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TIIVISTELMA:

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, mita stratemiga minkalaisia kasitteita siihen liittyy, minkisista
tybvaiheista ja menetelmista strategiaprosessitkaga miten yrityksen ja julkishallinnon strategia-
sessit eroavat toisistaan.

Tutkielman teoriaosuudessa luodaan katsaus alamakegallisuuteen. Teoreettisessa viitekehyksessa
keskitytdan strategiakasitteeseen seka sen al@ksigit Strategiakasitteesta erotetaan strategifzite-

lun kasite, joka jaetaan edelleen strategiseenrsieinun, -analyysiin ja -johtamiseen pohtien shana
naiden kasitteiden sisaltdd ja keskindisia yhtégmiid. Tarkastelu nojautuu strategiakoulukuntiin
Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin tekemén kymraankoulukunnan jaottelun mukaisesti. Teo-
riaosuus jatkuistrategiaprosessiin liittyvien kasitteiden maéktta, mihin kuuluu myés erilaisten pro-
sessimallien esittely. Lisaksi pohditaan julkishmdbn ja yritysten strategisia erityispiirteitd egtrate-
giaprosessin kdynnistamisen taustoja ja motiivegariaosuuden paahuomio kohdistuu strategiaprasessi
vaiheistukseen, mika kdydaan lapi Lindroosin ja iketien mallia mukaillen. Jokaisen vaiheen sisalla
pyritadan myods tuomaan esille yritysten ja julkisinalon toimintatapojen erityispiirteitd vertailertal
naitd keskenaan. Lopuksi esitellaan viela keskemgitrstrategiaprosessissa apuna kaytettavat kohae st
tegiatyokalua, jotka ovat Benchmarking, Balancedr&card ja SWOT-analyysi.

Tutkielman empiirisessé osuudessa analysoidaamsitién yrityksen ja julkishallinnon strategiapresi
eroavat toisistaan kaytannossa. Tutkielma on ledtaten kvalitatiivinen vertaileva tutkimus, jonka a
neisto on keratty puolistrukturoiduilla teemahatistailla. Haastattelut suoritettiin touko-heindksa
2016 ja kohdeorganisaatioina oli viisi suomalaigitysta ja viisi valtion virastoa. Naista jokaise®rga-
nisaatiosta valittiin haastateltavaksi yksi strageqg johtamisen asiantuntijelaastatteluteemat perustuvat
strategiprosessin kulun teoriaan, milla varmidtettitkielman teorian ja empirian yhteensopivuukéase
haastattelutulosten keskindinen vertailtavuus.

Tutkielman tulokset osoittavat, etta julkishallimn yritysten strategiaprosesseissa on eroja. Netota
littyvat ensinnédkin strategian elinkaareen vaiautin tekijoihin, joista yrityksilla keskeisimparan toi-
mintaympariston muutokset ja virastoilla hallinntama ohjeistus sitoa strategia hallituskausiin. &oin
ero liittyy sidosryhmiin, joista yrityksilla tarkeipid ovat omistajat, henkilosto ja asiakkaat, kasstvi-
rastoilla ne ovat asiakkaat, hallintokumppanit sekgavat ja valvovat viranomaiset. Kolmas erodule
mission muotoutumiseen vaikuttavista tekijoistétajgritysten kohdalla ovat asiakkaat ja omistaiait
taas virastojen perustehtavat tulevat suoraandadg@énnosta. Neljas ero liittyy strategian toimeanpa,
joka yrityksissa tapahtuu useimmiten must-win legth ja roadmappien kautta, kun taas virastoissa on
kaytossa tulosohjausmalli. Yhteisena tekijana nékdgkkien erojen taustalla voidaan pitaa valtidhia

toa ja lainsdadantdd, joiden ohjaava vaikutus nakkgstojen toiminnassa ja myds strategiaprosessin
kulussa.

AVAINSANAT: strategia, strateginen ajattelu, strateginen sttehn strateginen ana-
lyysi, strateginen johtaminen, strategiaprosessi



1. JOHDANTO

1.1. Tutkielman tausta ja tavoitteet

Kaikenlaisen organisoidun toiminnan lahtokohtanaolmassaolon tarkoituksena on
hyodyn tuottaminen jollekin sen ulkopuoliselle thboLahtokohtaisesti naitéa tahoja on
kaksi: asiakas ja omistaja. Asiakashyoty linkitiysganisaation ulkoiseen kilpailuky-

kyyn ja omistajahy6ty sisdisen suorituskykyyn. Asishyodyssa on kyse yritysten ky-
vysta tuottaa asiakkaille hyotya seka julkisyhtginokyvysta vastata niiden saamaan
julkiseen tai yhteiskunnalliseen toimeksiantoong#&isaation on tuotettava hyotya
myos omistajille, minka kautta sen toiminnassa &reat sisaisen toiminnan tehok-
kuus seka kannattavuus. Asiakashyoty ja suorituskyiat usein ristiriidassa keskenaan
ja niiden onnistunut yhteensovittaminen vaatii saaén toimivan strategian. Organisaa-
tioiden toiminnan keskeisin siséltd muodostuukinrjuratkaisujen etsimisesta tahan
toiminnan peruslahtékohtien muodostamaan asetelnR@imimmiltaan organisaatioi-

den strategiatydéssa on siis kysymys vastaustemisestd, toiminnan suunnittelusta,

paatbksenteosta ja toimeenpanosta. (Lindroos &Jesniz010: 20-22.)

Oma kiinnostukseni strategista johtamista kohtammtaa juurensa muutaman vuoden
takaiseen tyoharjoitteluun Vaasan kaupungilla. kgaselin silloin kaupungin hallinto-
palveluissa projektisihteerina ja osallistuin kaogin ensimmaisen palvelustrategian
laadintaan. Ty6tehtaviini kuului kaikenlaisia segiprosessiin liittyvia kaytannon teh-
tavia, kuten taustamateriaalin keraamista ja 1amika, tekstien kirjoittamista, tyoryh-
man kokousten jarjestamista seka yhteydenpitoant@tlintiin ja johtaviin viranhalti-
joihin. Ty6harjoittelun ja sitd seuranneen maardiagn tyosuhteen aikana sain seurata
strategiaprosessin etenemista aitiopaikalta alogfauun. Strategiaprosessin aikana he-
rasi myos kysymys siitd, ettd poikkeavatko julklBhaon strategiaprosessit jotenkin
yrityksista. Ja jos poikkeavat, niin milta osinnasta syysta. Naita asioita lahdin selvit-
tamaan vuonna 2015 tekemassani kandidaatintutkssimgossa vertailin strategiakir-
jallisuuteen perustuen julkishallinnon ja yritystetrategiaprosesseja toisiinsa. Téalle
luonnollisena jatkumona toimii myds tdméa pro grathitkielma, jossa syvennan vertai-

lua myds kaytannon tasolle.



Tassa pro gradu -tutkielmassa tullaan kdymaaregieaja siihen liittyvat keskeisimmat
kasitteet ja menetelmat yksityiskohtaisesti lapiokhiota kiinnitetaan erityisesti strate-
gian laatimisprosessiin seka siihen, miten yritygee julkishallinnon strategiaprosessit

eroavat toisistaan seka teoriassa etta kaytannossa.

Tutkielman tavoitteena on selvittaa:

- Mita strategia on ja minkéalaisia kasitteita siitigtyy?

- Minkalaisista tyOvaiheista ja menetelmista straipgpsessi koostuu?

- Miten yrityksen ja julkishallinnon strategiaproségsoavat toisistaan?

1.2. Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu alla olevan kuvion mukaisesti desta paaluvusta.

1. Johdanto

2. Strategia

3. Strategiaprosessi

4. Empiiriset menetelmat ja tutkimuksen toteutus

5. Virastojen ja yritysten strategiaprosessien vertailu

6. Yhteenveto ja johtopaatokset

Kuvio 1. Tutkielman rakenne.



Tutkielma alkaa johdannolla, jota seuraa paalusulstksi ja kolme koostuva teo-
riaosuus. Paaluvussa kaksi maaritellaén tutkielkemkeisimmat kasitteet. Luku alkaa
strategiakasitteen maarittelylld, jota tdasmennetéé@nry Mintzbergin viiden P:n strate-
giamallilla. Taman jalkeen strategiakasitteestéeta@an strategisen ajattelun kasite, joka
puolestaan jaetaan edelleen strategiseen suunaittedtrategiseen analyysiin ja strate-
giseen johtamiseen pohtien samalla naiden kasttestsaltoa ja keskinaisia yhteenliit-
tymid. Lisaksi kaydaan lapi strategiakoulukunnanhtdbergin, Ahlstrandin ja Lampelin
tekeman kymmenen koulukunnan jaottelun mukaisestailemalla niiden keskeisim-

piad sisaltoja toisiinsa.

Teoriaosuus jatkuu kolmannella paaluvulla, mikékkes/ kokonaisuudessaan strate-
giaprosessiin ja erityisesti sen eri vaiheidenl&iéa. Luvun alussa maaritellaan strate-
giaprosessin kasite seka esitellaan erilaisiaegfi@prosessin malleja. Taméan jalkeen
jatketaan vertailemalla julkisen ja yksityisen skt keskeisimpia strategisia erityis-
piirteitd seka pohtimalla strategiaprosessin kdstannisen taustoja ja motiiveja. Luvun
paasisalto koostuu strategiaprosessin vaiheidételgsta, jotka kaydaayksityiskohtai-
sesti lapiLindroosin ja Lohiveden mallia mukaillen. Jokaisesheen sisalla pyritaan
my0s tuomaan esille yritysten ja julkishallinnonmotatapojen erityispiirteitéa vertai-
lemalla naita keskenaan. Lopuksi kadydaan viela séyaitegiaprosessissa apuna kaytet-
tavat kolme keskeisinta strategiatyokalua, jotkatd®enchmarking, Balanced Score-

card ja SWOT-analyysi.

Neljannessa paaluvussa esitellaan tutkimuksenaidaugilevat empiiriset menetelmat
seka kaydaan lapi varsinaisen tutkimusprosessautias. Luku alkaa kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen tutkimussuuntausten esittelyllaskietyen haastattelumenetelmaéan ja
erityisesti tadssakin tutkimuksessa kaytettyyn tesaaatatteluun. Lisaksi esitellaan ver-
tailumetodi sek& maaritellaan kriteerit, joiden llevtutkimuksen luotettavuutta voidaan
arvioida. Taman jalkeen kaydaan lapi varsinaisekirwsprosessin kulku seka kerro-
taan, miten valittuihin kohdeorganisaatioihin or@éghgty, miten niita on tutkittu ja mi-
ten kerattya aineistoa on analysoitu. Luku toimyds samalla johdantona seuraavan

paaluvun empiriaosuudelle.



Viides pé&aluku on tutkielman empiriaosuus, josseekEan tutkimuksen tuloksia vertai-
lemalla suomalaisten yritysten ja valtion virastogtrategiaprosesseja toisiinsa. Vertai-
lu on luonteeltaan kvalitatiivista ja se tapahtiiden strategiaprosessin teoriaan perus-
tuvan paateeman kautta, jotka ovat strategistéojeie keruu ja analysointi, strategian
maarittely, strategisten projektien suunnitteluatsfgian toteutus seka strategian, seu-
ranta, arviointi ja paivitys. Empiriaosuus on myésttu kyseisten teemojen ja haastatte-

lukysymysten mukaisesti alalukuihin ja niisté joken kaydaan yksityiskohtaisesti lapi.

Viimeisessa eli kuudennessa paaluvussa muodostaiaanyhteenveto koko tutkiel-
masta seka esitellddn tutkielman johtopaatoksdtefkeisimmat havainnot. Luvussa

annetaan myds vastaukset edella esitettyihin twtkkysymyksiin.
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2. STRATEGIA

2.1. Strategia kasitteena

Strategia on ilmiéna monipuolinen ja se voidaan yArt&& monin eri tavoin. Alun perin
kasite on lahtoisin kreikankielisesta sanasta tagyas”, joka tarkoittaa sodan johtami-
sen taitoa. Suurin osa strategian historiastgykin sodankayntiin ja sotateoriassa sen
tehtavana on perinteisesti ollut sodan voittamite@nsodan valttaminen. Strategia ei
kuitenkaan ole pelkastadan sodan véaline, vaikkgpseiaatteet ja sovellukset kehitettiin-
kin sodankaynnissa. Pohjimmiltaan siind on kysymiysn toiminnan pitkdjanteisesta
hallitsemisesta seka sen suhteuttamisesta tulestaesu ja toimintaymparistoon. Strate-
gia kohdistuu organisaation toiminnan kannalta gtenaa laatua oleviin kysymyksiin
ja ehka juuri siita syystd myos yrityksissad alumimpeiinnostuttiin sen periaatteista.
(Kamensky 2004: 19-20; Sotarauta 1996: 161, 208.)

Sodankayntitaidon teoriat eivat riita kattamaarkkiai nykyisessa strategisessa johtami-
sessa esiintyvia tarpeita. Muiden johtamisoppi@adaa my0s strategiaopit ovat kaytto-
kelpoisia vain suhteessa sen hetkiseen toimintagisipén. Taman vuoksi suosituim-
mat strategiaopit ovat enimmakseen alle 40 vuadtzhgja. Kaikille nykyisille strate-
giakasityksille on yhteista ajatus kaikkien voimanjan suunnitelmallisesta kayttami-
sestd ja esimerkiksi liikkeenjohdon piirissa styeeon alkanut merkitsemaan koko-
naisvaltaista ja kauaskantoista toiminta-ajatusiaaunnitelmaa, mink& avulla organi-
saatio pyrkii pAdsemaan asettamiinsa tavoittg@itoivetiloihin. (Kamensky 2004: 19—
20.)

Hautaméaki (1995: 13) maarittelee strategian vakmistmiseksi tulevaisuuteen luomalla
edellytyksia tulevalle menestykselle. Se on kokgaarsaation laajuinen toimintatapa,
jolla pitkalla aikavalilla pyritdan yhteisiin paaérdn. Tassd maaritelmassa korostuu
kasitteen paamaarakeskeisyys, pitkd aikajanne, jatsestrategia koskee koko organi-
saatiota. Strategia siis samaistetaan organisatgionntatapaan. Se ei ole pelkastaan
suunnitelma tai paamaara, vaan sellaista toimintdia, padamaarat kyetaan saavutta-

maan. Strateginen johtaminen on strategisen toatamén luomista koko organisaati-
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oon. Lisaksi strategia voi joskus olla my6s yksm&isesti jonkin toiminnon vahvista-
mista, jonkin investoinnin tekemista, tai vaikkakm liittolaisen l6ytamista. Yritykset
kayttavat strategiatermia viittaamaan siihen yliwaiseen osaamiseen, jolla ne pystyvat

palvelemaan asiakkaitaan kilpailijoitaan paremmin.

Sotaraudan (1996: 208) mukaan strategia voi oKka jeetoinen, ennalta suunniteltu tai
ennalta tiedostomaton. Sen kolme keskeista eldi@emat toimintaymparistd, muutos
ja aika. Ne nivoutuvat yhteen olennaiseen keskigmja organisaation kokonaisuuden
kanssa. Lahes kaikki strategian olemusta pohtingkijat ndkevat toimintaympariston
ja sen muutokset strategian keskeiseksi elemenfli@nen yleisesti hyvaksytty ele-
mentti on aika, mikd ymmarretaan lahinna tulevailsummumuodossa. Yleisesti on hyvak-
sytty myos ajatus siitd, etta strategian tuleetahp@atoksentekijan ajatukset siihen, mi-
k& on oleellista organisaation tavoitteiden ja @esaolon tarkoituksen kannalta. Stra-
tegia asettaa ndkokulman siihen, mitd pitdd tehdéniksi. Liséksi se sisaltda arvot,
suuntaa huomion muutokseen ja aiheuttaa muutogia btrategia ohjaa organisaation
materiaaliset ja inhimilliset resurssit uuden taitaympariston todellisuuden mukaisik-

Si.

