koko strategiakaudelle ulottuvia projekteja seka

hankkeita.

Edelld kuvatut strategian luomisen vaiheet toimivat myos strategiaprosessin kehittami-
sen mallin lahtékohtana. Malli ei ota kantaa mika strategiakierros tai vaihe kyseessa.
Tama ei ole tarpeellista, koska kierrokset sisaltavat kukin samat kolme vaihetta sekd im-

plementointiosion. Malli mahdollistaa kohdeyrityksen tapauksessa strategiaprosessin
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selkedmman vaiheistamisen. Kuviossa 5.1 on kuvattu strategiaprosessin kehittdmisen

malli strategiatyon osana.

Kalenterivuosi

Strategiakausi [ 1

Kuvio 5.1 Strategiatydn vaiheet

5.2 Kohdeyrityksen strategiaprosessin johtaminen ja osallistujat

Hallituksen rooli strategiatydssa on maaritella yrityksen tavoitetila ja alustavat tavoitteet
omistajastrategian pohjalta, seka hyvaksya strategia, seurata sen toteutumista ja taata
riittavat resurssit strategian onnistumiselle. Tama on myds tilanne kohdeyrityksessa.

Johto, toimitusjohtajan johdolla, osallistuu strategian maarittelyyn.

£ s
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Kuvio 5.2 Kohdeyrityksen strategiaprosessin roolit ja johtaminen

Toimitusjohtaja voi halutessaan nimeta strategiatyolle johto- tai ohjausryhman, joka on
mukana auttamassa strategian tasmentamisessa ennen esittelyd hallitukselle. Nain on
tapahtunut myos kohdeyrityksessa. Strategiatiimin ja strategian johtoryhman valinta ja
tyonkuva ovat riippuvaisia omistajan ja hallituksen strategiatyolle asetettavista tavoit-
teista. Kuvion 5.2 mallissa toimitusjohtaja nimeaa strategiatyolle ohjausryhman, jonka
tyoskentelyd han johtaa itse. Mikali strategiaprosessia ohjaa joku muu kuin toimitusjoh-
taja, toimitusjohtajan on oltava prosessissa kuitenkin tiiviisti mukana sekd varmista-
massa valmistelun eteneminen annettuja tavoitteita kohti etta sitoutuakseen itse tyén
aikana tehtaviin valintoihin, linjauksiin ja paatoksiin. Hamelin ja Pralahadin (2.3.2) aja-

tusta mukaillen, toimitusjohtajan pitaa omistaa strategiatyo.

Henkildston osallistaminen strategiaty6hon tapahtuu kohdeyrityksessa kahdella tasolla.
Ensimmainen taso mukailee Kotterin esittdmaa ajatusta eri organisaatioista ja tasoilta
muodostuvan verkoston hyodyntdmisestd strategian luontivaiheessa (Kotter, 2012, s.
49). Kuviossa (5.2) tdama nakyy strategiatiiming, joka koostuu avaintoimintojen vastuu-
henkiloista. Toinen taso kohdeorganisaatiossa on koko henkilostd, joka osallistuu strate-
giprosessin aikana keskustelun kautta strategian eri vaiheiden tasmentamiseen ja tavoit-
teiden kirkastamiseen (Aaltonen ja kumppanit, 2020, s. 266). Esimerkki keskustelusta
voi olla arvot, jotka on jo hallituksen kanssa linjattu, mutta ei vield lopullisesti hyvaksytty.
Yritys voi kysya koko henkilostolta esimerkiksi kysymyksen, mitd suunnitellut arvot par-
haimmillaan tydssasi tarkoittavat? Saatujen vastausten perusteella, jos suunniteltuja ar-

voja avataan tarkemmin ja tuodaan ymmarrysta lisdavaa sisaltoa arvojen tueksi.
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5.3 Strategian paivittaminen

Strategian paivittaminen, analysointi ja arviointi on osa strategiatyotd. Se miten yritys
jarjestaa ja organisoi strategian pdivittamisen tai kuinka usein se tehdaan, on hyva maa-
ritelld etukdteen. Etukateissuunnittelulla luodaan pohja maaraaikaistarkastelulla ja osal-
taan huolehditaan, etta strategian laatimisen pohjalla olevat paatokset ja arvioinnit ovat
edelleen valideja. Samalla voidaan tarkentaa strategian tavoitteita ja saataa operatiivista

toimintaa tarpeen mukaan.

Kohdeyrityksessa strategiaa arvioidaan kahdesti vuodessa hallituksen ja johtoryhman
toimesta. Hallituksella on oma vuosikellonsa, jonka mukaan se arvioi esimerkiksi strate-
gian toteutumista. Johto taas ottaa kantaa strategisiin tavoitteisiin jokaisessa johtoryh-
man kokouksessa, vilitilinpaatosten yhteydessa (kaksi kertaa vuodessa), tilinpaatoksen
yhteydessa seka kuin se laatii toimintasuunnitelman seuraavalle vuodelle. Tama lisaksi
strategisten tavoitteiden toteutumista arvioidaan toimintasuunnitelmien valitarkastuk-

sessa sekd keskeisten toimintojen alajohtoryhmissa.

5.4 Kohdeyrityksen strategiaprosessi kdytannossa

Aiemmin esitelty strategiaprosessin kehittdmisen mallin (5.1) tarkoituksena on selkeyt-
taa kohdeyrityksen strategiaprosessia. Kohdeyrityksen tapauksessa strategiaprosessilla
ymmarretdan strategiset hankkeet ja toiminnallistamissuunnitelmien laatiminen. Koh-
deyrityksen nykyinen toimintamalli liiketoimintayksikdiden omien parhaiden kaytanto-
jen soveltamiselle ei niinkaan yhtenaiselle strategian toteuttamisen suunnitelmalle. Ta-
voitteita ohjaavat yksikkotasolla toteutetut tulostoimintasuunnitelmat. Toiminnassa voi-
daan tunnistaa elementtejd, joilla voidaan todeta olevan kytkenta strategiatason tavoit-

teisiin. Tulostoimintasuunnitelmien rakenne seurailee tasapainotetun tuloskortin mallia,
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joka osaltaan tukee kytkentda strategiaprosessiin. Painopiste on kuitenkin selkeasti ta-
loudellisissa mittareissa. Positiivisena voidaan pitaa asiakasnakokulman korostumista yk-

sikdiden suunnitelmissa kuten myos yritystasollakin (Kaplan & Norton, 1996, 2).

Liiketoimintayksikdiden tavoitteiden asettaminen, toiminnan ohjaaminen ja mittaami-
nen on toteutettu usean vuoden ajan tulostoimintasuunnitelman kautta. Keskitetty tai
yhtendinen strateginen ohjaus puuttuu. Selkedksi ongelmaksi on havaittu eri liiketoimin-
tayksikoiden tulkinta strategiasta ja sen vieminen osaksi operatiivista toimintaa (tai stra-
tegisiksi hankkeiksi). Strategiaprosessin yhtendistava malli selkeyttad toimintaa ja mah-

dollistaa paremman liiketoimintayksikkorajat ylittavan strategisen ohjauksen.