Yksi tunnetuimmista strategiakasitettd selventavistalleista on Henry Mintzbergin

viiden P:n strategiamalli. Mallin kautta strategggsmentyy ja tarkastelu l&hestyy pro-
sessuaalista ndkemysta. Mallin mukaan strategiaoitai suunnitelma (plan), juoni

(ploy), malli (pattern), asema (position) tai naktika (perspective). (Sotarauta 1996:
209.)

Mintzbergin mukaan strategia ymmarretaan yleisemsoinnnitelmana. Talle on omi-
naista se, etta strategiat on laadittu etukatestoigesti ja tarkoitushakuisesti. Usein
strategiat on lisdksi esitelty selvasti suunnitegimanelld. Talloin strategianakemys on
selkean klassinen. Strategia voi olla myds juonilantarkoitetaan jotain tiettya yksit-
taista toimenpidettd, jolla pyritddn lyomaan kilpaijossain tietyssa tilanteessa laudal-
ta. Strategia suunnitelmana on huomattavasti hgdpmisaistdd esimerkiksi kuntien
kayttoon, kuin strategia juonena. Kaytannossa kuat&kuitenkin kayttaa jotain yksit-

taista toimenpidettd, jolla joko tartutaan mahduoiliteen, torjutaan uhka tai voitetaan
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kilpailija jossain hankkeessa. Seka strategia stelnmana ettd juonena ovat ennalta
ajateltuja ja tietoisia, mutta Mintzbergin mukaarnvitaan myds maaritelma, joka pitaa
siséllaan toiminnan ja jossa suunnittelua ja totstat ei eroteta selvasti toisistaan. (Sota-
rauta 1996: 209-210.)

Kolmannen P:n mukaan strategia voi olla yksitt@ugiaatosten ja toimenpiteiden malli.
Taman maaritelman mukaan strategia on johdonmukawlese sitten aiottu ja tietoi-
nen tai ei. Strategia kasitetdan yleensa ennatittana suunnitelmana, mutta kaytan-
ngssa strategiat vain harvoin toteutuvat juuri sitetlun kaltaisina. Ennalta laadittu
strategia voi toteutua, vaikka toiminta olisi ollstiunnitelmatonta ja tulokset perustu-
neet muihin tekijoihin kuin hyviin strategioihin. &ritelmat strategiasta mallina ja
suunnitelmana ovat riippuvaisia toisistaan. Eli sigdiunniteltu ja aiottu strategia saat-
taa jaada toteutumatta tai sitten se muuttuu taagmparistésta organisaatioon kohdis-
tuvan paineen alla toisenlaiseksi. Nain strategoadaan jakaa aiottuihin ja toteutunei-
siin, joita Mintzberg kutsuu tarkoitetuiksi strategsi. (Sotarauta 1996: 210-211.)

Neljdnnen P:n mukaan strategia voi olla asema&Tatkoitetaan sitd, miten organisaa-
tio maarittelee oman asemansa toimintaymparistasse@man maaritelman mukaan
strategiasta tulee organisaatiota ja sen toiminpayistod yhteen sovittava tekija, eli se

nivoo yhteen organisaation ulkoisen ja sisdisenamsfin. (Sotarauta 1996: 212.)

Viidennen P:n mukaan strategia voi olla nakékulm#&a on organisaatiolle sama asia
kuin luonne on ihmiselle. Se on organisaation tagdamottaa toimintaymparisto ja suh-
tautua sen tapahtumiin. Strategia nakokulmana aoididtaa myos organisaatiokulttuu-
rin kasitteeseen. Strategia on jaettu nakemys, jokderialisoituu organisaation tai

ryhmén jasenten aikomusten ja toimenpiteiden ka(B@tarauta 1996: 212.)

Valtaosa strategian maaritelmista yleensa sopitiergin viiden P:n méaarittamiin ra-

joihin, mutta strategian varsinainen olemus ei waisesti sisally yhteenkaan naista vii-
desta maaritelmasta. Strategialle ei ole kuitenkaamd hakea vain yhta tdsmallisesti
rajattua maaritelmaa, silla se millaisena sita &kissorganisaatiossa ja kulloisessakin

tilanteessa tarvitaan, riippuu tilanteesta ja hiémta. Strategisella ajattelulla pyritaan
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l6ytdmaan kunkin tilanteen ja ajanjakson luonnéisiken oman organisaation kannal-

ta paras lahestymistapa ja sisall6ltddn osuvitesfia (Sotarauta 1996: 213.)

2.2. Strateginen ajattelu

Strateginen ajattelu on kaytannonlaheinen ilmita jmidaan jasentda monin eri tavoin
riippuen siitd, mistd nakokulmasta sita kulloinkarkastellaan. Yhteista kaikille nake-
myksille on se, etta asiat ymmarretaan kokonaiaisasti ja vain kokonaisuudella kat-

sotaan olevan merkitysta. (Krogars ja Ojala 1999) 1

Yksinkertaisimmillaan strategista ajattelua void&awata organisaation toiminnan pu-
naisen langan hahmottamiseksi, minka sisaltd rupgita ymparistosta, missa organi-
saatio kulloinkin toimii. Esimerkiksi julkisen sekin virastoissa strategian sisaltd saa
eri merkityksia kuin yksityisen sektorin liikeyrkgissa. Yhtenaista néaille aaripaille kui-
tenkin on sen tosiasian tiedostaminen, ettd ommisen ja jatkuvuuden takaamiseksi
tarvitaan tietynlaista realistista toimintaidead@rkeaa on myos kyeta erottamaan epa-
olennainen olennaisesta, silla epaolennaisuuksieaan rakennettu punainen lanka ei

ole kestavalla pohjallg§Krogars ja Ojala 1999: 14.)

Sotarauta (1996: 184, 190) maarittelee strategpgattelun asenteeksi ja lahestymista-
vaksi, joka muodostaa perusasenteen ja suhtautumigmnisaation johtamisessa ja
oman toiminnan ohjaamisessa. Strateginen ajattéitag paattdjien ajatukset siihen,
mika organisaation kannalta on tarkeinta. Hyvatstiaen ajattelija osaa yhdistaa eri-
laisia tapoja tietaa, erilaisten ihmisten tietoadkemyksia seka erilaisia tiedonlahteita.
Parhaimmillaan se yhdistaa jarjen, intuition jaté@m. Deduktiivisten, rationaalisten ja
loogisten analyysien rinnalla strategisessa ajatsal korostuvat luovuus, tunne, innova-

tiivisuus ja nakemys.

Strategisen ajattelun lahtokohtana on, etta stirstagajattelu ja toiminta ovat tarkeam-
paa kuin strateginen suunnittelu. Menetelmien sijakeita ovat asenne, ongelmien

lahestymistavat, ndkdkulma ja oleellisen etsint@&nbtelmien ei saa koskaan ohjata
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asennetta tai nakokulmaa, vaan asenteen on olgattametelmia. Jotta strateginen ajat-
telu voisi korvata strategisen suunnittelun prasdsgkonaan, tulisi organisaation stra-
tegien olla kokeneita strategisen ajattelun taitajiloitteleva strateginen ajattelija tar-
vitsee aina tuekseen myds strategisen suunnittelemetelmia pystydkseen ymmarta-

maan suuren organisaation monimutkaisen todellsouGotarauta 1996: 190-192.)

Mintzbergin (1991: 21-25) ja Santalaisen (2009:22)-mukaan strateginen ajattelu on
nakemista eri suuntiin. Ensinndkin se on nakeneg&npain jota useimmiten kutsu-
taan myds visioinniksi. TAmé& vaatii abstraktia tejaf, koska tulevaisuudesta ei ole
saatavilla empiirista tietoa. Strateginen ajattetlellyttaa myods kykyd nahdaakse-
pain, hyodyntdd kokemusta ja hiljaista tietoa. Orgaatisaei voi luoda tulevaisuutta
ymmartamatta juuriaan ja epdjatkuvuuksienkin kdgkah valttamatonta rakentaa tule-
vaisuus tunnistaen menneisyyden menestystekijatgaestymattomyystekijat. Strate-
gista ajattelua voidaan syventaa tarkastelemabgenapia kokonaisuuksiglhaalta
alaspain Taman nakokulman tekee valttamattomaksi toimagbgen poistuminen, kan-
sainvalisten muutosvoimien nopea vaikutus ja hgékasignaalien merkityksen ym-
martaminen. Organisaation kaytannon toimintaa \amdgmmartaa tulkitsemalla toi-
minnan yksityiskohtiaalhaalta ylospain Yhdistamalla taman ajattelutavan ylhaalta
alaspain tarkasteluun, voidaan saada aikaa radjeéial innovaatioitaSivusuuntaan
nakeminen puolestaan tarjoaa parhaimmat oppimisoliggdidet muilta aloilta. My6s
kuviteltavissa olevan tulevaisuuden ghikeminen on yksi strategisen ajattelun nako-
suunnista. TA&ma eroaa eteenpdin nakemisesta sttéddtulevaisuudenkuvien ennusta-
misen sijaan pyritdan luomaan itse sellainen halutevaisuus, joka ei toteutuisi ilman

voimallista strategiaty6ta.
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Strateginen ajattelu

Strateginen
analyysi

Strateginen
suunnittelu

Strateginen
johtaminen

Kuvio 2. Strateginen ajattelu ja sen osat (Nasi7199).

Strateginen ajattelu voidaan jakaa ylla olevan é&mvnukaisesti kolmeen alakasittee-
seen, jotka ovat strateginen suunnittelu, stragggenalyysi ja strateginen johtaminen.
Strateginen johtaminen vastaa kysymykseen "mité&gigpiolla”. Siind on mukana joh-
don nakokulma ja ajatuksena on toimintamallin rademnen seké lapivienti. Strategi-
nen johtaminen pitaa sisalladn myds sita suppeanstnategisen suunnittelun kasitteen,
joka vastaa samaan kysymykseen. Toisen osakokami@sumuodostaa strateginen
analyysi, joka vastaa kysymyksiin "miten on, mité tapahtunut”. Sen tulokset voivat
toimia strategisen johtamisen lahtékohtina, muttalyysia voidaan tehda myos tiedon
itsensd vuoksi. Kuviosta kay ilmi myds osien aseridbistensa suhteen sek& niiden
mittasuhteet. Menestyksellista strategista johttames voida luoda ilman strategista
analyysia. Eika toisaalta myoskaan pelkka stratygianalyysi riitd, vaan havaintojen
saattaminen toiminnaksi vaatii onnistuakseen gjisti johtamista. Myds naiden mitta-
suhteet ovat hyvin erilaiset ja strateginen johtemion strategista analyysid huomatta-
vasti laajempi kokonaisuus, joka kattaa kaiken toiman aina ulkoiseen toimintaympéa-
ristoon kohdistuvista arvioista strategisen muutokteuttamiseen ja seurantaan. Nai-
den osakokonaisuuksien kosketuspinta on kiintegtrgteginen analyysi toimii 1&hto-
kohtana strategiselle johtamiselle. (Nasi 1987:776Krogars ja Ojala 1999:15-16.)
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2.2.1. Strateginen suunnittelu

Sotaraudan (1996: 190-191) mukaan klassinen simateguunnittelu on systemaattista
organisaation ja tulevaisuuden suuntien johtamssthteessa toimintaymparistoon ja
sidosryhmien vaateisiin. Strateginen suunnitteBélsiéd strategioiden muotoilun seka
analyyseja organisaation vahvuuksista ja heikk@ti&ssekd tulevaisuuden mahdolli-
suuksista ja uhkista. Naiden lisaksi siihen liiggtéusein myds sidosryhmaanalyysi ja

strategisten haasteiden tunnistaminen.

Strateginen suunnittelu on kollektiivista ja orgamiua strategista ajattelua. Se on ryh-
man tapa etsia ja antaa tapahtumille merkitykstéat&jinen suunnittelu teravoittaa
strategista ajattelua erilaisilla analyyseilla ym tsen kasitteelliseltd tasolta kaytannon
tasolle erilaisten menetelmien avulla. Parhaagsautesessa strateginen suunnittelu tu-
kee strategista ajattelua, mutta pahimmillaanegiaen suunnittelu voi rajoittaa ajatte-
lua ja heikentda taten strategiatydskentelyn laatakiintuneet suunnitteluprosessit
voivat helposti my6s tukahduttaa koko strategigatiedun luomalla vaaran turvallisuu-
den tunteen. (Sotarauta 1996: 190-191; Karlof 1998:)

Suurissa organisaatioissa strateginen suunnitteluseimmiten tarpeen, ettd organisaa-
tiossa vaikuttavat eri tahot paasevat mukaan gicten laadintaan. Suuressa organi-
saatiossa ei myoskaan pystytd saamaan otetta kiksigasta todellisuudesta pelkalla
strategisella ajattelulla. Strateginen suunnit@iumyos paljon tehokkaampaa, kun sii-
hen osallistuu yrityksen eri osien edustajia. Eil@in ole, niin moni tarkeéa alue saattaa
jaéda kokonaan kasittelematta. Taman menettelymaetn, ettd talldin saadaan tietoja
koko yrityksesta ja kaikista sen osista. Myods stgen laatu paranee ja siind voidaan
ottaa valittbmasti huomioon yrityksen eri osienisetl eroavaisuudet. Kun tyéhon osal-
listuu edustajia yrityksen eri osista, on todenmgd®pad, etta he ovat yhtd mielta teh-
tavista paatoksistd. Taman seurauksena myos pédtisdeuttaminen onnistuu parem-
min. (Sotarauta 1996: 190-192; Karl6f 1998: 56.)

Brysonin (2004: 1, 6) mukaan strateginen suunniteittaa organisaation johtoa ajatte-

lemaan, oppimaan ja toimimaan strategisesti. $fisga suunnittelu on kurinalaista
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tyota, joka tuottaa organisaation toiminnan kamnpkrustavaa laatua olevia paatoksia
ja toimenpiteitd, jotka muotoilevat ja ohjaavat @ndrganisaatio on, mitd se tekee ja
miksi se tekee. Strateginen suunnittelu edelly@ag@mittaista tietojen keraamista, mis-
sion kirkastamista, jatkuvaa asioiden kasittelyégtsgisten vaihtoehtojen kehittdmista
ja tutkimista seké paatosten vaikutusten arvioitisaksi se helpottaa kommunikointia
ja osallistumista seka sovittaa yhteen erilaisigagia arvoja. Se myos edistaa jarkevaa

ja analyyttista paatoksentekoa, paatosten taytaptitba seka tilivelvollisuutta.

Organisaatiossa tapahtuvaa strategista suunnieyismn kuvaa seuraavasti:

5 missio ja tavoittEer

B
Missa haluaisit olla?
Missio ja toimeksiannot
Rakenne ja jérjestelmat
Viestinta
Ohjelmat ja palvelut

Missd olet nyt?
Missio ja toimeksiannot
Rakenne ja jarjestelmat
Viestinta
Ohjelmat ja palvelut

Ihmiset ja osaaminen STRATEGISET Ihmiset ja osaaminen
Budjetti Budjetti
Tl KYSYMYKSET

Miten sinne paastaan?
Strateginen suunnitelma
IT ja HR suunnitelmat
Viestinta
Palkkaaminen ja koulutus
Rakenneuudistus ja
uudelleenjarjestely
Budjettimaararahat

Kuvio 3. Strategisen suunnittelun ABC (Bryson 200¥:
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Strateginen suunnittelu on joukko kasitteitd, melnei ja tytkaluja. Strateginen suun-
nittelun onnistumisen kannalta on tarkeda selvitt@a A, B ja C ovat ja miten ne tulisi
yhdistaa. Niiden sisalto selvida johdolle siinéheassa, kun he muodostavat, selventa-
vat ja ratkaisevat organisaation strategisia kydssidly Kuviossa A tarkoittaa nykytilan-
teen selvittdmista, B tulevaisuuden tavoitteit&€jeinoja tavoitteiden saavuttamiseksi.
A ja B sisaltavat organisaation olemassa olevamuden mission, rakenteen ja jarjes-
telmat, viestinnan, ohjelmat ja palvelut, ihmisetosaamisen, suhteet, budjetin ja muut
tukitoiminnot. C puolestaan sisaltda strategisamsiielman eli organisaation eri osien
toimintasuunnitelmat, rakenneuudistukset ja uudajiirjestelyt, budjettimaararahat
sekd muut uudistamiskeinot. A:sta B:hen siirtyminarkoittaa organisaation vision,
mission ja tavoitteiden kirkastamista. Vastaavdstta C:hen siirtymisessa on kyse

strategian laadinnasta ja C:sta B:hen sen toimeaspa (Bryson 2004: 6-7.)