Kohdeyrityksessa strategiset tavoitteet jalkautetaan tulostoimintasuunnitelmien avulla.
Haastatteluaineistosta kay ilmi, etta strategia ja sen tavoitteet koetaan etaisena ja ne ei-
vat vastaa todellista toimintaa. Haasteena on suunnitelmissa esitettyjen tavoitteiden riit-
tava perustelu ja viestinta kohdeyrityksen organisaation eri tasoille. Strategian viestinta

ja sen eteneminen seka siihen osallistuminen saa paljon tukea.

“Henkilostdd olisi pitdnyt osallistuttaa jo strategian mddrittely vaiheessa, ndin
myds jalkauttaminen olisi varmasti helpompaa. Strategian esittelytilaisuudessa
tuli erittéin hyvid kommentteja ja mielipiteitd, jotka varmasti olisi vaikuttanut stra-
tegian lopputulokseen, jos siihen olisi pddssyt vaikuttamaan aikaisemmin henki-

I6st6n toimesta.” (Haastateltava 3E)

Nyt strategian ja sen tavoitteiden viestintd tapahtuu eri aikaan kohdeyrityksen organi-
saation eri osissa. Strategiaprosessin mallin avulla strategian ja sen tavoitteiden viestinta
voidaan strategiakierroksilla yhdenmukaistaa tapahtuvaksi tiettyna aikana ja koko orga-

nisaatiolle.

Haasteeksi voidaan tunnistaa my0s strategiaprosessin lahtotietoina oleva tieto, joka pe-

rustuu kohdeyrityksessa toimintaympariston analyyseihin ja siis aiempiin strategiatyon
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vaiheisiin. Teoreettisen viitekehyksen mukaan ensin rakennetaan yrityksen toiminta-aja-
tus, visio ja arvot, jonka jalkeen muotoillaan toimintastrategia, jota sitten analysoidaan
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Kohdeyrityksen osalta toimintamalli on ymmarret-
tava koska liiketoimintayksikot ovat “perinteisesti” olleet itsendisia ja paattdneet omista
tavoitteistaan. Ne ovat oman toiminnan arvioinnissa paatyneet tuloksiin, joista on sitten
muodostettu koko yrityksen tahtotila. Ndin muodostettu tavoitetila ei parhaalla mahdol-
lisella tavalla hyédynna kohdeyrityksen strategian, ja sita kautta tavoitteiden, toteutu-
mista. Pahimmassa tapauksessa tdma on voinut johtaa liiketoimintayksikkdkohtaiseen
toiminnan ja tavoitteiden optimointiin. Kohdeyrityksen avainhenkildiden haastatteluissa
tahan asiaan pyrittiin saamaan vastauksia. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta,
ettd varsinaista yksikkotason optimointia ei suuressa mittakaavassa ole tapahtunut
(Haastattelut 3C & 4E, liite 3). Kyse on ollut padasiassa oleellisen tai paatoksentekoon
liittyvat tiedon puuttuminen, jolloin vaikutukset ovat rajoittuneet yksikon omiin tavoit-
teisiin. Toisin sanoen mahdolliset positiiviset vaikutukset yritystason tavoitteisiin ovat

voineet jadda saavuttamatta.

5.4.1 Strategianprosessi ja toiminnallistaminen

Kaplanin ja Nortonin toteavat, ettd strategiatyon tavoitteena kokonaisuudessaan on
muuttaa viesti strategisesta suunnasta yksityiskohtaisiksi tavoitteiksi, mittareiksi, tavoi-
tearvoiksi, hankkeiksi ja budjeteiksi. Nama ohjaavat ja yhdenmukaistavat yrityksen toi-
mintaa ja saavat organisaation tydskentelemaan tuloksellisesti strategian toteutumisen
eteen (Kaplan & Norton, 2008, s. 91). Strategisten hankkeiden ja sita kautta tavoitteiden
tulisi olla vaikuttavuudeltaan koko yrityksen kattavia. Vaikka kohdeyrityksen liiketoimin-
not ovat hyvinkin erilaisia on niille muodostettava yritystason strategiasta johdettavia
tavoitteita. Suurimpana kehityskohtana voidaankin tunnistaa konkreettisten tavoitteiden
ja mittareiden asettaminen strategisille hankkeille seka nadiden viestinta liiketoimintayk-

sikoille, tiimeille seka sita kautta koko henkilokunnalle.
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"Aktiivinen ja suunniteltu viestintd koko prosessin aikana sekd itse prosessista, ettd
sisdllostd. Alkuvaiheessa + mahdollisimman suuren joukon osallistaminen tekemi-
seen soveltuvilta osin + sitten toiminnallistamiseen esimiesten kautta konkreetti-

sia toimenpiteitd.” (Haastateltava 3B)

Osittain syy tavoitteiden tarkemmasta maarittelystd ja viestinndn puutteesta voidaan
tunnistaa samoiksi kuin strategiaprosessin aiemmissakin vaiheissa. Liiketoimintayksikot
ja tiimirajat ylittavat vastuut tulee maaritelld selkedmmin ja tavoite kytkea vahvemmin
strategisiin tavoitteisiin. Kytkenta tulee tehda kohdeyrityksen organisaation eri tehtavien

mukaisten ja toimintasuunnitelmissa maariteltyjen tavoitteiden kautta.

Lahtokohta strategian toiminnallistamiseksi on tunnistaa ne parhaat kaytannot, joilla or-
ganisaation toiminta on strategiaa tukeva ja sen tavoitteita tavoitteleva. Kaytantdjen
kautta voidaan arvioida eri organisaation osien toimiminen strategian mukaisesti. Niiden
avulla voidaan linjata tukitoimintojen yhdensuuntaisuus liiketoimintayksikdiden ja yritys-
tason strategian kanssa, sekd henkiloston motivointi tukemaan yrityksen strategian to-
teuttamisessa. Kaplan ja Norton esittavat, etta elleivat kaikki tyontekijat ymmarra, mista
yrityksen strategiassa on kysymys, eivatka ole halukkaita pyrkimaan sen saavuttamiseen,
strategian menestyksellinen toteutus on hyvin epatodennakoistd (Kaplan & Norton,
2008, s. 151). Kaplanin ja Nortonin mukaan organisaation parhaiden kadytantdjen I6yta-

minen kasittad kolme vaihetta:

. Ensimmaisend tunnistetaan parhaat kaytdannot liiketoimintayksikkota-
solta. Kohdeyrityksen tapauksessa nditd ovat aiemmin mainitut kolme. Ta-
voitteena on periyttda yritystason strategia liiketoimintayksikoéihin ja sisal-
lyttaa se ndiden toimintasuunnitelmiin.

. Toisena keinona on tukitoimintojen linjaaminen strategian tavoitteiden
mukaisiksi. Tarkoituksena on varmistaa, ettd jokaisella tukitoiminnolla on
toimintasuunnitelma, joka tukee yrityksen strategian ja liiketoimintayksi-

kdiden toimintasuunnitelmientoteutumista. Haasteena tukitoimintojen
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osalta on tyypillisesti se, etta liiketoiminnot pitdvat tukitoimintoja kustan-
nuspaikkoina, joiden tavoite on kustannusten minimoiminen pikemmin
kuin yrityksen ja liiketoimintayksikdiden strategian tukeminen.

. Kolmas taso on henkildstd. Henkildston osalta tarkoituksena on varmis-
taa, ettd kaikki tyontekijat ymmartavat strategian merkityksen ja ovat mo-

tivoituneita auttamaan strategian menestyksellisessa toteuttamisessa.

5.4.2 Nykyinen strategia, yhteenveto nykytilasta ja kehityskohteet

Strategia ei ole muuttumaton vaan sita on syyta arvioida maardajoin. Arvioinnin tarkoi-
tuksena on selvittda ovatko strategian perusolettamat edelleen valideja ja voidaanko ny-
kymuotoisella strategialla saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Aiemman strategian arvi-
ointi on osa strategiatyotd. Strategiaprosessissa keskeisena tyovalineena on yritys- ja lii-
ketoimintayksikdiden tulostoimintasuunnitelmat sekd aiemmissa strategiatyovaiheissa
tehdyn valinnat. Tulostoimintasuunnitelmissa painotuksia voidaan muuttaa toimintaym-
paristd muutoksien mukaan. Nykymallissa muutoksia arvioidaan kerran vuodessa pidet-
tavdssa tyopajassa, jossa myds suunnitellaan toimenpiteita strategiakauden tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kohdeyritys on myos pystynyt kasvattamaan liiketoimintaansa. Liike-
vaihdon kehittyminen 2015-2019 on ollut +20 prosenttia. Taman perusteella voidaan

tehda johtopaatos, ettd kohdeyrityksen strategiaprosessi on perustasolla toimiva.

Keskeinen kehityskohde nykyisessa strategiaprosessissa on johtamisjarjestelman muut-
taminen paremmin strategian tavoitteita palvelevaksi. Mallin tulisi vahvistaa ohjausta
kohti strategisia tavoitteita. Strategisten tavoitteiden tulkinta ja operatiivisen toiminnan
suunnittelu tapahtuu pitkalti liiketoimintayksikoissa. Huolena on, ettd toiminnassa pai-
nottuu liiketoimintayksikéiden oma tulkinta. Nykyinen toimintamalli ei ohjaa toimintaa
taysimaaraisesti kohti yrityksen strategisia tavoitteita. Toimintamallien yhdenmukaista-

misella tavoitteiden saavuttamista voidaan paremmin seurata ja ohjata. Vuosikello rat-



62

kaisuna tuo strategian toteuttamiseen suunnitelmallisuutta, ennakoitavuutta seka Ia-
pindkyvyytta. Vuosikellon mallin mukaan tapahtuva strategisten tavoitteiden ohjaami-

nen vahvistaa my6s johtamisjarjestelman vaikuttavuutta.

Tiedon hyddyntaminen osana yrityksen liiketoimintamallia on toteutettu perustasolla.
Kerattya tietoa pyritdan hyodyntamaan toiminnan ohjaamisessa ja kohdeyritykselld on
kaytossaan erillisia tiedon visualisointityokaluja. Liiketoimintamallin osalta lahestymis-
tapa on toimintokeskeinen. Tiedon hyddyntamisen osalta keskeisintd on datan syste-
maattinen kerdaminen, hallinta ja kasittely sekd osaamisen tavoitteellinen kehittaminen.
Toisaalta tiedosta voidaan katsoa olevan hyo6tya, jos silla saadaan aikaan muutoksia asia-
kaskayttaytymisessa (Koponen, 2019, s. 219). Nykytilassa kohdeyritys keskittyy paaasi-

assa hahmottamaan toimintaymparistddaan palveluiden toimittamisen laajuudessa.

Operatiivisen toiminnan suunnittelussa parannustoimenpiteet on kohdistettava strate-
gian kannalta keskeisiin projekteihin ja hankkeisiin. Kaytannossa tama tarkoittaa mah-
dollisimman selkeda kuvaa tavoitteista ja kdytdssa olevista resursseista seka toiminta-
suunnitelmaa, kuinka tavoite saavutetaan (Hambrick & Fredrickson, 2005, s. 57). Koh-
deyrityksen strategisten hankkeiden varjoon jaavat kuitenkin liiketoimintayksikdiden
omista toimintasuunnitelmista johdettujen hankkeet ja suunnitelmat. Kaytanndssa liike-
toiminnoilta ei vaadita yhdenmukaista projektien kuvaustapaa tai kuvaustapa vaihtelee

huomattavastikin.

Kehityskohteeksi kohdeyrityksessa voidaan myds tunnistaa liiketoiminnalle arvoa luo-
vien avainprosessien maarittelyiden puuttuminen tai niiden aikataulutetun ohjauksen
puute. Avainprosessikuvausten kautta toimintamalleja voidaan yhdenmukaistaa koko
yrityksen mittakaavassa. Yhdenmukaisten toimintamallien kautta myos johtamisjarjes-

telmaa voidaan vieda yhdenmukaisempaan suuntaan.
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5.5 Kohdeyrityksen strategiaprosessin yhteenveto

Strategiaty® on kokonaisuus, johon liittyy keskeisesti strategian toteuttaminen eli toimin-
nallistaminen. Strategiaty0 itsessdan ei sisdlla sen toteutukseen liittyvia toimenpiteita,
hankkeita tai projekteja. Strategia onnistumisen kannalta on kuitenkin syyta pohtia tar-
kasti sen toteuttamiseen liittyvia asioita kuten resursseja, johtamista, yrityksen organi-
saatiota sekd viestintad. Strategiaprosessin voidaankin katsoa toimivan strategian val-
mistelevana osana. Se kirkastaa tavoitteiden saavuttamiseen liittyvia valintoja kuten joh-

tamismallin, tavoiteltavat kilpailukykytekijat ja kaytettavan liiketoimintamallin.

Strategiatyostd viestiminen keskeisille sidosryhmille on koko strategiatyon lapaisevaa
toimintaa. Strategiatyon ja sita kautta strategiaprosessin aikana tapahtuva viestinta on
yrityskohtaista. Kohdeyrityksen tapauksessa strategiatyon viestinndssa on sovellettu eri-
laisia kdytantoja. Hallituksen rooli on voinut korostua, henkilékunta on osallistunut stra-
tegian sisallon suunnitteluun, asiakkaita on osallistettu erilaisissa ty6pajoissa. Tavoit-
teena ndilla toimenpiteilld on ensisijaisesti ollut strategisten tavoitteiden verifiointi. Yh-
teisesta strategian viestinnan kdytanndsta paattaminen ja ennen kaikkea strategiaan liit-
tyvdan muutoksen johtaminen nousee esille kohdeyrityksen avainhenkildiden haastatte-
luissa (Liite 3 Kohdeyrityksen haastattelut). Myos Lindroos ja Lohivesi (Lindroos & Lohi-
vesi, 2010, s. 162) sekd Mitronen ja Raikaslehto (Mitronen & Raikaslehto, 2019, s. 200)
toteavat, ettd onnistunut strategian toteuttaminen vaatii selkeda ja suunnitelmallista

viestintad keskeisille sidosryhmille.