2.2.2. Strateginen analyysi

Hakasen (2007: 27-36) mukaan strateginen analyysstku kolmesta osa-alueesta:
tiedon hankinnasta, tiedon analysoinnista ja ymyk&an lisdamisesta. Tieto on ainee-
tonta paaomaa, johon organisaation menestys nykyigi enenevassa maarin perustuu.
Tiedon hankinnassa on oleellista sen ajantasajakisyttokelpoisuus, mika kaytannos-
sa tarkoittaa jatkuvaa oppimista. llman riittavégiopohjaa analyysien teko ja ymmar-
ryksen lisdédminen on mahdotonta. Tiedon hankintgaavat ensisijaisesti organisaati-
on visio, padadmaarat ja tavoitteet, jotka auttavdemaan organisaation toiminnan kan-
nalta tarkeitd asioita. Tiedon hankinnassa ei tdarmista sen maara, vaan se kuinka
tehokkaasti sita voidaan hyddyntaa organisaatiategjioiden luomisessa ja toteuttami-

sessa. Tassa avainasemaan nousevat tiedon jadémtaha analysointi.

Tiedon analysointi on hankitun tai vastaanotetaddn hallintaa, tietomassasta oleellis-
ten asioiden poimimista ja jalostamista seka tieglafistelya ja jarjestamista organisaa-
tion omiin tarkoitusperiin sopivaksi. Analysoinriavoitteena on selvittaa, mita hankittu
tieto juuri oman organisaation kannalta tarkoittaga osa tiedosta on oleellista ja mi-
ten se voidaan muuttaa organisaation menestystékijgkevaksi osaamiseksi. Ana-

lysointiin liitetty luovuus mahdollistaa asioidesrkastelun eri nakdkulmista ja avaa sita
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kautta myos uusia toimintamahdollisuuksia. Tulolkssgntyy joukko vaihtoehtoja ja
mahdollisuuksia, joita voidaan kayttda menestyksail strategian rakentamiseen ja
kayttoonottoon. Analysointi ei kuitenkaan ole pellktietojen jarjestelya ja yhdistelya,
vaan siind on ennen kaikkea kyse kaikesta tietotipvBsta ajattelusta. Analyysi on
koko strategisen ajattelun kriittinen lahtokohtdyavéa analyysi luo pohjan hyvalle stra-
tegialle. Toimiakseen luovasti strateginen ajattatlvitsee tuekseen hyvan ja ongelmiin
pureutuvan analyysin. Ja hyva analyysi taas puadestarvitsee strategista ja uteliasta
mieltd, joka osaa tehda oikeat kysymykset ja ésitté ratkaisuhakuisina. (Hakanen
2007: 35-36.)

Tiedon hankinnan ja analysoinnin tavoitteena on ymgksen lisaaminen. Pelkalla tie-
dolla on strategiatydssa ja organisaation toimisaasin raaka-aineen arvo ja merkitys.
Sen muotoa voidaan kuitenkin muuttaa analysoimallsamalla sen arvo ja merkitys
kasvavat. Tieto on sitd arvokkaampaa, mita monipewimin, syvallisemmin ja tuo-
reemmin tietoa pystytdan analysoimaan. Analysoirtarkoituksena on saada aikaan
oivalluksia, joiden avulla voidaan nahda saatawlkvasta tiedosta jotain sellaista, mita
ei aikaisemmin ole havaittu. Nain tieto muuttaaity@i ymparistdsta ja organisaatiosta
seka niiden valisesta suhteesta. Useiden uusiatiugten kokemisen kautta alkaa syn-
tya ymmarrysta. Ymmarrys on kyky nadhda asiat saldem valiset yhteydet uudella
kokonaisvaltaisemmalla tavalla. Ymmarryksen lisaieni siis tapahtuu suodattamalla
keratysta ja hallussa olevasta tiedosta organsadtiminnan kannalta ne oleelliset
osat, joiden avulla se voi varautua tulevaisuudsasteisiin ja havaita tulevat mahdolli-
suudet kilpailijoitaan paremmin. (Hakanen 2007: %52}

2.2.3. Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen on organisaatiokulttuurrakenteen ja strategian sovittamista
yhteen (Sotarauta 1996: 191). Sen paatehtavanattaaannakoimaan ja hallitsemaan
ymparistdén muutoksia ja varautumaan tulevaisuut&enon oppimista ja asioiden ym-
martamista ja sen muodot riippuvat muun muassan@gation koosta, tilanteesta seka
osaamisesta. Tarkoituksena on ylipaataan jarkeveet@nen asioiden ohjaaminen tai

vaihtoehtoisesti niihin sopeutuminen ajelehtimisgiaan. Strateginen johtaminen on
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sidoksissa organisaation johdon asenteisiin jaajoigtapoihin, jotka voivat olla joko
tietoisia tai tiedostamattomia. (Laukkanen & Vashd992: 46; Silén 2006: 147.)

Strategisen johtamisen kasitteen tarkemmassa nedysga on hyva lahtea liikkeelle
maarittelemalla ensin johtamisen kasite. KamengkR@15: 91) mukaan johtaminen on
kyky aikaansaada tuloksia organisaation kanssaald@saritelmassa korostuvat tulok-
sellisuus, joukkuepeli, yhdesséa tekeminen ja kyyykk Tuloksellisuus on johtamisen
onnistumisen mitta ja organisoidun toiminnan tatkksena on saada aikaan tuloksia,
hyotyja ja asioita. Johtaminen on joukkuepeliaujakset tehd&én aina yhdessa. Johtaja
osallistuu tyontekoon siind missd muutkin orgartisagjdsenet ja ainoastaan jasenten
valiset tuotokset, panokset, osaamisalueet, revstiuruus seka toimivallan ja vastuun
maara vaihtelevat. Lisdksi johtamisessa on aingrkys myos kyvykkyydesta ja osaa-

misesta.

Maatan ja Ojalan (2000: 43) mukaan strateginengjoirien eroaa edella maaritellysta
tavallisesta operatiivisesta johtamisesta ja t@asiétannasta kolmella tavalla. Ensinna-
kin strategioihin liittyy aina suuria epavarmuusji@ika, jotka johtuvat strategisten paa-
tosten tulevaisuuteen suuntautuvasta luonteesiaeki®, strategia edellyttdd aina ko-
konaisuuden tarkastelua, mik& haastaa eri osasjaifksikoissa toimivat ihmiset kes-
kindiseen kommunikointiin seka tarkastelemaan otoamintaa laajemmasta perspek-
tiivista. Kolmanneksi, strategiset paatokset megkitit usein muutosta nykytilanteeseen
ja tasta johtuvat muutostarpeet voidaan tulkita imami tavoin. Nain ollen strategisen
johtamisen haaste on usein samalla my6s muutcsitdanisen haaste.

Myds Johnson, Scholes ja Whittington (2006: 15-d¥@t vertailleet strategista johta-
mista operatiiviseen johtamiseen. Heidan mukaatrageginen johtaminen on strategi-
sen paatoksentekoprosessin hallintaa, joka eraaddeltaan muista johtamisen muo-
doista. Operatiiviset johtajat kayttavat suurimnasan ajastaan organisaation olemassa
olevien resurssien johtamiseen, kuten tuotannetligingelmien ratkaisuun, markkina-
voimien ja taloudellisen suorituskyvyn seurantaekéasuusien toimintamallien kehitta-
miseen. Nama ovat strategian onnistumisen kankaikki tarkeita tehtavia, mutta vain

osa organisaation strategiaa. Strateginen johtamamepaljon suurempi kokonaisuus
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kuin yksikd&n operatiivisen johtamisen alue. Siomakyse kaikesta siitd monimutkai-
sesta kokonaisuudesta, joka koostuu koko orgarmsalaajuisista epaselvista ja tavan-
omaisesta poikkeavista tilanteista. Tama on suagiste johtajille, jotka ovat tottuneet
hoitamaan vain organisaation tiettyja toimintojaiimNesimerkiksi kirjanpitdjat kykene-
vat nakeméaan vain taloudellisia ongelmia, IT-jositajetotekniikan ongelmia ja mark-
kinointijohtajat markkinoinnin ongelmia. Nama o\katikki tarkeitéd osa-alueita, muttei-
vat yksinaan riita. Strategisen johtajan onkin & hallitsemaan laajoja kokonaisuuk-

sia eika pelkastaan organisaation osia.

Strateginen johtaminen rinnastetaan yleensa sisategodaatoksenteon prosessiin ja
esimerkiksi Aholan (1995: 5) mukaan strategiapreisegsidaan néhda strategisen joh-
tamisen kaytannon ilmentyména. Strategiaproseasistdlla olevaan teoriaan seka sen

vaiheisiin perehdytaan tarkemmin paaluvussa 3.

2.3. Strategiakoulukunnat

Strategisen ajattelun teoriasta on loydettavisgaisa koulukuntajaotteluita, joista jo-
kaisella on omat tieteelliset lahtokohdat, nakersyka kasitteet. Yksi tunnetuimmista
on Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin tekemé kyemen koulukunnan jaottelu, jois-
ta jokainen tarkastelee strategian muotoutumisttriegista johtamista omasta nako-
kulmastaanEnsimmaiset kolme koulukuntaa ovat luonteeltaaristgvia ja ne kerto-
vat, miten strategiat pitdisi muodostaa. Seura&uati koulukuntaa puolestaan ovat
luonteeltaan kuvaavia ja ne kertovat, miten stiategdellisuudessa syntyvat. Viimei-
sessa koulukunnassa nama kaikki yhdistyvat ja skiameeltaan seka ohjeistava etta
kuvaava. Koulukuntien keskeinen siséltd esitellryesti seuraavissa kappaleissa.
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998: 5-6.)
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Taulukko 1. Koulukuntien nédkemykset strategian routimisesta (Mintzberg ym.
1998: 5).

Koulukunta Nidkemys
1. Muotoilukoulukunta Strategian muodostus suunnitteluprosessina
2. Suunnittelukoulukunta Strategian muodostus muodollisena prosessina
3. Asemointikoulukunta Strategian muodostus analyyttisena prosessina
4, Yrittdjyyskoulukunta Strategian muodostus visiondarisena prosessina
5. Kognitiivinen koulukunta Strategian muodostus henkisena prosessina
6. Oppimiskoulukunta Strategian muodostus oppimisprosessina
7. Valtakoulukunta Strategian muodostus neuvotteluprosessina
8. Kulttuurikoulukunta Strategian muodostus kollektiivisena prosessina
9. Ympadristokoulukunta Strategian muodostus reaktiivisena prosessina
10. Konfiguraation koulukunta Strategian muodostus muutosprosessina

Muotoilukoulukunta (Design Schodyntyi 1950- ja 1960-lukujen taitteessa. Sen mu-
kaan strategia pyrkii sovittamaan yhteen organisaatisaiset kyvykkyydet ja ulkoiset
mahdollisuudet. My6s kappaleessa 3.5. esiteltawdi®©E-analyysin juuret ovat tdssa
koulukunnassa. Muotoilukoulukunta keskittyy straagsisallon sijasta sen muotoutu-
misprosessiin. Vastuu strategian suunnittelustarganisaation toimitusjohtajalla, joka
on samalla my@s organisaation ainut strategi. &jratpohjautuu vain ja ainoastaan joh-
tajan havaintoihin, eikd se nain ollen ole kehkegtyai hyddynna oppimista. Koulu-
kunnan mukaan strategiat ovat ainutlaatuisia jauskohtaisesti raataldityja. Strategian
muotoutuminen on harkittu ja tietoinen suunnittebgessi, joka on pidettava yksinker-
taisena ja epavirallisena. My6s valmiin strategiemoltava yksinkertainen ja selked,

ettd organisaation jasenet voivat sita toteuttagafsaation rakenteet seuraavat strate-
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giaa, mika tarkoittaa sita, ettd aina kun uusitsgia on muodostettu, on my6s organi-
saation rakenteita tarkasteltava uudelleen. Kayissd organisaation taydellinen muo-
donmuutos on kuitenkin vain harvoin mahdollistaat&gian muuttuessa. (Mintzberg
ym. 1998: 25-32.)

Suunnittelukoulukunta (Planning Scho&Bhittyi muotoilukoulukunnan rinnalla 1960-
ja 1970-luvuilla. Sen syntyyn ja kehitykseen onkustianut keskeisesti Igor H. Ansoff
ja hanen vuonna 1965 julkaisema teos Corporatéefirajoka esittelee systemaattisen
ja vaiheittaisen suunnittelumallin, joka nojaagataa yrityksen kasvuun ja monipuolis-
tumiseen omassa tuote-markkinamatriisissaan. Stielioulukunta ndkee strategian
laadinnan muodollisena suunnitteluprosessina, jkelsiteisia teemoja ovat muodolliset
menettelytavat, muodollinen koulutus, muodollinemalgtysi ja numeroiden paljous.
Organisaation strategiaa ohjaa erityinen strateggeinnittelun osasto, joka koostuu
ydinjoukosta korkeasti koulutettuja suunnittelioitStrategisesta suunnittelusta vastaa-
valla suunnitteluosastolla on suora yhteys orgatiisa toimitusjohtajaan, joka puoles-
taan vastaa koko strategiaprosessista. Strategigemittelun monimutkaisuudesta joh-
tuen on kuitenkin vaarana, etta toimitusjohtajaalirmuuttuu strategisesta toimijasta
strategian hyvaksyjaksi. Suunnittelukoulukunta edktategian muodostamisen hyvin
mekaanisena prosessina: jokaista komponenttiataastemaaratty maara, minka jal-
keen ne kasataan ohjeiden mukaan yhteen ja lomkstrha syntyy strategia, jota voi-
daan ryhtya valittomasti toteuttamaan. Talla plkaliedylla mekanistisuudella on
my0s haittapuolensa, silla se vahentda innovatintta ja uuden luomista. (Mintzberg
ym. 1998: 48-58; N&si 1987: 44; Nasi & Aunola 202Q.)

Asemointikoulukunta (Positioning Schosyntyi 1980-luvun alkupuolella. Sen liikkeel-
lepanijana voidaan pitdd Michael Porterin vuonn@0lj@lkaisemaa teosta Competetive
Strategy, jossa esiteltiin joukko erilaisia str@egalleja. Asemointikoulukunta ottaa
edellisista koulukunnista poiketen kantaa mydgegian sisaltoon, eikéd ainoastaan ku-
vaa sen syntyprosessia. Sen mukaan toimialastauniptta vain muutamat avainstrate-
giat, eli markkina-asemat, ovat toivottavia. Ta@laiovat markkina-asemat, jotka ovat
puolustettavissa olemassa olevia ja tulevia kiljpih vastaan. Toivotun markkina-

aseman saavuttanut organisaatio voi nauttia kijpddan suuremmista voitoista ja ta-
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ten vahvistaa asemaansa entisestdan. Strategiaj@veerisia ja asemointikoulukunta
on luonut joukon analyyttisia tyokaluja, joiden #ausaadaan valittua kuhunkin tilan-
teeseen sopiva strategia. Strategiaprosessissgserokganisaatiolle sopivan markkina-
aseman valinnasta naiden analyyttisten tyokalujedlaa Analyytikoilla on keskeinen
rooli strategiaprosessissa. He esittelevat laslezlsa tulokset organisaation johdolle,
joka virallisesti paattaa strategian valinnasteemsintikoulukunta on saanut myos kri-
tiikkia liiallisesta analyyttisyydesta ja tyOkalmjekayttdmisesta, mista johtuen usein
unohdetaan oppimisen ja kokemusten merkitys. (NMertg ym. 1998: 82-85, 112—-
121))

Asemointikoulukunnan yhteydessa puhutaan useirfghodahestymistavasta. Portfo-
lion avulla pyritaan tarkastelemaan strategisemsiinkehitystilannetta, eli kasitysta ky-
seisen ilmion nykytilasta ja tulevaisuuden nakyenid€ehitystilanteen esittdminen ta-
pahtuu yleensa yksinkertaisen matriisin muodosgauRsena on analysoida ilmiota ja
yrittaa tulkita sitd ymparistossaan. Tavoitteenakehitella hyvia toimintaohjeita ja
vaihtoehtoja, milla tilanteesta paastaan eteenpgenusteellisten analysointien tekemi-
nen vaatii kuitenkin runsaasti resursseja, mik&waiaa ongelmia pienissa ja keskisuu-
rissa yrityksissa. (Nasi 1987: 48, 56-57.)