Strategiaprosessin yhteenveto -osion tavoitteena on teoreettisen viitekehyksen maarit-
tely ja kohdeyrityksen havaintojen tulkitseminen siihen perustuen. Osiossa kohdeyrityk-
sen toimintaa kuvaavia elementteja ja prosesseja pyritddn perustelemaan ja selittamaan
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen tukeutuen. Osiossa pyritdan osaltaan tunnis-
tamaan kehitettavid kokonaisuuksia seka perustelemaan kehittamisratkaisun soveltu-

vuutta kohdeyritykselle. Samalla luodaan perusteet tutkimuksen seuraavalle vaiheelle ja
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pyritddan luomaan riittdva pohja tutkielman tutkimuskysymykseen vastaamiselle. Tauluk-

koon 5.5 on koostettu kohdeyrityksen strategiaprosessin kehitettavat kohdat.

Taulukko 5.5 Kohdeyrityksen strategiaprosessista tunnistetut kehittamiskohteet

Strategiaprosessin vaihe tai toiminta

Vaiheen tavoitteiden linkittaminen
padstrategiaan

n Kehittdamiskohde

Vaiheen alussa perustellaan tavoitteen
linkittyminen paastrategiaan,
viestitdan tavoite selkeasti. Nyt
vaiheistusta ja tavoitetta ei ole kuvattu
riittdvalla tasolla

ﬂ Tavoitetila

Jokainen strategiaprosessin vaihe ja niiden
tavoitteet voidaan periyttdd paastrategiasta.
Vaiheen tavoite on selke§, siitd on laadittu
projektisuunnitelmat (ml seurantasuunnitelma,
riskienhallintakartta, jne.)

Vaiheiden tavoitteiden maarittely

Tavoite madritellaan vaiheittain
strategisella, operatiivisella ja
taktisella tasolla. Nyt tavoitetta ja
suunniteltua toimintaa ei
toiminnallisteta tavoitteellisesti

Strategiaprosessin jokaisen vaiheen tavoite ja
toiminta on kuvattu strategisella tasolla,
operatiivisen tason toiminnasta on toteutettu
padprosessitason kuvaukset ja taktisen tason
toiminta on viety osaksi toimintasuunnitelmia

Strategian kiteyttaminen ja selkeyttdaminen

Vaihekohtaisten tai strategiajaksojen
ylittdvien projektien seka hankkeiden
seurannan yhteydessa todennetaan
niiden linkki paastrategiaan.
Paastrategian tavoitteet voivat jaada
etdisiksi tai pahimmassa tapauksessa
lilkutaan kohti eri tavoitetta.

Strategian keskeiset tavoitteet on kuvattu
esimerkiksi vuosikellon avulla. Niistd viestitaan ja
niitd seurataan aktiivisesti esimerkiksi projektien
seurantapalavereissa, henkildstdinfoissa ja
johtoryhmissa.

Strategisten hankkeiden maarittely

Strategisiksi merkityt hankkeet ja
projektit priorisoidaan korkeammalle ja
niiden resurssit turvataan yli
tilikauden. Nyt nakyvyys resursseihin
on tilikauden mittainen. Tama
vaikeuttaa tavoitteiden aikataulutusta.

Startegisten hankkeiden resurssointi tapahtuu
strategiakaudelle. Keskeisten hankkeiden osalta
tehddan riskikartoitus ja
toimintaympadristéanalyysi vahintaan kerran
strategiajaksolla. Tarvittaessa muutetaan
toimintaa vastaamaan tavoitetta

Strategian viestintd keskeisille sidosryhmille

Strategiavaiheiden tavoitteiden
suunnittelussa on mukana
organisaation ja prosessin
avainhenkilt. Nyt mukana on useita
organisaatiotasoja, joka aiheuttaa
vastuun jakautumista liikaa

Strategian etenemisesta (strategiaprosessista)
viestitdan sisdisesti ja ulkoisesti. Sisdisena
kanavana BSC:t, saannolliset strategiatapaamiset
seka henkilostoinfot. Ulkoisena kanavana
strategiset kumppanit sekd omistaja/hallitus

Strategiaprosessin johtaminen

Strategian johtaminen tapahtuu liiaksi
liiketoimintayksikoissa. Lisaksi
kokonaiskuvan hahmottaminen,
esimerkiksi vaiheistuksen osalta, on
haasteellista

Johtamismalli tulisi pdivittaa nykyisen
organisaation mukaiseksi, jolloin strategian
johtamisen toimintamalli voitaisiin maaritelld ja
resurssit keskittda strategisesti tarkeisiin
hankkeisiin

Prosessien madrittely ja omistajuus

Ydinprosessien maarittelyissa on
puutteita. Tastd johtuen resurssien
priorisointi on haasteellista sekd ja
arvoa tuottavien prosessien
tunnistaminen on vaikeaa

Strategiaprosessin ja -vaiheiden omistajuuden
selked madrittely. Etenemista seurataan ja
projekteille maaritelldan valitavoitteet ja
seurantatilaisuudet

Liiketoimintayksikdiden ulkopuolinen
strateginen ohjaus

Strategiakauden tavoitteiden
ohjaaminen tapahtuu nyt pddosin
liiketoimintayksikoissa. Kokonaiskuva
ja ohjaus strategisista tavoitteista on
hajaantunut ja ei tapahdu
organisoidusti

Strategian ja strategiaprosessin ohjaus osoitetaan
erilliselle ohjausryhmalle. Lopulliset paatokset
strategiaan liittyvista paatoksistd tehdaan em.
ryhmassa

Hankkeiden ohjaus dataan perustuen

Kaytossa on paljon dataa, jolla
prosessien vaikuttavuutta voidaan
arvioida ja sitd ohjata. Nyt
strategiaprosessin ohjaus tapahtuu
perustuen alkuperdiseen
toimintaympadristéanalyysiin

Toimintaymparistosta tunnistetaan KPI:t
asiakkuuksiin, tehokkuuteen ja johtamiseen
liittyen. KPI:t perustuvat padosin dataan
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6 Tutkimuksen kehittamisratkaisu

Kehittamisratkaisussa pyritdan huomioimaan kohdeyrityksen toimintaan keskeisesti vai-
kuttavat asiat ja perustelemaan se aiempien vaiheiden havaintoihin ja teoriaan perus-
tuen. Toisin sanoen kehittamisratkaisun tulee olla kohdeyritykselle hyodyllinen ja lisdar-
voa tuottava ja sen on lahtokohtaisesti vastattava taulukossa 5.5 tunnistettuihin kehitta-
miskohtiin. Kehittdmisratkaisun hyotyja arvioidaan intensiivisen toimintatutkimuksen

menetelmien ja tutkimuskysymyksen avulla.

6.1 Kehittamisratkaisun keskeiset periaatteet ja linjaukset

Tutkimuksen tavoitteena on esitella malli kohdeyrityksen strategiaprosessin hallintaan.
Strategiassa tehdyt linjaukset ohjaavat liiketoimintayksikdiden seka tukitoimintojen toi-
mintaa strategiakierroksilla seka strategiakaudella. Strategiaprosessin keskeisend tavoit-
teena on luoda yhteiset toimintamallit, joilla strategian tavoitteet voidaan periyttaa lii-
ketoimintayksikoihin, niille voidaan asettaa mittarit ja niiden toteutumista voidaan seu-
rata. Strategiaprosessin hallinnan malli vastaa tahan haasteeseen. Malli esitelldan stra-
tegian hallintaan soveltuvan vuosikellon muodossa. Vuosikello linkittaa strategiaproses-
sin vaiheistuksen kalenterivuoden mittaiseksi. Samalla se toimii samalla tydkaluna stra-
tegian tavoitteiden kirkastajana, se vahvistaa ja huomioi kilpailukykytekijoitad ja optimoi
kdytossa olevat resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi. Vuosikello aikatauluttaa myos

strategiaprosessin liittyvat vuosittaiset toimintasuunnitelmat seka niiden seurannan.

Strategian vaiheistaminen ldahtee strategisten tavoitteiden tunnistamisesta. Strategiset
tavoitteet pohjautuvat omistajalta ja hallitukselta saatuun ohjeistukseen seka vahvistet-
tuun strategiaan. Strategisten tavoitteiden tulee olla mahdollisimman konkreettisia ja
mitattavia. Tavoitteiden perusteella toimivan johdon pitda pystya organisoimaan ja joh-

tamaan niita palvelevia toimenpiteitd. Strategiaprosessissa muodostetaan tavoitteet ja
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toimintasuunnitelmat liiketoimintayksikdille ja tiimeille aina henkilokohtaiselle tasolle
asti. Esimerkiksi liiketoimintayksikdiden tavoitteiden ei tarvitse kattaa kaikkia yrityksen
tavoitteita tai tehtdvid, vaan ne kiteyttavat ja konkretisoivat strategian toteuttamisen
kannalta oleelliset asiat. Oletusarvona on, ettd tavoitteiden toteutuessa myos strategia,

missio ja visio toteutuvat (Santalainen, 2006, s. 25-26).

Jotta toimintaa voidaan aidosti suunnata konsernitasoisia strategisia tavoitteita kohden,
tavoitteita tulee olla kohtuullinen maara, kolmesta kahdeksaan. Strategisille tavoitteille
tulee laatia selkeat ja yksiselitteiset tavoitteet, mittarit ja aikataulu. Ndiden kautta tavoit-
teen toteutumista seurataan organisaation kaikilla tasoilla. Strategisten tavoitteiden
asettamisen jalkeen paatetdan strategiaa tukevat toimenpiteet ja laaditaan suunnitelma
niiden saavuttamiseksi. Toimenpiteet maaraytyvat valitun strategian ja strategisten ta-
voitteiden kautta ja ovat yrityskohtaisia. Toimenpiteet voivat kasittda organisointia, in-
vestointeja, yritysjdrjestelyja ja niin edelleen. Strategiaprosessissa syntyva suunnitelma
jasentaa yrityksen johtamismallin, liiketoimintamallin ja resurssit tavoitetta palvelevaksi

kokonaisuudeksi.

Strategian toteuttaminen tarkoittaa yrityksen johdon suunniteltuja ja tavoitteellisia toi-
menpiteita strategisten tavoitteiden ja toimenpiteiden saattamiseksi kaytantdon. Kehit-
tamisratkaisun yhtena tavoitteena on strategian toteutuksen ja seurantajarjestelman
kytkeminen strategisiin tavoitteisiin seka konsernitason ja liiketoimintayksikkétason stra-
tegioiden kytkeminen toisiinsa. Strategian toteuttaminen ja toteuttamisen seuranta vaa-
tivat laajassa toimikentdssa toimivalta yritykselta selkedt tyokalut, jotka pitaa kytkea in-
tegroiduksi osaksi paivittaista johtamisjarjestelmaa. Strategian toteutus vaatii konserni-
johdon aktiivista johtamista ja konsernistrategian toteutuksen esteiden poistamista tai
minimoimista. Aholan mukaan tama tapahtuu varmistamalla strategioiden toimeenpan-
tavuus, viestimalld strategiat toimeenpanevalle organisaatiolle, toteuttamalla sisdiset
muutokset, samalla kun konsernijohto itse selkedsti ndyttaa sitoutumistaan strategiaan

(Ahola, 1998, s. 192).
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Kohdeyrityksen strategiaprosessin johtamisessa ja ohjaamisessa hyddynnetdan strate-
giatyon vuosikellon mallia. Selkedmman strategisen ohjauksen ja yhdenmukaisen johta-

mismallin tarve nousee esille haastatteluaineistosta.

”Yleisesti toki ohjaa toimintaa, antaa suuntaviivoja toiminnan suunnitteluun. Nyt
tdmdn uuden strategian osalta vaikea sanoa, tietoa strategiasta/sen sisdllostd ei
I6ydy. Toki hléstéinfossa asiaa ohimennen kdésiteltiin, mutta mitddn dokua en on-

nistunut I6ytdmdddn.” (Haastattelu 4B)

Sama havainto voidaan tehdd myo6s aiemmin esiteltyjen teorioiden ja kohdeyrityksen
materiaalin perusteella. Kohdeyrityksen palveluluonteen takia henkiloston osaamista
voidaan perustellusti pitda alueena, joka tulee vahvemmin huomioida kehittdmisratkai-
sussa. Tama nousee esille myos haastatteluaineistosta. Strategiaprosessin sisaltoa ja ete-
nemista ja erityisesti jalkautumista tulee selkeyttad. Samalla tavalla ymmarrettyjen ta-
voitteiden kautta yrityksen toiminta ja resurssit voidaan kohdentaa yrityksen tarkeiksi
madritellyille alueille. Strategiaprosessin vuosikelloa voidaan pitdda kokonaisvaltaisena
tyokaluna strategian toteuttamiselle kehittdmisessa kohdeyritykselle. Ratkaisu huomioi
kohdeyritykselle ominaiset ja strategiaan vaikuttavat asiat kuten omistajastrategian, ar-
vot, mission ja vision, liiketoimintamallin, toimintaympariston seka avainhenkiléiden

haastatteluaineiston.

6.2 Kohdeyrityksen strategiaprosessin malli

Edellisissa kohdissa on luotu pohja mallille kohdeyrityksen strategiaprosessin hallintaan.
Kohdeyritykselle soveltuvasta mallista tulee 16ytya riittava liitynta tutkimuksen teoria-
osuuteen sekd kohdeyrityksen strategiaprosessissa havaittuihin kehittdmiskohteisiin.
Mallin eli konstruktion rakenne perustuu edelld kuvattuun kohdeyrityksen strategiapro-

sessin kuvaukseen (kuvio 5.1). Muita vaatimuksia mallille on, ettd se on toteutuskelpoi-
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nen ja erityisesti strategian tavoitteiden saavuttamista tukeva. Kuvio 6.2 esittaa tutkiel-
man ratkaisumallia kohdeyrityksen strategiaprosessin hallintaan. Malli on kuvattu vuosi-

kellon muodossa.

Mitka ovat yrityksemme arvot?

Miten saavutamme asetetut tavoitteet? Mika on yrityksemme olemassaolon merkitys?
Miten mittaamme onnistumista? Milld mallilla luomme eniten arvoa sidosryhmille?
Kuinka motivoimme ja palkitsemme? Onko meilli uusia liiketoiminta-alueita?