Yrittajyyskoulukunta (Entrepreneurial Schooly kuvaavista koulukunnista ensimmai-
nen. Sen mukaan strategia on nakokulma, joka peryshtajan visioon organisaation
tulevaisuudesta. Strategian muodostus on puolietoprosessi, joka perustuu johtajan
kokemukseen ja intuitioon. Johtaja promoaa visiotagyanisaatiossa maaréatietoisesti.
H&an hallitsee myds sen taytantddnpanoa, jottaareittaessa muotoilla sen nakodkohtia
uudestaan. Strateginen visio on nain ollen mukaujavstrategia sen seurauksena tar-
koituksellinen ja kehkeytyva. Samaan tapaan myses arganisaatio on mukautuva ja
sen rakenteet reagoivat johtajan toimintaohjeisiohtajan rooli strategian muodostuk-
sessa on siis erittéin keskeinen. Yksilokeskeisygdeiilee myds huomattavia riskeja,
silla valta keskittyy organisaatiossa vain yhddtmiselle. Myds oppimismahdollisuu-
det ovat heikot, koska toimintatapa ei kannust&k&®luun tai havainnointiin. Ongel-
mia ilmenee myos silloin, jos johtaja esimerkikablee, sairastuu vakavasti tai muuten

vaan lahtee organisaatiosta. (Mintzberg ym. 1998:-145.)
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Kognitiivisen koulukunnan (Cognitive Schogljuret ovat kognitiivisessa psykologias-
sa. Sen mukaan strategia muodostuu strategin p&éié dapahtuvana kognitiivisena
prosessina. Nain ollen strategiat ilmenevat kasttiekartoista, kaavioista ja kehyksista
koostuvina nakokulmina, jotka ohjaavat ihmistengameatia ympéariston arsykkeisiin.
Strategiat ovat vaikeasti toteutettavissa, eivatkavalttamatta toteutuessaan ole enaa
taysin optimaalisia. Strategioita on myos jalkeempgénkala menna muuttamaan, kun

huomataan, etteivéat ne ole enédéa kannattavia. (lekengzym. 1998: 150-172.)

Oppimiskoulukunta (Learning Schodlgskittyy siihen, miten strategiat todellisuudessa
muotoutuvat organisaatioissa. Koska organisaatiopdyistd on luonteeltaan monimut-
kainen ja ennalta arvaamaton, on strategian muachasén ennen kaikkea oltava ajan
mittaan oppiva prosessi, jolloin sen muotoilu-§gtintdonpanovaiheita ei voida erottaa
toisistaan. Oppimalla syntyva strategia on kehk&id ja ajatuksena on aloittaa teke-
minen heti ja tehdé tarkistukset ja tarvittavat tolkget vasta myohemmin. On tarkeaa,
ettd organisaation jokainen jasen ymmartaa yhterggan ja toiminta-ajatuksen, silla
organisaation oppiminen on kollektiivista ja mahida kesken&én vuorovaikutuksessa
olevia strategeja on useita. Strategisia aloittekavatkin kaikki, joilla on valmiuksia ja
resursseja oppia. Taman vuoksi strategioita voistaoesiin oudoissakin paikoissa ja
yllattavilla tavoilla. Ja etta strategioita voitshyodyntaa, ne taytyy tunnistaa. Johta-
jan roolina ei ole omaksua ennalta strategioitanv@htaa strategisen oppimisen pro-
sessia. Koulukunta on saanut osakseen myds kidjilddla nain syntyvan strategian
seuraukset voivat olla myods arvaamattomia. Stra¢edgavoitteet voivat unohtua, jos
oppimisesta tulee padmaara. Syntynyt strategi&eth syysta olla vaara tai pahimmas-
sa tapauksessa strategiaa ei ole lainkaan. Myogdasi kantapaan kautta oppiminen
tulee usein huolellista suunnittelua kallimmak#fintzberg ym. 1998: 176-208, 223—
231.)

Valtakoulukunta (Power Schodkuvaa strategian muodostamisen avoimena vaikutta-
misprosessina korostaen vallankayttod ja politikkaganisaation intressien mukaisen
strategian saavuttamisen valineind. Valtasuhtegtdydwat organisaatiota ja ne voivat

myOs muokata sitd. Valtasuhteet voidaan jakaa @sgation sisdisiin ja ulkopuolisiin
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valtasuhteisiin. Sisaisisséa valtasuhteissa (miowgp) on kyse organisaation sisdisesta
poliittisesta valtapelista, kun taas ulkoiset valtateet (macro power) liittyvat organi-
saation vallankaytt6on sen ulkoisessa ymparistdsalia ja politikka muovaavat stra-
tegioiden syntya, olipa kyseesséa sitten organisaaisdinen prosessi tai organisaation
kayttaytyminen omassa toimintaymparistossaan. Ngmyvat strategiat ovat luonteel-
taan kehkeytyvia ja valtapelien seurauksena alttigein tapahtuville muutoksille. Kou-
lukunnan heikkoutena voidaan pitdd sen kapea-ailtigsusilla todellisuudessa vallan-
kaytto ei ole ainoa strategiaan vaikuttava voingaaoisaatiossa. Vahemmalle huomiolle
jadévat organisaation integroivat voimat, johtajukisiftuuri seka itse strategia. Koulu-
kunnan painopiste onkin strategian muodostukseéuttavissa tekijoissa eika varsi-

naisessa lopputuloksessa. (Mintzberg ym. 1998: 263

Kulttuurikoulukunnassa (Cultural Schodrategiaprosessin juuret ovat kulttuurin sosi-
aalisessa voimassa. Kulttuuri nitoo joukon yks#igihteen integroituun kokonaisuuteen
nimelta organisaatio. Kulttuurikoulukuntaa voidgatéa valtakoulukunnan vastakohta-
na, silla siind korostuvat oman edun tavoittelyassa organisaation kollektiiviset tar-
peet. Strategian laatiminen nahd&én sosiaaliseamvaikutusprosessina, mika perus-
tuu organisaation jasenten jakamiin uskomuksiikgsityksiin. Yksil6t omaksuvat na-
ma uskomukset sosiaalistuessaan organisaatiokuiltitubtrategia nahdaan nakokul-
mana, joka perustuu organisaation toimintamall@sidle tuleviin kollektiivisiin aiko-
muksiin, joiden avulla kaytettdvissa olevista reseista ja osaamisesta pyritddn saa-
maan kilpailuetua. Nain ollen strategia on tarkdsellinen, vaikka se ei aina taysin tie-
toinen olisikaan. Koulukunnan suurimpana heikkoaten sen huono muutosvalmius.
Organisaatiokulttuuri ja ideologia eivat rohkaigeategisiin muutoksiin siind maarin
kuin olemassa olevan strategian jatkamiseen. Na&@nana on, etta organisaatio jaa pol-
kemaan paikoilleen. (Mintzberg ym. 1998: 264—-268.)

Siind missa muut koulukunnat nakevat organisadgtonintaympariston yhtena tekija-
na muiden joukoss&,mparistokoulukunta (Environmental Schawdikee sen aktiivise-
na toimijana ja vallankayttajana. Ymparistd nahdghtena keskeisimmista voimista
johtajuuden ja organisaation rinnalla. Johtajuualeéstee passiivinen elementti, jonka

tehtavana on lukea ymparistdéa ja varmistaa, etganisaatio sopeutuu ymparistéonsa.
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N&ain ollen strategian luominenkin nahdaan vastaamaisympariston olosuhteisiin.

oimatta. Nain ei kuitenkaan voi tehda, silla saraasgmintaymparistbéssa toimivat sa-
manlaiset organisaatiot menestyvat kaytannoésstawsin. Tama johtuu organisaatioi-

den tietoisesti tekemista strategisista valinnoistika ovat keskenaéan erilaisia. Organi-
saatiot myos todellisuudessa pystyvat vaikuttamamparistoonsa, eivatka ainoastaan
sopeutua sen muutoksiin. (Mintzberg ym. 1998: 288-297-300.)

Konfiguraation koulukunnalla (Configuration Schoah kaksi puolta: ensimmaéainen
kuvaa organisaation ja sen ympaériston tilaa koméigtiona ja toinen puoli kuvaa stra-
tegiaprosessia muutoksena. Muutos on vaistamatdmase konfiguraatiosta ja strate-
giaprosessi mahdollistaa organisaation siirtymiiasta toiseen. Suurimman osan ajas-
ta organisaation tila on sen ominaisuuksista kaastakaa konfiguraatio, jota muutos-
prosessit aika ajoin hairitsevat. Strategisen jogan tehtavana on yllapitaa organisaa-
tion vakautta, tunnistaa muutostarpeet ajoissaljgap organisaatio uuteen konfiguraa-
tioon tuhoamatta sitd. Koulukunnan mukaan strapggiessi voi olla kasitteellista tai
muodollista suunnittelua, systemaattista analysoitaii johdon visiointia, yhteisollista
oppimista tai kilpailuhenkista politikointia, kesiyimista yksil6lliseen kognitioon, kol-
tenkin sovittava sen hetkiseen aikaan ja kontekskli toisin sanoen eri koulukuntien
ajatukset strategian muotoutumisesta edustavayjdidonfiguraatioita. Tuloksena ole-
vat strategiat voivat olla suunnitelmia tai toinaimtalleja, asemia tai nakdkulmia tai
juonia. Tarkeintd on, etta ne tapahtuvat omananaia ja sopivat organisaation tilan-
teeseen. (Mintzberg ym. 1998: 302-306)
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3. STRATEGIAPROSESSI

3.1. Strategiaprosessi kasitteena

Strategiaprosessilla tarkoitetaan perinteisesii sititen organisaation nykytilasta kulje-
taan sinne, minne halutaan menna. Se koostuu jtaukafidintoja, johtopaéatoksia, va-
lintoja ja toimenpiteitd, joiden avulla organisaayrkii saavuttamaan visiossa tdsmen-
tyneet tavoitteet. Strategiaprosessi kuvaa siés giiten strategia laaditaan ja miten sen
vaatimat muutokset toteutetaan. Strategiaprosessisspohjimmiltaan kyse sellaisen
keinovalikoiman muodostamisesta, jonka avulla olggation toimintaa kehitetdan ja
linjataan. (Juuti 2006: 151-152; Lindroos & Lohiv2810: 25-27.)

Strategian paaasiallisena pyrkimyksena on joko isy&g toimintamuotojen jatkaminen
tai uusien toimintamahdollisuuksien kehittdminemra&giaprosessissa on aina kyse
valinnasta ndiden kahden paasuuntauksen valiltfitd&hdot eivat ole toistensa vasta-
kohtia, mutta johdon on kaytettava niissa erilagnalysointimenetelmia ja asenteita.
Kumpikaan vaihtoehdoista ei myoskaan ole toistaakpi ja todellisuudessa strategia-
tydssa esiintyy naiden aaripaiden jonkinlainen gtedmé. Kun pyrkimyksena on ny-
kyisten toimintamuotojen jatkaminen, on kyseessattumattomissa olosuhteissa har-
joitettavan toiminnan strategia. Talloin tehdaastpksia esimerkiksi jakelukanavista,
tuotantolaitteistosta ja siitd, mitd ostetaan jaéntuotetaan itse. Valinta operatiivisen
toiminnan puitteita koskevien vaihtoehtojen valdid strategisesti tarked, koska paatok-
set vaikuttavat tehokkuuteen varsin pitk&n ajanst®avasti uusien liiketoimintamah-
dollisuuksien kehittdmiseen pyrittdessa tehdaampéid@ esimerkiksi uusille markkina-
alueille siirtymisesta ja uusien tuotteiden kelmiigesta. Uuden liiketoiminnan kehitta-

misessa riskit ovat huomattavasti suurempia. (Ka9®8: 41-42.)

Mantereen, Hamalaisen, Aaltosen, lkavalkon ja Tr@iké003:7) mukaan strategian
onnistunut toteuttaminen vaatii suuren ihmisjoukdikajanteista yhteistyota. Strategia-
prosessia he vertaavat monimutkaiseen naytelmaka, oostuu lukuisista yhtaaikai-
sista ja perékkaisistad kohtauksista. Nayttelijdmiéivat organisaation jasenet, joilla on

erilaisia rooleja strategian laatijoina ja toteji@ Strategia on organisaation yhtenai-
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nen kasikirjoitus, joka on tarkoitettu luomaangdtysta ja antamaan yhteisia tavoitteita.
Kasikirjoituksesta huolimatta itse naytelma on &okin inhimillisesta toiminnasta joh-
tuen epdjohdonmukainen ja odottamaton. Organis&@titi nayttdmona, jolla mittele-
vat inhimillisen yhteistoiminnan epégjarjestys jasttainkantajien yritykset luoda jarjes-

tysta ja organisoida toimintaa.

Jokainen strategiaprosessi on ainutkertainen, miigt kaikista on kuitenkin 16ydetta-
vissa joitain tyypillisia piirteita. Strategiaprasen naytelma voidaan jakaa neljaan toisi-
aan seuraavaan kohtaukseen, jotka toistuvat l@sg@nisa jalkeen. Ensimmainen kohta-
us alkaa johtoryhman kokouksella, jonka jasenetykiivat organisaatiolle yhteisen
strategisen suunnan, joka viestitdan yhteisina taniivoina koko organisaatiolle. Toi-
sen kohtauksen pé&érooleja nayttelevat esimiehiiia jgiman johtoryhman lahettaman
organisaation strategisia tavoitteita kuvaavantwiesaavat. Heidan tehtavanaan on vie-
dad ndma tavoitteet osaksi oman ryhméansa toimiiagehda omat tulkintansa siita,
mihin organisaatio on menossa ja mitd ryhman pitétsda asian eteen. Kolmannessa
kohtauksessa esimies pohtii omaa ja ryhménsa retdeédegiaprosessissa. Eli miten
ryhma voisi 10ytaa itselleen strategisen roolintemiesimies voisi hahmottaa omaan
rooliinsa kohdistuvat odotukset ja miten eri towmmden ottamien roolien kokonaisuutta
voidaan hallita. Neljannessa kohtauksessa esimoigay strategiaprosessin kaytantojen
ja arjen tyon valiseen puristukseen. Strategiagsoseliittyy paljon kaytant6ja, joiden
tarkoituksena on ohjata organisaation jasenteratydytannossa paivittainen tyésken-
tely kuitenkin poikkeaa naista kaytannoista ja dmg@ma on saada ndmé kaksi asiaa
kohtaamaan toisensa. (Mantere ym. 2003: 8-9.)

prosessina, joka alkaa vision maarittelylla ja pgamittaamiseen. Tama vaiheittain

eteneva nédkemys on klassinen ja sita nimitetaam nsgds vesiputous- tai vuosikello-
malliksi. (Ala-Mutka 2008: 90.)
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Kuvio 4. Perinteinen ylh&alta alaspain etenevdegraprosessi (Ala-Mutka 2008: 90).