Milld onnistumme strategiassa?

« Toimintaymparistanalyysi (2.7 & 2.7.1)
* Kilpailuanalyysi (2.2.1)
* Markkina-analyysit (2.2.1)

/'« Seuraavan strategiakierroksen
toimintasuunnitelmat yritys-, liiketoiminta-,
tiimi- ja yksilotasolla (2.5 & 2.6)

« Johtaminen ja toiminan organisointi (2.4)
« Kuluneen strategiakierroksen tilinpastés ja
seuraavan budjetointi (Johto)

« Skenaarioanalyysit ja liiketoimintamallit (2.4.1)
« Strategian paivittaminen, seuranta ja arviointi
(Hallitus)

Analysointi -
kalenterijakso

1-3

Toteutus —
kalenterijakso
11-12

Suunnittelu — Mééritt.c'ely-
kalenterijakso f§ kalenterijakso
« Strategisten hankkeiden ja projektien 7-10 4-6

tunnistaminen ja jaksottaminen
strategiakaudelle

« Strategiakierroksen tavoitteiden asettaminen
ja teemojen valitseminen

« Asiakas- ja henkilGstotyytyvaisyyskyselyiden
suunnittelu strategiakaudelle

 Resurssitja ydinosaamiset (2.2.2)

* Organisaation perustehtivan tarkistaminen ja
tavoitteiden arviointi (2.2)

« Johtamismalli ja tulokset (2.4)

 Kuluvan strategiakierroksen valitilinp33tas

 Prosessisuunnittelu ja projektitydskentely (johto)
(johto/esimiehet) * Toimintasuunnitelmien vilitarkastus
(Esimiehet)
Onko palveluille markkinat ja kysyntépotentiaalia? Miké on meille sopivin organisaatiomalli?
Onko meilld osaamista ja kyvykkyyttd vieda maaliin Milld johtamistavalla- ja toimenpiteilld saavutamme
tehdyt valinnat? tavoitteet?
Saavutammeko ndilld kilpailuedun markkinassa? Mika on tyoyhteiso muutoskyvykkyys?

Y

Kuvio 6.2 Strategiaprosessin hallinnan konstruktio esitettyna vuosikellon muodossa

Konstruktio on jaettu strategiakaudelle jaettuihin vaiheisiin (sisdkehd) seka keskeisesti
huomioitaviin ja vaihetta koskeviin toimenpiteisiin (toinen keha). Ulkokehalle on koottu
vaiheeseen seka toimenpiteisiin liittyvia kokonaisuuksia kysymysmuodossa. Ne toimivat

samalla muistilistana seka mallin kiinnittdjan kokonaisstrategiaan.

6.3 Mallin soveltuvuuden arviointi haastattelututkimuksen perusteella

Konstruktiiviseen tutkimukseen kuuluu esitellyn konstruktion soveltuvuuden arviointi.
Aiemmin esitellyn mallin testaaminen toteutettiin vertaamalla sitd haastattelututkimuk-
sessa saatuihin vastauksiin. Haastatteluissa ei suoraan kysytty malliin liittyvia kysymyksia

vaan yleisemmin kysymyksia strategiaprosessin toimivuudesta. Haastattelututkimuksen
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vastauksia on tuotu myds osaksi esitellyn mallin perusteita ja linjauksia. Strategiaproses-
sin mallin rakennetta on tarkennettu haastattelututkimuksen vastausten perusteella.
Yleisena havaintona voidaan kuitenkin tehda, etta kaikilla vastaajilla oli tarve saada en-
nakkotietoa tai osallistua strategiaprosessiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Seu-

raavissa puhendytteessa on esimerkkeja siitda, miten haastateltavat asiaa lahestyivat:

” Mielestdini strategiaa olisi jollain tavalla hyvé pureksia yhdessd tiimeittdin.
Ndin saadaan viestid strategiasta yksilotasolle ja jokaisen tdytyy pohtia ehkd
nditd samoja kysymyksidkin, ettd miten strategia néikyy omassa roolissa ja oman
tiimin tekemisessd. Toisaalta jos yritys toivoo jotain asioita nékyvdn tyéntekijoi-
den arjessa sekd tekemisessd eri tavalla strategian muuttuessa, niin nditd asioita
olisi hyvd tuoda tydntekijoiden tai tiimien tietoon. Ylld mainittu valtuuttaminen
on yksi esimerkki konkreettisesta muutoksesta, joka alkoi ndkyéd enemmdn tai vé-
hemmdin tyéntekijéiden arkipdivdssd. Lisdksi strategiaa téytyy ehké aika ajoin

kdydd uudestaan ldpi, jotta se pysyy tyéntekijbiden mielissd.” (Haastateltava 3C)

” Henkiléstod olisi pitdnyt osallistuttaa jo strategian mddrittely vaiheessa, ndin
myds jalkauttaminen olisi varmasti helpompaa. Strategian esittelytilaisuudessa
tuli erittdin hyvid kommentteja ja mielipiteitd, jotka varmasti olisi vaikuttanut
strategian lopputulokseen, jos siihen olisi péddssyt vaikuttamaan aikaisemmin

henkiléstén toimesta.” (Haastateltava 3E)

” Viitataankohan télld nyt juuri esitettyyn strategiaan? Asia esitettiin melko no-
peasti ja pintapuolisesti, itselleni jéi pari kohtaa todella hdmdrdksi ja toivon, ettd
niité vield avataan lisdd. Toimitusjohtajan tdrkein tehtdvd yrityksessé on henki-
16stén sitouttaminen strategian toteuttamiseen. Satsaisin téhdn eniten.” (Haasta-

teltava 3G)

Edelld todettu tarve strategian viestinndstd on huomioitu strategiaprosessin mallissa

nostamalla organisaation perustehtdvan kirkastaminen osaksi maarittelyvaihetta seka



70

tuomalla tavoitteiden yhteinen lapikaynti osaksi suunnitteluvaihetta. Strategian vaikutus
kyselytutkimukseen osallistuneille on jatkuvaa. Toisin sanoen strategiaprosessin vaiheis-
tuksen voidaan katsoa soveltuvan kohdeyritykselle. Tama voidaan todeta seuraavista ky-

selytutkimuksen vastauksista.

” Strategia vaikuttaa omaan tyéhon kaiken aikaa, koska strategia tosiaan mdd-

rdd sen lopullisen suunnan pddtéksille ja uusille ratkaisuille.” (Haastateltava 4A)

” Vastuu lisddntyy, yhteistyé eri tiimien vdlilld tiivistyy. Pitdd olla valmis nopeisiin-
kin muutoksiin. Pitdd miettid mikd on oleellista ja mité kannattaa tehdd tiimissd
itse, mitd ostaa palveluna. Miten kestévd kehitys tuo tulessaan ja sen sovittami-
nen yrityksen toimintaan. Sopimukset tulee kilpailuttaa ja rakentaa niin ettd niistd

pddsee nopealla aikataululla eroon.” (Haastateltava 4E)
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7 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytda vastaus kysymykseen: Millainen on kohdeyritykselle
soveltuva strategiaprosessin malli? Vastauksen |6ytamiseksi on esitelty keskeisia ja koh-
deyrityksen kannalta tarkeitd strategian kehittamiseen liittyvia teorioita. Teorioita on py-
ritty arvioimaan kriittisesti kohdeyrityksen kontekstissa, kuitenkin kehittavalla otteella.
Na&in on saatu kytkettya teoria, kohdeyrityksen toimintaymparisto seka avainhenkiléiden
haastattelututkimusaineisto osaksi kehittamisratkaisua. Tapaustutkimuksen luontee-
seen kuuluu sen pyrkimys etsia vastaus kdytannon toiminnassa havaittuun ongelmaan.
Kontekstin maaritelty on tehty silld tasolla, ettd kehittdmisratkaisu vastaisi tutkimusky-
symykseen mahdollisimman hyvin. Tutkimuksen laajuutta on rajattu siten, etta se kattaa

strategiaprosessin hallinnan mallin kohdeyrityksen kontekstissa ja johdon toimintana.

7.1 Yhteenveto tutkimuksen keskeisista tuloksista

Tutkimuksen kehittdmisratkaisuna esitellddn kehitetty konstruktio eli malli
kohdeyrityksen strategiaprosessin hallintaan. Malli esitellddn vuosikellon muodossa.
Kehittamisratkaisuna esitelty malli esitelldan sopeutettuna kohdeyrityksen strategiatyo-
hon eli yhden strategiakierroksen pituisena. Samalla tutkimuksen laajuus on voitu rajata
tiettyyn strategiatyon jaksoon. Strategiaprosessin kokonaisuus valittiin tutkimusaiheeksi
siksi, ettd sen avulla strategiset tavoitteet voidaan selkealld ja ymmarrettavalla tavalla
kytkea osaksi koko organisaation toimintoja. Mallissa korostuu ymmarrettava ja selkea
strategiaprosessin vaiheistus. Tama osaltaan lisda strategian lahestyttavyytta esimerkiksi

henkiloston osalta.
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7.2 Tulosten tarkastelu ja ehdotukset toimenpiteiksi

Tutkimuksen tavoitteen saavuttamista voidaan arvioida monella tavalla. Yhtena tapaus-
tutkimuksen onnistumisen merkkina voidaan pitaa, sitda miten hyvin se vastaa tutkimus-
kysymykseen. Toisin sanoen antaako kehittdmisratkaisu vastauksen kysymykseen ylei-
sesti ja riittavalla luotettavuudella. Tutkimuskysymyksen tavoitteena on varmistaa stra-
tegisten tavoitteiden siirtyminen osaksi yrityksen operatiivista toimintaa strategiakau-
den jokaisella strategiakierroksella. Haastattelun ja asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset
sekd tutkimuksessa esitellyt teoriat tukevat johtopaatelmaa, ettd kehittamisratkaisuna
esitelty strategiaprosessin hallinnan malli toimii kohdeyrityksessa strategisten tavoittei-
den ohjausmenetelmdna sekd johtamisen tyokaluna. Kehittamisratkaisu toimii myos
strategisten tavoitteiden selkeyttdjana. Ratkaisulla on lisdksi toimintamalleja yhdenmu-
kaistava rooli, jolla voidaan katsoa olevan toimintaa tehostava vaikutus. Johtamisen

osalta ratkaisumalli vastaa haastatteluissa esille tulleisiin haasteisiin.

Toiseksi voidaan arvioida tutkimuksen hyotyja kohdeyritykselle. Kohdeyrityksen strate-
giatydn kokonaisuus koostuu toisiaan tukevista vaiheista seka osittain rinnakkaisista stra-
tegiakierroksista. Ratkaisumallin kdyttoonotto sekd vuosikello strategiatyota ohjaavana
tyokaluna tukevat kohdeyrityksen nykyista toimintasuunnitelmiin perustuvaan toiminta-
mallia. Ratkaisumallin mukaisesti toimintasuunnitelmat laaditaan yritys-, lilketoimintayk-
sikko- ja tiimitasolle sekd henkilokohtaisiksi suunnitelmiksi koko henkilokunnalle. Ylei-
sella tasolla kohdeyrityksen toimintamallin voidaan todeta olevan perustasolla toimiva
koska yritys on pystynyt kasvattamaan toimintansa laajuutta taloudellisesti seka toimin-

nallisesti.

Yhdeksi haasteeksi on tunnistettu strategisten tavoitteiden vieminen osaksi operatiivista
toimintaa. Tavoitteet on voitu liiketoimintayksikkotasolla tulkita vaarin, josta on seuran-
nut osaoptimointia tai tavoitteet eivat ole taysimaaradisesti vastanneet alkuperaista ta-

voitetta. Kehittdmisratkaisu mahdollistaa tavoitteen viemisen muuttumattomana jokai-
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selle organisaation tasolle. Tavoitteiden seurattavuus strategiajaksolla ja lapi koko orga-
nisaation mahdollistaa strategisten ja operatiivisten mittareiden rakentamisen. Tama
taas mahdollistaa paremman strategisen ohjattavuuden, strategityon kehittamisen ylei-
sesti sekd esimerkiksi toimintojen kuten palkitsemisjarjestelman kytkemisen osaksi ope-

ratiivista toimintaa.

Kolmantena hyotyna voidaan arvioida tutkimuksen tuomaa lisdarvoa strategian tutki-
muksen kenttdan, sovellettavuutta kohdeyrityksen tapauksen ulkopuolelle tai |6ydetty-
jen havaintojen jatkokehittamiselle. Tapaustutkimus on kontekstisidonnaista ja siihen
liittyy aina tutkijan omaa tulkintaa tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen kohde eli strate-
giaprosessin hallinnan malli on pyritty rajaamaan mahdollisimman tarkasti. Strategia-
tyon sisalto ja kohdeyrityksen konteksti muodostavat kokonaisuuden, jota on pyritty vah-
vistamaan ja kyseenalaistamaankin yleisilld strategiatyohon liittyvilld teorioilla. Teoria-
osuuden avulla on mahdollista syventda jotakin jo tunnistettua tutkimuksen havaintoa,
laajentaa sitd kattamaan muita strategiatyon vaiheita tai kohdentaa toimenpiteitd tiet-
tyyn strategiaprosessin vaiheeseen. Naistd esimerkkind taman tutkimuksen havainto

henkiloston ja osaamisen, johtamismallien tai liiketoimintamallien kehittdmisesta.

Kaikki tunnistetut kehittamiskohteet seka kohdeyrityksen tavoitetila ndiden osalta on ku-

vattu taulukossa 5.5.