Lineaarisen strategiaprosessi lahtee siitd, edti@aion olemassa jo valmiiksi ja sen
maaraa voidaan analysoinnin kautta lisata. Tietoataan paatbksenteon tueksi ja tar-
peeksi kattava tietomaara tuo hallinnan tunteendipasta todellisuudesta. Muutok-
set viedaan lapi panostamalla muutoksen johtamigddenkiloston osaamista lisataan
koulutuksella ja toimintaa ohjaa suuri mittareigenkko. Muutosohjelmat edellyttavat
suuria sisaisia ja ulkoisia resursseja seka nitdbokasta hyddyntamista. Liiketoimin-
nan kehittaminen pidetaan pitkalti erilladn opévegesta toiminnasta, mika tekee myos
operatiivisen henkiléston osallistumisesta kehitt#®an hankalaa, koska se on pois oi-
keista toista. Nain myos strategiasta tulee uskmagraista suunnittelua, joka ei vaiku-
ta toimintaan. (Ala-Mutka 2008: 90-91.)

Lineaarisen strategiaprosessin suurimpana ongelmanaen yksisuuntaisuus. Jotta
alempi taso voisi ymmartaa omaa toimintaansa, onagea ensin ymmarrettava ylem-
paa. Vastakkaisen suunnan puuttuminen on korvattkéten kerattavalla tiedolla tai
erillisilla palautejarjestelmilla. Malli keskittyynenneisyydessa tapahtuneiden asioiden
mittaamiseen, eika siihen, miten johdetaan tuleVag perusongelmaa on harvoin pys-

tytty poistamaan, mutta sita voitu korjata tasaptatuilla mittaristoilla, kuten kappa-



31

leessa 3.5. esitellylla Balanced Scorecardilla.lliMaaiheistuksia voidaan myds pitaa

hieman kankeina ja rajoittuneina nykyisessa nopeastittuvassa maailmassa. Ongel-
mista huolimatta perinteinen strategiaprosessidalleen kayttokelpoinen sellaisenaan
erityisesti suuren muutoksen edessa. Mallin pahaanlena on sen lahtékohtana oleva
nakemys tulevaisuudesta sek&d erottautumisen kaatautettava kestava kilpailuetu.

(Ala-Mutka 2008: 91-92; Vuorinen 2013: 29.)

Siin& missa lineaarisen strategianakemyksen mug@ategiat syntyvat yksisuuntaisen
maaramuotoisen suunnitteluprosessin tuloksenaavoie todellisuudessa syntya myos
itsestaan. Taman koetun, kehittyvan ja kehkeytymatin mukaan parhaat ideat synty-
vat usein organisaation alemmilla tasoilla laheldakasrajapintaa ja kehittyvat sielta
kaksisuuntaisen prosessin tuloksena valmiiksi esgramalliksi.(Ala-Mutka 2008: 92—
94; Hannus, Lindroos & Seppanen 1999: 28.)

A Strategia

suunnittelu @ /\
Tietamyksen

yvhdistaminen

rullaava ®
strategisointi /T\

oiminta

koettu ¢ /\
Hypoteesi
A 4 ja kehitys

Kuvio 5. Alhaalta ylospain kehittyva strategiapresig Ala-Mutka 2008: 93).
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Koetun strategian lahtokohtana on toiminta. Mati tottu erityisesti yrittgjille, jotka
suuntaavat uuteen liiketoimintaan [&hinna kaytankdkemuksen kautta. Yrittdjille ta-
ma toimintamalli on luontainen, koska strategighiji ovat yksi ja sama henkil6. Kun
samaa mallia sovelletaan suurempaan organisaat@amitaan avuksihyvat kommuni-
kaatio- ja vuorovaikutustydkalut, joiden avulla ntkin organisaation jasenet voivat
ymmartaa yrittajan paan sisalla olevan strategiammintaa voidaan jasentda ja rajata
strategiamallista ylh&alta alaspain johdetulla kskeyla, joka sisdltaa toimintalogiikoita
ja ohjaavia saantoja siitd, miten tulee toimia. kiéstd toimii kehyksen mukaan ja
toiminnan yksityiskohdista nousee uutta liiketoitaimsaamista, joka voidaan kehyksen
kautta jasentdad johdonmukaisiksi toimintamalleikSrganisaatiossa palasina olevat
toimintamallit yhdistetaan yhteiseksi liikketoimintalliksi ja siita edelleen strategiamal-
liksi. Nain uusi strategiamalli kehkeytyy koko ongsaation voimalla alhaalta yléspain
rullaavana prosessina kghittdminen on integroitu operatiivisen toiminngisdan eika
sitd tehda erillisena toimintana, kuten perintegdmeaarisessa strategiamallissa. Koe-
tun strategiamallin ongelmakohtana voidaan pitd&émsenimuotoisuutta. Jos toiminta-
mallien palasia ei ole kyetty yhdistamaan strategiéiksi, tulee helposti ronsyja ja sita
kautta myds tehottomuutta. (Ala-Mutka 2008: 92-94.)

Edella mainittujen mallien liséksi strategian la@tien voidaan Vuorisen (2013: 29)
mukaan nahda myds jatkuvana prosessina. Taman gikemmukaan strategiaproses-
sista on kylla erotettavissa tietyt vaiheet, muataeivat seuraa toisiaan missaan tietyssa
kronologisessa jarjestyksesséa eika niiden kesteaephalta maaritetty. Tallainen toi-
mintamalli tuo strategiatydhon joustavuutta ja na@lstaa myds nopeamman reagoin-
nin muutoksiin. Johnson, Scholes ja WhittingtonO@016) ovat jakaneet jatkuvan stra-
tegiaprosessin mallin kolmeen toistensa kanssaovadwutuksessa olevaan paaele-
menttiin: organisaation strategisen aseman ymméséan, tulevaisuutta varten tehta-

viin valintoihin ja strategian muuttamiseen toimaRsi.
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Kuvio 6. Strategisen johtamisen elementit (JohnSaholes & Whittington 2006: 16).

Organisaation strateginen asema koostuu ulkoisguagston vaikutusten tunnistami-

sesta, organisaation strategisesta kyvykkyyded#t@ sielosryhmien odotuksista ja vai-

kutuksesta. Naiden tavoitteena on yhdessa muodo&kaamys organisaation nykyiseen
ja tulevaan hyvinvointiin vaikuttavista keskeisigt#ijoistd. Kun organisaation strategi-
nen asema on saatu maariteltya, on vuorossa strategalinta, missa on kyse organi-
saation tulevaisuutta koskevista paatoksista ja,smiten organisaation strategiseen
asemaan liittyviin paineisiin ja vaikutteisiin telesastata. Strategioita esiintyy organi-
saatiossa usealla eri tasolla ja tasta syysta styétegisia valintoja tehdaan eri tasoilla.
Oleellista on, etta ndma valinnat ovat keskenaatenymukaisia ja etta ne vahvistavat
toisiaan. Kolmantena elementtind on strategian @éeimpano, mika koostuu organisoin-

nista, menestyksen mahdollistamisesta ja muutoksgiamisesta. Toimeenpanon ta-
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voitteena on varmistaa, etta strategiat toimivatsnkaytannéssa. (Johnson, Scholes &
Whittington 2006: 16—19)

3.2. Julkisen ja yksityisen sektorin strategiséyispiirteet

Kuten jo tdméan tutkielman johdannossa kavi ilmikaikenlaisen organisoidun toimin-
nan lahtokohtana ja olemassaolon tarkoituksenayédym tuottaminen jollekin sen ul-
kopuoliselle taholle. Naita ulkopuolisia tahoja Gihtokohtaisesti kaksi: asiakas ja
omistaja. Asiakashyoty linkittyy ulkoiseen kilpaigkyyn ja organisaation asemaan sita
ymparoivassa yhteiskunnassa. Yritysten kohdallatéarkoittaa kykya tuottaa hyotya
asiakkailleen ja julkisyhteisdjen kohdalla kyky&stesta julkiseen tai yhteiskunnalliseen
toimeksiantoon. Jotta organisaatio voisi tuotta@ty® asiakkailleen, on sen sisalla olta-
va selvilla, mita hyotya se tuottaa, ketka ovat agiakkaita ja miksi asiakkaat kayttavat
juuri heidan palveluitaan tai tuotteita. Organigzssda ei siis voida ajatella mita haluttai-
siin myyda tai tuottaa, vaan on ajateltava mitékes haluaa ostaa tai saada. Asiakasta
kiinnostaa lahtbkohtaisesti ainoastaan h&nen omvainsa, tarpeensa ja realiteettinsa.
Tasta syysta myos organisaation olemassaoloa padska on lahdettava liikkeelle asi-
akkaasta, hanen tilanteestaan, toiminnastaanpaiséaan. Julkishallinnon kohdalla ta-
ma tarkoittaa kaytannossa sita, ettd organisa@iotion on kyettdva muuntamaan yh-
teiskunnan sille maarittamat perustehtavat asiaekahaluamiksi ja tarvitsemiksi tuot-
teiksi ja palveluiksi. Vastaavasti yritysjohtajien kyettdva muuntamaan yhteiskunnas-
sa esiintyvia erilaisia tarpeita liiketoiminnallsgse kannattaviksi mahdollisuuksiksi.
Asiakashyodyn liséksi organisaation on kyettavatamsaan hyotya myos omistajille.
Siin& missa asiakashyoty linkittyy organisaatiokoigeen kilpailukykyyn, on omistaja-
hyodyssa kyse organisaation sisdisesta suorituskdnali toiminnan tehokkuudesta ja
kannattavuudesta. Nama kaksi toiminnan peruslahtékoovat usein ristiriidassa kes-
kendén ja niiden samanaikainen toteuttaminen vaatiistuakseen strategian. Organi-
saation strategiatyon kokonaisuuden voidaankin &&mngodostuvan vastausten etsimis-
ta peruslahtbkohtien muodostamaan asetelmaan,isagéion toiminnan suunnittelusta,

paatoksenteosta ja toimeenpanosta. (Lindroos javesh2013: 17-22.)



35

Myds Karlofin (1998: 40—41) ndkemyksessa korostyidign tuottaminen asiakkaille ja
omistajille. Hanen mukaan hyddyn on oltava suurekypn sen tuottamiseen uhratut
kustannukset. Tama patee seka kaupalliseen et&@upglliseen toimintaan, mutta néi-
den valilla on usein kaksi keskeista toiminnan @ntiin ja tavoitteisiin liittyvaa eroa.
Ensinnakin ei-kaupallisen toiminnan tulosten amvioei ole yhta selke&aa ja yleista kuin
kaupallisessa toiminnassa. Tama johtuu siita, yettgkset saavat tulosraportoinnissaan
jatkuvaa palautetta, minka kautta myoés varoitusstjntulevat hyvissa ajoin esiin. Yri-
tyksen on pakko tehda jotain, jos tulot jaavat &nstiksia pienemmiksi. Vastaavaa pa-
kotusmekanismia ei muunlaisessa organisoidussainiosassa ole, kuten ei yleensa
myoskaan saanndéllisesti laadittavia neljdnnesvapeitteja. Toinen kaupallisen ja ei-
kaupallisen toiminnan keskeinen ero tulee toiminteitteista. Kaupallisissa yrityk-
sissa toiminnan tavoitteet maaritellaan yleensgopahrkemmin kuin muussa organi-
soidussa toiminnassa. Poliittisesti ohjattavassaitmassa tavoitejoukko on usein risti-
riitainen, eik& osatavoitteita ole asetettu tarkaysstykseen. Strategian kannalta paras-
ta olisi, ettd nama tavoitteiden valiset ristirtidaotaisiin esiin ja ne yritettaisiin selvit-
taa. Strategiakysymysten kasittely on yrityksisefpbmpaa selkeiden tavoitteiden ja

lyhyin valiajoin tehtavien arviointien vuoksi.

3.3. Strategiaprosessin taustat ja motiivit

Strategisen muutoksen kaynnistajana on aina jokelora tai unelma. Yleisimmat syyt
organisaatioiden merkittaviin strategisiin suunnantoksiin ovat kriisi, voimakkaat

muutossignaalit ja halu uudistua. Kriisi on yleisyy merkittavien muutosten taustalla.
Se on tilanne, jossa olemassa oleva olotila eieol#d vaihtoehto. Kriisin aiheuttama
pakkotilanne antaa toteutusvoimaa radikaaleihimkinutoksiin. Toisena syynd ovat
voimakkaat muutossignaalit, jotka luovat muutodteieutusvoimaa kriisia edeltavassa
tilanteessa tai muun selkeasti luettavan muutostargkautta. Hyvia esimerkkeja sel-
keistd muutossignaaleista ovat lainsaadannon, ikitpanteen tai asiakastarpeiden
muutokset. Kolmantena syynd on nakemys uudesthakliuudistua. Positiivinen muu-
tospaine kumpuaa usein organisaation sisaltahgiiésta. Osakeyhtiomuotoisissa yri-

tyksissd muutossignaalit tulevat usein omistaj@molta ja he toimivat samalla myods
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toimintaympariston muutosten tuntosarvina. Suomessarunsaasti organisaatioita,
joissa tatd omistajien taholta tulevaa kehitysp#nei ole. Naissa yleensa julkisen sek-
torin organisaatioissa ainut muutosvoima on johoh@drittama selkea tahtotila. Vaara-
na on, etta ulkopuolisten kehityspaineiden rigéirsiuus tai puuttuminen johtaa siihen,
ettei ulkoisia uhkia tai mahdollisuuksia havaitarti#zhin ei reagoida tarpeeksi nopeasti.
Taman seurauksena voi olla kriisiytyminen. (Sam&ia & Huttunen 1993: 14-17.)

3.4. Strategiaprosessin kulku

Strategiaprosessin kulku kaydaan seuraavissa glalagsa vaihe vaiheelta lapi. Poh-
jana kaytetaan Lindroosin ja Lohiveden (2010: 29-8§ittelemaa strategiaprosessin
mallia, mik& koostuu alla olevan kuvion mukaisegtiesta tydovaiheesta. Malli on klas-
sisen lineaarinen, mutta kuten kuviostakin voidadhda, vaatii strategiaprosessi aina
joustavuutta ja edellisiin vaiheisiin voi olla s@ypalata. Nain voi kdyda esimerkiksi sil-
loin, jos maarittelyvaiheessa tarvitaan lisaksaijtmuuta tietoa kuin analyysivaiheessa
on tuotettu. My0Os toteutusvaiheessa voidaan jotawleentamaan suunnitteluvaiheen
asioita, jos esimerkiksi toimintaymparistéssa qratdunut jotain sellaista, mita ei ana-
lyysivaiheessa osattu olettaa.

Strategisten . Strategian
S . Strategisten .
tietojen Strategian Lo Strategian seuranta,
. e projektien S
keruu ja madrittely . toteutus arviointi ja
- suunnittelu -
analysointi paivitys
N PooA rOA :
S /2 S 2 R 2 S ]

Kuvio 7. Strategiaprosessin viisi keskeista tyteétdn (Lindroos & Lohivesi 2010: 29).
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3.4.1. Strategisten tietojen keruu ja analysointi

Strategiaprosessi lahtee liikkeelle strategistetojien keruulla ja analysoinnilla. Siina
on kyse organisaation strategisen aseman méaasitieiynika koostuu ulkoisen ympaéris-
ton vaikutusten tunnistamisesta, organisaatiortegfizesta kyvykkyydestd sekad sidos-
ryhmien odotuksista ja vaikutuksesta. Naiden tésera on yhdessd muodostaa koko-
naiskuva organisaation hyvinvointiin ja strategiatintaan vaikuttavista tarkeimmista
tekijoista. Eli tavoitteena on muodostaa kasityt simillaiseen toimintaymparistéon
strategiaa ollaan laatimassa. Muutosanalyysienlawgidaan hahmottaa, mihin seik-
koihin yksittdinen muutos vaikuttaa, miten merkiigen vaikutus on ja miten ajankoh-
taista muutos on omalle toiminnalle. Analyysit labwrganisaatiolle valmiudet muutos-
ten kohtaamiseen ennen kuin ne alkavat vaikuttaaaantoimintaan. (Johnson ym.
2006: 17; Lindroos & Lohivesi 2010: 215.)