7.3 Tutkielman heikkouksien ja vahvuuksien arviointi

Tapaustutkimuksen luonteen vuoksi sen luotettavuuden arviointi voi olla haasteellista.
Tutkimuksen kdytannonldaheisyyden takia kontekstin maarittely ja aineiston luokittelu on
tehtdva avoimesti, sitd on arvioita analyyttisesti ja kriittisestikin. Kdytetyt teoriat ja teh-
dyt valinnat tulee perustellusti kytkea osaksi kehittamisratkaisua. Tutkijan oma rooli tu-
lee olla selked ja yhdenmukainen tutkimuksen kaikissa vaiheissa (mukaillen Pettigrew

1997, s. 345-346; Puusa ja muut, 2020).
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Haastatteluaineiston analysointitapana on kaytetty laadullista sisaltéanalyysia. Analyysi-
tavassa pyritddn tunnistamaan aineistosta indikaattoreita, joita voivat olla yksittdiset
avainsanat, kysymykset tai ajatukset. Laadullisessa analyysissa indikaattoreita verrataan
teoriaan ja kehittdmisratkaisuun ja pyritdadan kategorisoimaan ja luokittelemaan saman-
kaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Tulosten pohjalta pyritddn perustelemaan tehtyja johto-
paatoksid. Haastatteluilla kerattyjen vastausten sisaltdéa on arvioitu aineistoa pelkista-
malla siten, ettd vastauksista on poimittu kehittamisratkaisun kannalta keskeiset ilmaisut
ja avainsanat (liite 3). Aineiston luokittelut on toteutettu kysymysten asettelun kautta
sekd jakamalla vastaukset kehittamisratkaisun mukaisiin strategiprosessin vuosikellon

vaiheisiin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 108-113).

Laadullista tutkimusta on perinteisesti arvioitu vaikuttavuuden (validity), luotettavuuden
(reliability) ja yleistettavyyden (generalizability) kautta (Eriksson & Kovalainen, 2019, s.
305). Vaikuttavuuden arvioinnin avulla on tarkoitus todentaa, ettad tutkimus mittaa oi-
keita asioita. Vaikuttavuutta on pyritty lisédmaan huomioimalla seuraavat asiat tutki-
muksen eri vaiheissa (mukaillen Eriksson & Kovalainen, 2019, s. 174):
. Tutkijan oma rooli tutkimuksessa on kerrottu ja maaritelty
. Toimintatutkimuksen lisdarvo kohdeyritykselle on maaritelty mahdolli-
simman hyvin
. Tutkimuksen tavoite on mahdollisimman tarkasti rajattu ja maaritelty
. Tutkimuksessa tarkastellaan kriittisestikin tutkittavaa aihetta ja esitetdaan
vaihtoehtoisia malleja
. Johtopaatokset ja vaikuttavuuden arviointi on tehty
. Tutkimuksella tavoiteltuja muutoksia, seka ei-toivottuja muutoksia, on py-

ritty kuvaamaan ja tunnistamaan

Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu teorian, kohdeyrityksen materiaalin ja haastat-
teluaineiston pohjalta sekd naiden suhdetta kehittamisratkaisuun. Arvioinnissa on huo-

mioitu tutkijan oma rooli subjektiivisen toimijana ja pyritty selkedsti tuomaan esille
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mitka ovat tutkijan omia mielipiteita. Tutkijan oma oppiminen ja paattelyketjut on pyritty
kuvaamaan mahdollisimman hyvin linkittamalla ne teoriaan, tutkimusaineistoon ja ke-
hittamisratkaisuun. Haastattelujen rakenteen tarkoituksena on toisaalta lisata kohdeyri-
tyksen avainhenkildiden ymmartamysta strategiaprosessista seka testata kehittdmisrat-

kaisun soveltuvuutta kohdeyrityksen toimintaan (Puusa ja muut, 2020).

Luotettavuutta on pyritty parantamaan yhdistelemalla eri aineistoista tehtyja analyyseja
ja perustelemaan kehittamisratkaisua niiden perusteella. Tatd menetelmaa kutsutaan
my0s triangulaatioksi. Tutkimuksen triangulaationa voidaan todeta olevan yhdistelma
aineisto- ja teoriatriangulaatiota. Aineistotriangulaatiossa aineisto on hankittu useista
eri lahteistd kuten haastatteluista, kyselyista ja tilastoista. Tutkimuksen aineistotriangu-
laatio koostuu kohdeyrityksen haastatteluaineistosta, asiakastyytyvaisyysmateriaalista
sekd kohdeyrityksen toimialaa ja kontekstia kuvaavasta aineistosta. Teoriatriangulaatio
koostuu tutkimuksen alun teoriaosuudesta seka kehittamisratkaisun teorian arvioinnista

(Puusa ja muut, 2020).

Vaikka strategiatyon voidaan itsessaan katsoa olevan aina tapauskohtaista, voidaan tut-
kielmassa esiteltyd mallia hyodyntda samalla tavalla vaiheistettujen strategiatoiden ke-
hittdmisessa. Toisaalta my0s toisen tutkimusstrategian soveltaminen helpottuu. Vaikka
tutkimuksen lisaarvo strategian yleiseen tutkimukseen voidaan tunnistaa, on merkitta-
vin hyoéty mallista juuri kohdeyritykselle. Tutkimuksen kehittamismallin lisaksi tuloksina
voidaan listata esimerkiksi yksittaisten toimintojen ja vaiheiden kehittamismahdollisuu-
det, operatiivisen toiminnan tehostaminen paremman tilannekuvan myota seka strate-
giatyon laadun parantumisen vaikutuksen strategiatyon seuraaviin kierroksiin ja vaihei-

siin.

Tutkielma heikkoutena ja toisaalta myds vahvuutena voidaan pitaa esitellyn mallin ra-
kentumisen vaiheistusta ja etenemista. Kehittamisratkaisun konstruktio on kohdeyrityk-
selle toimiva ja kdyttéon soveltuva vaikkakin sen empiirinen kytkentd jaa vahaiseksi ja

tapahtuu yrityksen sisalla.
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7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Strategiasta yleisesti on saatavilla runsaasti materiaalia. Strategian perusteoriat, kuten
tassakin tutkielmassa mainitut Porterin kilpailuetu ja Kotterin johtamisen teesit, johtavat
juurensa 80- ja 90-luvuille. Ndma teoriat ovat edelleen vaikuttamassa uuden liiketalou-
den malleissa, joita esimerkiksi digitaalinen ekosysteemitalous on mahdollistanut. Tuo-
tanto- ja tehokkuuslahtoisesta ajattelumallista painopiste on siirtynyt kohti verkosto- ja
alustatalouden liiketoimintamalleja, joissa palvelut ja osaaminen korostuvat. Kokonai-
suuksien hahmottaminen, mallintaminen ja ennen kaikkea johtaminen korostuvat yritys-
johdon osaamisvaatimuksissa. Jatkotutkimusehdotusten osalta mielenkiintoiseksi koko-
naisuudeksi nouseekin johtaminen ja sen mukautuminen kiihtyvdan toimintaympariston
muutokseen. Muutoksen nopeus ylittaa jo selvasti tydurien pituuden, jolloin sama osaa-
minen ei enda valttamatta riita perustyon tekemiseen. Oman osaamisen kehittamisesta
on tullut edellytys tyokykyisyyden yllapitdjana. Johtamistoiminnassa tyontekijoiden, or-
ganisaation ja koko verkoston osaamisen kehittaminen nousee keskeiseen osaan. Konk-
reettisena jatkotutkimusehdotuksena voidaankin tunnistaan johtamistoiminnan kehitta-

minen esimerkiksi strategiatyon ja muuttuvan toimintaympariston kontekstissa.
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