Ymparistolla tarkoitetaan organisaation ulkopualishaailmaa, mik& koostuu niista
kansantaloudellisista, sosiaalisista ja poliittesisakenteista, jotka maarittavat organi-
saation toimintaehdot. Nama olosuhteet vaikutt@vatoimialoihin eri tavalla, minka
vuoksi organisaation on aina otettava huomioon kutlkanteen erityispiirteet. Myods
koko ulkopuolisen maailman kasite on suhteellingia,asilla erilaiset organisaatiot ko-
kevat sen eri tavalla. Toisille ulkopuolinen maailwoi kasittéda pelkédstaan oman kun-
nan alueen, kun taas toisille se voi olla oma matkwma maa, Pohjoismaat, Euroop-
pa tai jopa koko maailma. Yhteista kaikille kuitemlon, etta ymparist6 muuttuu jatku-
vasti ja se voi olla organisaatiolle joko uhkartahdollisuus. Ymparistod analysoitaes-
sa on tarkeaa osata suodattaa vain organisaatimaka keskeisimmaéat ymparistomuut-
tujat, silla niiden suuresta maarasta johtuen kaikk mahdoton tunnistaa ja ymmartaa.
(Karlof 1998: 83—84; Johnson ym. 2006: 17.)

Ympariston hahmottaminen voi olla hankalaa kolmestayysta. Ensinnakin ymparis-
toon kiteytyy monia eri vaikutteita, joiden monimasuudesta on hankala saada tolk-
kua. Toinen ongelma on ympaéariston monimutkaisuukanohtuu monista toisiinsa liit-
tyvistd asioista. Esimerkiksi informaatioteknolagikehittyminen on muokannut tyén

luonnetta, mik& puolestaan on muuttanut elintagejaitd kautta myds tavaroiden ja
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palveluiden ostotottumuksia. Naiden kaikkien yht##ymien hahmottaminen edellyt-
taa strategisen kuvan muodostamista koko ympétéstélmantena ongelmana on
muutosnopeus, silla teknologian kehitysvauhti skk&@sainvélisen kommunikaation
nopeus muuttavat toimintaymparist6da nopeammin koskaan aikaisemmirgJohnson
ym. 2006: 64.)

Makroymparisto

Toimiala

Kilpailijat

Organisaatio

Markkinat

Kuvio 8. Ympariston tasot (Johnson, Scholes ja Wigton 2006: 64).

Johnson, Scholes ja Whittington (2006: 64-65, Bj, &at hahmotelleet ymparistdn
strategista kokonaiskuvaa ylla olevan kuvion mudstis Heiddn mukaansa organisaati-
on strateginen ymparistd koostuu kolmesta erikagiss tasosta: makroymparistosta,
toimialatasosta ja kilpailija- ja markkinatasostampariston laajin ja yleisin taso on
makroymparisto, mika pitaa sisallaan laajan joukmparistotekijoita, jotka vaikuttavat
enemman tai vahemman jokaiseen organisaatioon dlaista riijppumatta. On tarkeaa
ymmartaa, miten makroympariston poliittiset, talellidet, sosiaaliset, teknologiset,
ymparistolliset ja lainsdaadanndlliset tekijat jadan muutokset vaikuttavat yksittaiseen

organisaatioon. Toiseksi laajin taso on nimelt@amialataso. Se koostuu saman toimi-
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alan organisaatioista, jotka tuottavat samoja paiteetai tuotteita. Talla tasolla on tar-
kedd ymmartaa toimialalla vaikuttavat kilpailuvotmi&oska ne maarittavat kyseisen
toimialan houkuttelevuutta seka tapaa, jolla ykstt organisaatiot kilpailevat. Kolmas
ja kaikkein valittémin taso koostuu kilpailijoisfja markkinoista. Saman toimialan or-
ganisaatiot voidaan jakaa erilaisiin strategiaryhriilpailullisten ja strategisten erityis-

piirteidensé perusteella. Organisaatioiden véalikigailu tapahtuu markkinoilla, joiden

rajat eivat noudattele toimialan rajoja. Markkinemdymmartaminen on erittain tarkeaa,

silla asiakkaiden tarpeet ja odotukset vaihtelevatkkinalohkoittain.

Karlofin (1998: 84) mukaan ympariston analysointiittyy aina myos riskeja. Ensin-
nakin toimintakeskeisten ihmisten mielesta anahisaioi olla tehty liian yleisella ta-
solla. Lisaksi on risking, etta ympariston analgioi juututaan, eika siirrytd abstrak-
teista seikoista konkreettisiin. Ettei ymparistGmalgsoinnista tulisi strategiaprosessin
este, on se kytkettdva organisaation omaan toiamntaahdollisimman nopeasti ja

konkreettisesti ja sita on kasiteltdva strategisidintoja valaisevana taustatekijana.

Ympariston eri tasoilla tapahtuvan analysoinnidks toimintaymparistba voidaan tut-
kia my6s skenaarioanalyysin avulla. Skenaariot @eébnaisvaltaisia kuvia organisaa-
tion tulevaisuuden toimintaympariston vaihtoehdunisskenaarioanalyysin avulla luo-
daan skenaarioita, jotka ovat loogisesti eteneyp@hitumaketjuja ja prosesseja, joiden
tarkoituksena on nayttdd, miten tulevaisuudentdhitkyy vaihe vaiheelta nykytilasta.
Skenaariot auttavat paatoksenteossa sekd muokksteatetgiaa niin, etta organisaatio
voi mukautua joustavammin toimintaymparistossa higpain muutoksiin. Analysointi
aloitetaan kartoittamalla organisaation nykytilss@vittamalla arvot, toiveet, tavoitteet
ja heikot signaalit. Naiden pohjalta rakennetaarndodiset tulevaisuuden skenaariot,
joista jalostetaan organisaation visio. Lopuksditsan lista kaikista niista toimenpiteis-
ta, joiden avulla visio voidaan saavuttaa. (Jylh¥i&ala 2013: 306.)

Toinen strategisen asemoinnin paakohdista on mgation strateginen kyvykkyys,
mik& koostuu organisaation sisaisistd resurssg@siatevyyksistad. Kyvykkyyttd voi-
daan arvioida ottamalla huomioon organisaation Kmeiklet ja vahvuudet, joita ana-

lysoimalla voidaan muodostaa nakemys strategisalimtoihin vaikuttavista sisaisista
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tekijoista ja rajoitteista. Analysoinnin lopputukdna on usein yhdistelma etuja tuotta-
via resursseja ja ydinpatevyyksia, joita kilpaililen on hankala matkia. (Johnson,
Scholes & Whittington 2006: 17.)

Resurssit voivat olla joko fyysisia, henkisia @ioudellisia. Niiden analysointi kaynnis-
tyy resurssien arvioinnilla, jonka tarkeimmat oszeat kytkeytyvat resurssien hyddyn-
tamiseen ja valvontaan. Arvioinnin jalkeen suoaéet vertaileva analyysi, mihin kuu-
luvat seka historiallinen analyysi etta toimialarmien ja parhaiden kaytantojen selvit-
taminen. Taman jalkeen on vuorossa resurssien a@sap arviointi, missa voidaan
kayttdd apuna esimerkiksi portfolioanalyyseja. Lapisuoritetaan kokoavat analyysit,
joiden avulla avainasiat tunnistetaan. Analyysipplatuloksena johtajalla tulisi olla ka-
sitys organisaation strategisesta kyvykkyydest&anhielpottaa strategiatyoskentelyssa
tarvittavien toimenpiteiden tadsmentamistd sekd adtsa strategian toimeenpanoa.
(Lindroos & Lohivesi 2010: 40; Nasi & Aunola 20(83-34.)

Resurssit voidaan jalostaa ydinpatevyyksiksi. Niidennistaminen edellyttaa seka or-
ganisaation sisaisten etta ulkopuolelta hankittaviemavarojen monipuolista tarkaste-
lua. Resursseja voidaan analysoida niiden arvonjirteasuuden, jaljiteltavyyden ja
korvattavuuden kannalta. Myds organisaation penlsista voidaan johtaa ydinosaa-
misalueita ja tdsmallisia ydinpéatevyyksia. Valiydinpatevyydet vaikuttavat organisaa-
tiorakenteeseen, johtamisjarjestelmaan, sisaigiosgsseihin ja toimintaideaan koko-
naisuutena. Ydinpatevyyksien hydédyntdmisen reumn@sdhiovat johdon patevyys ja or-
ganisaation oppimiskyky. Yrityksiin verrattuna jidkn sektorin organisaation strategi-
sella johdolla on rajallisesti likkumatilaa ja Woehtoja toimintansa jarjestamisessa.
Johdon tehtavand on kayttaa tata likkumatilaa makalisesti ja tarvittaessa jopa
muuttaa sita lainsdadannon kautta. Ydinpatevyykmégritystd voidaan pitda johdon
strategisen ajattelun testind. Mitd konkreettisempaitasmallisemmin ydinpatevyydet
on kuvattu, sitd varmemmin ne ovat osa johdon tigieikoimaa, jolla toiminnan yl-
l&pitoa, uudistamista ja saneeraamista voidaanahj&antalainen & Huttunen 1993:
126-127.)
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My6s sidosryhmien odotuksissa voi aika ajoin tapahmuutoksia ja niita on tasta syys-
ta analysoitava. Karlofin (2004: 54-55) mukaan oiggation tarkeimpia sidosryhmia
ovat aina asiakkaat, omistajat ja tyontekijat. iaichella muita analyysissa huomi-
oonotettavia yleisia sidosryhmié ovat tavarantdeat, kumppanit ja lahiyhteis6. Or-
ganisaation rajat toimintaymparistoon ovat nykyagempaa hamardmmat ja ulkoista-
minen sek& ydintoimintoihin keskittyminen ovat hsé&et kumppaneihin ja tavarantoi-
mittajiin pidettavien suhteiden merkitysta. Vast@astv lahiyhteison merkitys on lisaan-
tynyt ymparistonsuojelullisten nédkdkohtien, kestak&hityksen ja sosiaalisen vastuun
korostumisen myotd. Myds muita organisaatiolle edék sidosryhmid voi olla syyta
analysoida, mutta ensin ne on kuitenkin tunnistett@#nalysoinnissa on tarke&da muo-
dostaa yhteinen ndkemys siité, mitka ovat orgatimaaidosryhmia ja miten ne vaikut-
tavat organisaation toimintaan. Tama voidaan tefsitaerkiksi sijoittamalla organisaa-
tio seinataulun keskelle ja lisdamalla sidosryhmdtteineen ja sisaltdineen sen ympa-
rille. Kun yhteinen havainnollinen nakemys on saatwdostettua, voidaan miettia, mi-
ten ne otetaan huomioon strategiatydossa. Taméapahtua esimerkiksi sisallyttamalla

jokin tietty sidosryhmasuhde strategisiin pyrkimiyks

Johnsonin, Scholesin ja Whittingtonin (2006: 18erayksessa korostuu sidosryhmien
vdaliset valtasuhteet. Heiddn mielestdan sidosryhradotuksissa on perimmiltdédn kyse
siité, kenen tarpeita organisaation pitdisi erasgsti palvella ja miten johtajia pitéisi
pitdd siitd vastuussa. Sidosryhmien valtasuhteigemartamisella on suuri merkitys,
silla sen sidosryhman nakemys on yleensa ensisijajolla on eniten valtaa. Myds or-
ganisaation sisainen seka sita ymparoiva kulttuatkuttavat noudatettavaan strategi-

aan ja valinnoissa on siksi otettava huomioon negiset kysymykset.

Edella mainittujen kolmen paanakokulman lisaksi mynarkkinoita, kilpailijoita ja
asiakashyotyja koskevat analyysit ovat osa orgati@a strategisen aseman maaritte-
lya. Analyyseissa hyddynnetdan muun muassa kasiftalliutkimuslaitoksilta saatavis-
sa olevia yleisia suhdanne-ennusteita sekd markknkilpailuanalyyseja. Kilpailuti-
lanteen analysointi auttaa pysymaan karryilla ténkéen kilpailijoiden tuotteista, orga-
nisaatioista ja toimintatavoista. Yrityksen kasya-tuloksentekomahdollisuuksiin vai-

kuttaa keskeisesti toimialan kasvuvauhti. Myos &iln kireys on vahvasti riippuvai-
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nen toimialan kasvuvauhdista. Mitd pienempi on kassitéa kireampaa on kilpailu.
(Lindroos & Lohivesi 2010: 32—-33; Karlof 1998: 8 B-8

Kilpailustrategia on viime vuosina tullut tutuksiyos julkisella sektorilla. Julkishallin-
non organisaatiot kilpailevat keskendé&n samoistaansta resursseista julkishallinnon
sisélla. Moni julkisyhteiso kilpailee myos toimirihgesti toisten samanlaisten julkisyh-
teisbjen kanssa. Liséaksi mukaan on tullut vaihtosid palveluntarjoajia yksityisen
sektorin puolelta, mikd myds osaltaan lisaa kilpailKilpailua asiakkaista kaydaan pal-
velutason ja palvelukonseptien pohjalta, joidentarngtina toimivat nopeus ja jousta-
vuus. Yksityisiin palveluntarjoajiin verrattuna kigella sektorilla on puolellaan naen-
nainen hintakilpailuetu, koska julkisia palvelugajbtaan yleensa voimakkaasti subven-
toituna. (Lindroos & Lohivesi 2010: 148-149.)

My6s julkishallinnon toimintaymparistd muuttuu jatkasti ja uudistamistarpeita esiin-
tyy samaan tapaan kuin yksityisellakin sektorillakisdateisten palvelujen sisalto ja
toteutustavat muuttuvat ja lisaksi kehittyy kokarapusia julkisia tehtavia, jotka palve-
lujen tuottajien tulee ottaa strategioissaan huomiduutostarvetta esiintyy erityisesti
lakien uudistamisen yhteydessa ja lainsaadanndtasokin ajatella olevan julkissekto-
rin strategiatyota parhaimmillaan. (Lindroos & Leési 2010: 142.)

3.4.2. Strategian maarittely

Strategisten tietojen keruun ja analysoinnin pdéhj&i automaattisesti synny selkeda
toimintamallia tai strategiaa, vaan tuloksena aragoukko erilaisia vaihtoehtoja. Nain
ollen strategian maarittely ei ole koskaan suovaigten ja jarkiperdisten paatosten sar-
ja, vaan valintaa erilaisten ajateltavissa oleviaitoehtojen valillavVaihtoehdot perus-
tuvat silhen ymmarrykseen, mik& organisaatiostag@a toimintaymparistosta on ajan
mittaan ja analyysivaiheessa kertynyt. Vaikka tr@tankinta, analysointi ja niiden pe-
rusteella syntyvien johtopéaéttsten tarkastelu tsiméuinka hyvin tahansa, on vaihto-
ehtoja aina useita eiké pitkaan vaikuttavien paétbeekeminen ole helppoa. Strategian
luominen on aina my6s kompromissien tekemisté sillitsemalla jokin tietty vaihto-
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ehto, hylatdan jokin toinen. Ja joskus strategiassalla myds tarpeellista erikseen ker-
toa, mitd ei haluta tehda. (Hakanen 2007: 89.)

Strategisissa valinnoissa on kyse organisaatievaiguutta koskevista paatoksista ja
siitd, miten organisaation strategiseen asema#yviin paineisiin ja vaikutteisiin tulee
vastata. Strategisilla valinnoilla rakennetaanotiganisaation nykyhetkesta tulevaisuu-
den visioon. Strategioita esiintyy organisaatiassealla eri tasolla ja tasta syysta myos
strategisia valintoja tehdaan eri tasoilla. Sek@skoni- etta liikketoimintatasolla on teh-
tava valintoja sen suhteen, miten eri sidosryhnoi@otuksiin voidaan vastata. Liiketoi-
mintatasolla on tehtava paatoksia siitda, mitenkasi@rpeet voidaan tayttaa sidosryhmi-
en taloudellisia odotuksia vastaavalla tavalla.nNaimittaessa kohdataan usein kilpai-
lua, mika tekee kilpailuedun etsimisesta tarke&@ndernitasolla tehtavat valinnat puo-
lestaan koskevat koko organisaation toimintaa,tgetevalikoimaa, liiketoimintoja, le-
vittaytymista markkinoille ja lisdarvon luomistaganisaation eri osille. Tarkeda on, etta
eri tasoilla tehtavat valinnat ovat keskendén yhudisia ja ettd ne vahvistavat toisi-
aan.(Johnson, Scholes ja Whittington 2006: 17-18; Syaamiakka 2000: 214.)

Strategisten valintojen tekemisessa ongelmaksi watad usein eri vaihtoehtojen ver-
tailu. Joistakin vaihtoehdoista tiedetaan enemmin foisista ja joku voi olla jo ennes-
taan tuttu ja suosittu. TAhan vaihtoehtojen kagoitseen, tdsmentadmiseen ja valintaan
Hakanen suosittelee avuksi Karl6fin agenda-anadyyessa esille tulleet vaihtoehdot ja
ehdotukset kirjataan ylos ja niista keskustella@eskusteluun osallistujat pisteyttavat
eri vaihtoehdot joko antamalla 25 pistetta yhdedértoehdolle tai jakamalla sen usean
eri vaihtoehdon kesken. Taméan jalkeen eri vaihtgehtsaamat pisteet lasketaan yh-
teen ja saadaan tietoja k&siteltavien vaihtoehtégeliektiivisesta painoarvosta seka
ryhman nadkemysten hajaantumisesta. Agenda-analyykiksena ei valttamatta aina
ole lopullinen valinta, mutta se helpottaa ydinata [6ytamista sekd suuntaa huomion
oikeisiin asioihin ja lisda yhteista ymmarrystaakdnen 2007: 91-92; Karlof 2004: 91—
92))

Myds Johnson, Scholes ja Whittington (2006: 35@tgohtineet strategisten vaihtoeh-

tojen arviointikriteerejd, joiden pohjalta tehdazalinta kaytettavasta strategiasta. Hei-
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dan mukaansa vaihtoehtoja voidaan arvioida kolmeneastyskriteerin avulla, joita ovat
sopivuus, hyvaksyttavyys ja toteutettavuus. Sodibauarvioidaan sen perusteella, etta
otetaanko vaihtoehdossa huomioon organisaatioteginegn asema, eli olosuhteet, jois-
sa organisaatio toimii. Hyvaksyttavyytta arvioidasinategian suorituskykyodotusten
kautta. Eli minkalaista hyotya vaihtoehdon odotetaaottavan sidosryhmille, miten
sidosryhmat reagoivat kyseiseen valintaan, minkalairiski valitulla strategialla on
epaonnistua ja mita siitd voi seurata. Kolmantertedrina on toteutettavuus, eli onko

organisaatiolla tarpeeksi resursseja ja osaanuttattaa valittu strategia.

Kamensky (2004: 246) pitda strategisen valinnaketdrpana arviointikriteerind orga-
nisaation strategian erottumista kilpailijoista. ddyKehusmaa (2010: 81-83) tuo esille
kilpailuedun etsimisen osana strategisia valintijigailuetu on jotain sellaista, jonka
ansiosta organisaatio voi menestya paremmin kiljraikjansa ja olla haluttavampi asi-
akkaiden silmissa kuin kilpailijjansa. Se on orgaat®n erityinen ominaisuus, jota on
muiden organisaatioiden vaikea kopioida. Organisaablemassa olevat kilpailuedut
maaritellaan yleensa strategiassa. Sita tarkearop&guitenkin tulevaisuuden kilpai-
luetujen arviointi, silla markkinat ja asiakkaidedotukset muuttuvat jatkuvasti ja vaa-
rana voi olla kilpailuedun menettdminen. Kilpailen arviointi on usein hankalaa eika
niita valttamatta aina edes tunnisteta. Kilpailuksiuluullut asiat voivat myos todelli-
suudessa olla yhden tai muutaman henkilon vardesaaosaamista tai toimintamalle-
ja, jotka ovat helposti kopioitavissa. Kilpailuetusynny tai vahvistu koskaan sattumal-
ta, vaan niiden luominen ja kehittdminen vaatiteysattista ja pitkgjanteista tyota. Ei
siis riita, etta strategiassa vain todetaan kilgalut, vaan niiden kehittamiseksi on valit-

tava keskeiset keinot seka maariteltava konkreg¢tissmenpidesuunnitelmat.

Strategisten valintojen keskiossa ovat organisaatiessio, visio ja arvot. Yhdessa na-
ma kolme peruspilaria muodostavat kokonaisuuddmrjarganisaation strategia ja ko-
ko sen toiminta perustuvat. Kasitteiden keskeisgtllét ja taustalla olevat teoriat kay-

daan lapi seuraavissa alakappaleissa. (Tuomi & 8ugd09: 50.)
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3.4.2.1. Missio

Mission maarittely on kasitteellisesti haastavamka sen merkitys ja sisaltd vaihtelevat
organisaatioittain. Useimmiten se rinnastetaan itdarajatuksen kasitteeseen, mika
IImaisee organisaation olemassaolon perustark@tukBaman liséksi se voidaan néhda
myo6s toiminta-ajatuksen ja vision yhdistelmangdpa taysin samana asiana kuin visio.
Eivatkd namakaan maaritelmat aina riitd, vaangkifi se voi tarkoittaa vield jotain

muutakin. Kamenskyn mielesta lahimpana missio-tégsit alkuperaa on elaméntehta-
van kasite, mika on toiminta-ajatuksen, vision fgogen muodostama kokonaisuus.
Taman maaritelman mukaan organisaatio tietda @ekastuksensa, tulevaisuuden tah-

totilansa ja arvopohjansa, joihin kaikki toimintarpstuu. (Kamensky 2015: 34.)

Myds Kehusmaa (2010: 80-81) tuo esille missio-késit kayton kirjavuuden. Hanen
mukaansa missiot ja visiot ovat monissa organissaf sekaisin eika niista aina ota
selvaa, kumpi on kumpi. Missio on laheistd sukuganisaation toiminta-ajatukselle ja
likeidealle, muttei kuitenkaan tarkoita taysin semnasiaa. Suurimmaksi eroksi han
mainitsee sen, etta toiminta-ajatus ja liikeidegsaavat missiota tarkemmin, mita yritys
tekee ja kenelle. Missiota voidaan pitaa ikaan kiypistettyna toiminta-ajatuksena.
Tarkeaa on myos tehda selva ero mission ja slogailitke. Siind missa missio kuvaa
organisaation tehtdvaa ja olemassaolon oikeutostalogan markkinoinnillinen mai-
noslause, joka kuvaa yleensa tuotetta tai paljalpgrkii luomaan haluttua mielikuvaa.
Sloganin, mission ja vision on kuitenkin liityttavéaisiinsa, silla miksi organisaatio
markkinoisi jotain tuotetta tai palvelua, jota &iki ole, tai miksi haluttaisiin luoda sel-

lainen mielikuva, joka ei vastaa organisaatiorotatga, tehtavaa tai tahtotilaa.

Hannuksen, Lindroosin ja Seppéasen (1999: 221) mukged missio on innostava, kes-
tava ja kattava. Kehusmaa (2010: 81) kuitenkin hauaitaa, ettéd joskus missiot saavat
liiankin ylevan tai hurmoshenkisen tuntuisia muatgptka saattavat jopa organisaation
jasenten korvissa kuulostaa vierailta. Tasta syyst&ion sijaan kannattaisikin harkita
toiminta-ajatuksen kayttamista, silla se rajaa esamin ja yksiselitteisemmin organi-

saation toimintaa.
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Santalaisen (2009: 203) mukaan missio ilmaiseenisgation identiteetin. Se on kol-
lektiivisesti jaettu nakemys siitd, kuka ja mik&@amnisaatio on. Missio on suhteellisen
pysyva ja se on useimmiten rakentunut organisad#dimnollisen periman ymparille.
Perimdan juurtunut ideologia antaa organisaatipliemman elinikdennusteen kuin
pelkkd suurien taloudellisten voittojen tavoitteléikkailla organisaatioilla onkin miltei
aina voiton maksimointia syvallisempi missio. Télissa tapauksissa organisaation joh-
to on uskaltanut uhrata nopeat voitot pidemmanvdilka ideologisten paamaarien saa-
vuttamiseksi. Ideologia kantaa kauas ja tuloksemaltut useimmiten myds vahva ta-
loudellinen lisdarvo. Vastaavasti poikkeukselliggivaa taloudellista tulosta tekevien

yritysten menestys ei usein kesta kymmentakaartawuot

Julkishallinnossa organisaation oma perustehtaweskeisessa roolissa toiminnan lah-
tokohtana. Se on myds strategiatydskentelyn tarkeimakivi ja strategian tarkoituk-
sena on varmistaa perustehtavan toteutuminen Visaauovalla ja resursseja tehok-
kaasti hyddyntavalla tavalla. Perustehtavat overny$a kirjattu niita koskeviin lakeihin,
joissa todetaan millaista tehtavaa kyseisen viraigen tulee suorittaa. Organisaation
toiminta-ajatus siis perustuu suoraan lakiin, eska tarvitse strategia laadittaessa erik-
seen maadritelld. Tama ei kuitenkaan tarkoita |tégikd perustehtavan sisaltdd olisi
syyta aika ajoin tarkastella. N&in varmistetaatd stsalté on ajan tasalla ja se vastaa
nykyista toimintaa. (Lindroos & Lohivesi 2010: 14316.)

Perustehtavan lisaksi julkishallinnon strategiasg@e ottaa huomioon myds poliittiset
intressit. Poliittista strategiaa tehdaan laingétaministerididen, laitosten toiminnan
perustajien ja muiden vastaavien poliittisten tehdganssa. Sen tavoitteena on vaikut-
taa pitkalla aikavalilla organisaation toiminnark&oaispuitteisiin. Poliittisen strategian
lisdksi julkishallinnon eri yksikot laativat yleeisnyds oman varsinaisen perustehtavan
toteuttamista koskevan toimintastrategian, mikakamstua useamman yksikon erillis-
strategioista. Toimintastrategiaa kaytetaan vumsidsa talousarviokeskusteluissa raa-

mina kulloisiakin resurssitarpeita maaritettdegisédroos & Lohivesi 2010: 142.)

Strategian sisaltd siis pohjautuu julkisella jaigksella sektorilla eri seikkoihin. Julki-

sella sektorilla organisaation perustehtava jamekaisen asiakashyoddyn tuottaminen
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ovat keskeisessa roolissa strategian siséllossédas vastaavasti yksityisella sektorilla
keskeisimpid ovat asiakashyoty seka ylijgamankakalpoisen voiton tekemisen haas-
te. Eroa on myds siind, kuka palvelut maksaa jaakuka kayttaa. Yksityisella puolella
palveluiden kayttdja on samalla myos niiden makdaja taas julkisella puolella kayt-
taja ja maksaja ovat kaksi eri tahoa. Tasta seagaatta palvelusta saatu palaute on yk-
sityiselld puolella suoraa ja julkisella epasuoRalautejarjestelman suoruus pitda ottaa
huomioon strategiatydssa ohjaus- ja palautejatjeste rakentamisen suhteen. (Lind-
roos & Lohivesi 2010: 143-146.)

3.4.2.2. Visio

Visio ohjaa organisaation tulevaa toimintaa. Seoqganisaation julkisesti tasmennetty
nakemys siitd, millaiseksi se haluaa tulla. Toimwsio on realistinen, ymmarrettava,
toiminnallinen, innostava ja mitattavissa oleva.ddeinnostava henkilostolle, toimiva
asiakkaille ja mitattavissa uskottavasti. Tehokkaision tarkoitus on synnyttdad innos-
tava nakemys organisaation tulevaisuudesta. Séhdistgva tekija koko henkildstolle,
jonka eteen yhteisesti ponnistellaan. Selkeat gstaaat tavoitteet motivoivat henkilos-
toa ja toimivat samalla paivittéaisten paatosterenhprana. Tavoitteiden toteutumista on
my0s voitava seurata, silla ne voivat jaada saamdtta ilman selkeita ja mitattavissa
olevia osatavoitteita. Strategiassa otetaan sdikieg@istaa siihen, mita pitda tehda, etta
organisaation méaarittelema visio toteutuisi myogt&énossa. Hyvan strategian tunnis-
taa yleensa siita, etta se on pelkistetyn yksiakeeh ja siihen on kirjattu tehdyt paatok-
set visiossa kiteytetyista tavoitteista seké vakieinot niiden saavuttamiseksi. (Lind-
roos & Lohivesi 2010: 24-25, 41-42.)

Perinteisessa strategisessa suunnittelussa pyrgddnstamaan tulevaisuutta. Vision
tarkoituksena on luoda tulevaisuus. Tdma tarkogttg ettd visio on strategisissa yhte-
yksissa luonteeltaan ennakoiva. Uskottavalla Vsiobi olla strategiaprosessissa varsin
suuri merkitys. Tarkkaan harkittu, hyvin viestijeyhyvaksytty visio saa ihmiset saman
tavoitetilan taakse, koordinoi yksildiden toimintaattaa paatoksentekoa, luo perustan
liketoiminnan suunnittelulle, helpottaa kommuniktbd ja vahentaa kitkoja, asettaa
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mukavan nykytilanteen kyseenalaiseksi ja kasvattaxgisyyttd seka tuo poikkeavat
toimintamallit n&kyviin. (Karl6f 1998: 60, 150.)

Sydanmaanlakan (2000: 214) mielesta jokainen osgatip tarvitsee itselleen toimintaa
ohjaavan ja aikaan sidotun vision. Visio luo orgaatioon energiaa ja tuo innostusta,
tunnetta ja inspiraatiota. Hyva visio on vaikuttgaaszoimakas, mutta samalla myds tar-
peeksi yksinkertainen ja selkeé. Visiojohtamineatwvandkemysta ja rohkeutta. Ei ole
helppoa osata katsoa riittdvan pitkalle tulevaisentja valita mahdollisista tulevaisuu-
den suunnista jokin johon uskoo. Karlof (2004: 6Bh-uvailee visiojohtamisen olevan
luonnostaan hieman hamaraa ja epamaaraista, kekledts tyokaluja ei ole. Visiointiin
tarvittavaa luovaa ajattelua voidaan kuitenkin g&disesimerkiksi skenaariosuunnittelun,
nollapohja-ajattelun, ajattelun visualisoinnin$anomalehtiharjoitusten avulla. Skenaa-
riosuunnittelulla pyritaan hahmottamaan vaihtoehotulevaisuudenkuvia kappaleessa
3.4.1. esitellyn skenaarioanalyysin avulla. Nollajeajattelussa puolestaan lahdetaan
puhtaalta poydalta sivuuttamalla kaikki olemassval rakenteet, suhteet ja muut ajat-
telua rajoittavat tekijat. Menetelman tarkoituksemapaasta resurssien tehokkaampaan
hyodyntamiseen luopumalla tarpeettomista tyotebtavja tekemalla oikeita asioita.
Ajattelun visualisoinnilla tarkoitetaan strategistpaatosten lahtotietojen esittamista
esimerkiksi seindaan kiinnitettyjen kuvataulujen kevuSanomalehtiharjoituksessa orga-
nisaation saa tehtavakseen kuvailla, mitd orgattsda kirjoitetaan jossain sen valit-

semassa sanomalehdessa esimerkiksi kymmenen vikoldéua.

Kehusmaan (2010: 76—77) mukaan visiot ovat useinnhgamankaltaisia toimialasta
riippumatta ja monet organisaatiot ilmaisevat \gsm haluaan olla alansa ykkonen, pa-
ras, markkinajohtaja tai johtavin yritys. Visiors&llolle ja muodolle asetetaan korkeita
tavoitteita ja hyvaa visiota kuvaillaan usein imepiaksi, innostavaksi, motivoivaksi,
haastavaksi, toimintaa fokusoivaksi, selkeéksi jeleenpainuvaksi. Tasta syysta myos
sen muotoiluun kaytetdadn paljon aik&arl6f (2004: 64—65) pitéaa vision tarkeimpéna
ominaisuutena sen uskottavuutta. Hanen mukaansdtasghlla visiolla on strategiapro-
sessissa erittain suuri merkitys. Visio yhdistaaigid ja saa ne saman tavoitetilan taak-
se, se tukee paatoksentekoa, se muodostaa petillggdmminnan suunnittelulle, se

helpottaa viestintda ja vahentaa kitkaa, se asedtifitsevat tilanteen kyseenalaiseksi ja
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lisda tarmokkuutta ja liséksi se nostaa poikketniatintamallit esiin. Kun visio on saa-
tu laadittua, on samalla tehty myos paatds orgatima pitk&n aikavalin kehittamisen

suuntaviivoista.

Visiolla on merkittava rooli myos julkishallinnowitminnan kehittdmisessa ja sen sisal-
t6on voi organisaatio itse vahvasti vaikuttaa. ¥iselta sektorilta tuttujen taloudellis-
ten tavoitteiden sijaan julkishallinnon visiossangnnetadn, millainen kyseisen organi-
saation tulisi perustehtdvansa toteuttajana ofleat&jiassa maaritelladn keinot, joilla
tavoitteet voidaan saavuttaa. Myds tavoitteideauttmisen seuranta on tarkead, koska
sen avulla saadaan selville, ovatko valitut keiltget toimivia. (Lindroos & Lohivesi
2010: 146-147.)

3.4.2.3. Arvot

Arvot ovat toimintaa ohjaavia periaatteita, joita@@&nisaatiossa arvostetaan ja pidetaan
yhteisesti tarkeina ja tavoiteltuina. Ne vaikuttiaNanisten jokapaivaiseen kayttaytymi-
seen ja nakyvat kaytannossa asiakkaiden ja tyaaler hyvana kohteluna seka vas-
tuullisuutena tyota ja tydyhteis6d kohtaan. Ne wHdvat paatbksenteon valintoihin ja
niihin nojataan tietoisesti erityisesti kriisi- gmgelmatilanteissa. Arvot ovat erittain hi-
taasti muuttuvia ja ihmisten pitkan ajan kuluessaistamia asioita. Tasta syysta orga-
nisaation arvot usein pysyvat, vaikka johtajat wagivat tihedén tahtiin. Organisaation
arvot voivat olla joko hiljaisesti hyvaksyttyja faionosti tiedustettuja tai julkilausuttuja
tavoitearvoja, joita halutaan tietoisesti korog@madistad kaikessa toiminnassa. Oleel-
lista on, etta arvot ovat kuitenkin aina olemassdiane sitten julkisia tai ei. Jokaisella
organisaatiolla on omat arvonsa ja samoin jokassdin jasenelld. Jos arvot ovat julki-
sesti maariteltyjd, on niiden uskottavuuden kamntirkedd, ettad ne ovat todellisia ja
nakyvat myos organisaation kaytannon toiminnadsanéa & Paivike 2013: 179-180;
Kehusmaa 2010: 86—-87.)

Hiltusen (2011: 10.1.) mukaan arvojen muotoutumijeemmaksuminen koko organi-
saatiossa on pitka ja hidas prosessi, jota orgaiigajohto voi edesauttaa omalla toi-

minnallaan. Arvojen luominen kaynnistetdédn yleeas@keskustelulla, jonka aikana
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mahdollisimman suuri osa henkilbkunnasta osalbstefpohtimaan organisaation arvoja
erilaisissa tilaisuuksissa. Esille nousseet arvntakaan muutamalla sanalla sekd mah-
dollisesti niiden sisaltéa syvemmin kuvaavilla saliauseilla. Seuraavaksi kuvatut ar-
vot menevat organisaation hallituksen kasittelyyissa ne joko hyvaksytaan suoraan
tai sitten pitkien keskustelujen jalkeen. Tamarkgah hyvaksytyt arvot jalkautetaan
erilaisten tilaisuuksien kautta koko henkilost@gtdisuuteen ja ne voidaan painaa my6s
esimerkiksi vuosikertomuksen siséakanteen. Orgatigdealuodut vahvat ja kaikkien
tiedossa olevat arvot ohjaavat koko henkildstémioiaa yhdenmukaiseen, loogiseen ja
organisaation kannalta oikeaan suuntaan. Ja kumelj§i kokee organisaation arvot,
toimintatavat ja tavoitteet omikseen, han myds nodéoisesti haluaa olla osa organi-

saatiota ja toimia sen hyvéaksi (Ponteva 2010: 33).

Maatta ja Ojala (2000: 57) kuitenkin huomauttaedts johto onnistuu maaritteleméan
organisaation arvot uskottavasti vain harvoinaditidellisuudessa arvoja ei voi asettaa,
antaa tai maarata. Ne eivat myodskaan etene papemdhn ihmisten sanoissa, teoissa ja
vuorovaikutuksessa. Tasta syysta myds niiden ttamisen, tiedostaminen, kuvailu ja
maarittely tapahtuvat kaytdnnossa erilaisten vuaikmtuksen ja toiminnan tilanteiden

kautta.

Arvojen luominen ja pohdinta ovat oleellinen osgamisaation strategiaprosessia eika
Viinamaen (2008: 57) mukaan mikaan strategia olsimdarvovapaa. Hanen mukaansa
strategisessa johtamisessa korostuvat erityiselftiset arvot, joilla kuvataan méaaratie-
toisuutta, tavoitteita ja tietoista pyrkimysta asetihin paamaariin. Kehusmaan (2010:
87) mukaan arvot kuitenkin jaavat strategiatyossgiruvain pintapuoliselle kasittelylle
tai kokonaan uupumaan, vaikka ne ovat Kiistattanakesa ja niilla on suuri merkitys
organisaatiossa. Talldin niista keskustellaan kotken strategiasta irrallaan olevana
erillisend teemandama voi johtua esimerkiksi siitd, ettéd arvojendstamisen tilalle
on tullut muita johtamistrendeja, kuten muutosjofiteen, osaamisen johtaminen ja in-
novaatiojohtaminen. Arvojulistusten sijaan monissganisaatioissa on myos siirrytty

eettisten toimintaohjeiden suuntaan.
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Viinamaen (2008: 57) mukaan strategisessa arvokeskigsa korostuu erityisesti va-
linnan tekemisen tarkeys erilaisten arvojen véalildpailevia arvoja voi olla useita eika
niita kaikkia ole kannattavaa tai edes mahdolksssallyttdd strategiaan. Tama voi aihe-
uttaa arvoristiriitoja, joiden ratkaiseminen vaatiutoskykya, sopeutumista, innovatii-
visuutta ja reagointikykya. Hiltusen (2011: 10.mykaan my6s organisaation olemassa
olevissa arvoissa voi piilla sisdanrakennettu astioita. Nain voi olla esimerkiksi sil-
loin, kun organisaation arvoiksi on maaritelty sek&tuullisuus ettéd parhaan mahdolli-
sen tuloksen tekeminen. Usein téllainen ongelmdaam kuitenkin helposti kiertda sa-
namuotoa muuttamalla ja puhumalla vastuulliseskaksellisuudesta. Tata huomatta-
vasti pahempi arvoristiriitatilanne on silloin, jgghdon toiminta ja kirjatut arvot ovat
jatkuvasti pahassa ristiriidassa keskenaan. Talildimo menettdd uskottavuutensa ja

koko arvojohtamiselta putoaa pohja pois.

3.4.3. Strategisten projektien suunnittelu

Strategiaprosessissa kolmantena on vuorossa sstategrojektien suunnitteluvaihe.
Haluttujen tavoitteiden saavuttaminen edellyttaéegka aina jonkinlaista muutosta.
Namé aikaansaatavat muutokset pitaa tunnistasgaetitada, ennen kuin tavoitteet voi-
daan saavuttaa. Strategisten projektien suunnitigtdaessa on tarkoituksena méaarittaa
ja kirjata keskeiset kehitysprojektit, joita tamain strategian toteuttamiseksi. Naiden
kehitysprojektien avulla organisaatio etenee véii@i vision suuntaan ja kohti strategi-
sia pddmaaria. Strategian mukaisia kehitysprojekidpe maarittaa koko strategiajak-
son ajalle. Projektit voivat olla kestoltaan niitk#, ettd ne ulottuvat myds seuraavien
strategiajaksojen puolelle. (Lindroos & LohivesilP0 44; Raudasoja & Johansson
2009: 45-46.)

Strategisten kehitysprojektien toteuttaminen vdatinnollisesti myods rahaa ja muita
resursseja. llman riittévia resursseja kehitysatajgaavat helposti operatiivisen toi-
minnan jalkoihin ja pahimmassa tapauksessa ne tj&@kidnaan toteuttamatta. Tama
voidaan kuitenkin estaa turvaamalla riittava ralmiesimerkiksi talousarvion valmiste-

lun yhteydessa. (Raudasoja & Johansson 2009: 46.)
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Julkishallinnon tehokkuutta voidaan parantaa totaprosesseja kehittdmalla. Keskeis-
ten toimintaprosessien kuvaaminen ja kehittamineroga strategiatyoskentelyn tavoi-
teasettelua. Toisin kuin yksityisella sektorillggkuorman muutokset eivat nay juuri
lainkaan julkishallinnon organisaation resursseigsanan vuoksi jatkuva vauhdin li-
saaminen tyokuorman kasvaessa ei ole mahdolligakikbstoresurssien kasvattamista
tyotehtavien lisaantyesséa hillitsevat myos julklshaon saastohankkeet. Asiakas-
kysynnan kasvun haasteisiin voidaan vastata esikserikerkkopalveluja lisdamalla.
Na&in voidaan asiakkaita ohjata itse tekem&éan sypiresa peruspalveluista ja vapautu-
neet resurssit voidaan hyddyntad muulla tavallak®&toituminen erilaisten julkisen tai
yksityisen sektorin kumppanien kanssa on yksi kemiioa resurssiongelmia. Myos
ulkoistamalla peruspalveluja, kuten siivous-, rulkaja kiinteistopalveluja, saadaan
omia resursseja suunnattua selkedmmin oman orgaioisgydintehtaviin. (Lindroos &
Lohivesi 2010: 152-153.)

Kauseen (2015) mukaan hyvin organisoitu projekhafiinta liséd organisaation rea-
gointinopeutta ja ketteryytta. Projektien johtamigalisi olla osa organisaation johta-
misjarjestelméd, eik& vaan toimia sen rinnalla.nNguunnitellut ja kdynnissa olevat
projektit ovat aina johdon tiedossa ja niisté otpbmpi tehda paatoksia. Kun paatok-
senteko on helpompaa, niin niitd voidaan tehda aimpein. Ja kun niitéa tehd&én nope-
ammin, niin niité voidaan tehda myds enemman. Néganisaatio pystyy reagoimaan
toimintaymparistonsd muutoksiin entistd nopeamrainehokkaammin sekd myds op-

pimaan aiemmasta.

Julkishallinnossa strategian toiminnallistaminepatauu kehitysprojektien kautta, joi-
den tavoitteena on joko kehittdd uutta tai luodautmksia nykytoimintaan. Strategian
toteuttamiseksi tehddan suunnitelma, joka koostko lstrategiajakson kattavasta run-
kosuunnitelmasta seka 1-2 vuotta kattavasta toasintnnitelmasta. Runkosuunnitelma
pitda sisallaan kaikki ne hankkeet, jotka pitégsda strategiajakson aikana toteutetuksi.
Siihen on kuvattu tarkeimpien hankkeiden tarkeysglys, toteutusjarjestys, tavoitteet
ja resurssitarpeet. Myds investointitarpeiden nté#dyion tarkeada, silla niiden toteutus-
aikataulu voi olla hyvinkin pitkd. Suunnitelman gdi sisallyttaa vain keskeisimmat

strategiset kehittdmishankkeet, ettei projektisalkiasva liian suureksi. Organisaation
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pitdd kyeta painottamaan ja priorisoimaan kaikkénkeimmat asiat, ettei toiminnasta
katoa fokus. Taméan vuoksi on pystyttava erottansti@tegiset suunnitelmat operatiivi-
sista suunnitelmista. Toimintasuunnitelma pita@l&ian jokaisesta kehitysprojektista
laaditut lyhyet projektisuunnitelmat seuraaviksR Muodeksi. Toimintasuunnitelman
sisaltdmat projektit ovat osaprojekteja, joita tek#a strategiset kehitysprojektit saa-
daan toteutettua. Vuosisuunnitelma on budjetinifaeh perusta, ja sen kattamat kehi-
tysprojektit pitdd hyvaksyttdd seuraavan vuodendbisda. (Lindroos & Lohivesi 2010:
156-157.)

3.4.4. Strategian toteutus

Strategian toteutusvaihe on jatkuva ja koko stiajakgson kestava prosessi, mika vaati
edellisiin vaiheisiin verrattuna huomattavasti engn tyota ja resursseja. Valitun stra-
tegian toteutus tapahtuu vain ja ainoastaan orgato jokapaivaisen kaytannon toi-
minnan kautta. Tama edellyttdd esimiehiltd johdokemsesti strategian suuntaista joh-
tamista ja koko organisaatiolta tekemisen haluit@a. Strategian toteutuksessa nou-
datetaan vuosittaisia toimintasuunnitelmia, joissdarkasti maaritelty kyseisen vuoden
tavoitteet ja keinot, joilla tavoitteiden saavuttata tuetaan. Organisaation ylimmalla
johdolla on keskeinen rooli toiminnan valvojanavguhdittajana eika se saa missaan
nimessa vetaytya toteutusvaiheessa taka-alalléardiden tarkeimpana tavoitteena on
saada strategia toteutumaan ja kaytannossa saategeuttaminen tarkoittaakin hyvin
pitkalti samaa asiaa kuin organisaation toiminradrigminen. Jos strategian toteuttami-
nen jostain syysta epaonnistuu, on vika yleensa falonossa strategiassa tai huonossa
johtamisessa. (Lindroos & Lohivesi 2010: 45-46.)

Karlof (1998: 169-170; 2004: 100-101) kutsuu tatsuéihetta strategian aktivoinnik-
si. Talla han haluaa korostaa sita, ettei stratelgiandaraaikainen prosessi, vaan jatku-
vaa ajatuksen ja toiminnan valistd vuorovaikutugtia ei paaty koskaan. Valitut stra-
tegiat ovat aktiivisia niin kauan, kunnes niidelalle valitaan toisia strategioita. Akti-
vointivaihe koostuu toistuvista analyyseistd, tigdosta, ymmarryksesta, palkitsemi-
sesta, koulutuksesta, uusista tiedoista ja tointeiggin uudistamisesta. Aktivoinnin ai-

kana etsitdédn vastauksia kysymyksiin, kuinka sgratsaadaan muunnetuksi toivottuja
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vaikutuksia tuottaviksi toimenpiteiksi. Tavoitteema siis |6ytaa keinot siirtya ajatuksis-
ta tekoihin. Tama onnistuu laatimalla mitattavistavia tavoitteita ja konkreettisia toi-
mintasuunnitelmia strategisten pyrkimysten toteuniseksi. Monet strategiatytt kaatu-
vat usein siihen, ettei valittuja strategioita gy&ttoteuttamaan. Epaonnistuminen joh-
tuu tutkimustulosten mukaan yleensa kyvyttomyydestda strategioita aktiivisina tai
vireilld. Karlofin mukaan tama johtuu kaytannosstalgysin riittAmattomyydesta tai
silkasta vallanhalusta. Jotta aktivointi onnistutsiee siihen uhrata tuntuvasti aikaa ja
resursseja. Lisaksi tarvitaan johtajuutta ja huankonnittdmista ihmisten johtamiseen
seka toiminnan tulosten aktiiviseen ohjaamiseesejarantaan. Laamanen, Kamensky,
Kivilahti, Kosonen, Laine ja Lindell (2005: 110) mstuttavat, ettd strategian toteutta-
minen ei kuitenkaan voi olla itsetarkoitus. Ei {#lekevaa toteuttaa vaaraa, riittamatonta

tai vanhentunutta strategiaa, joka ei johda mekesgn.

3.4.4.1. Strategian toimeenpano

Strategia muunnetaan sanoista teoiksi toimeenpawnola. Se on organisaation ja sen
jasenten pitkdjanteistd toimintaa, joka tahtaatesgran toteutumiseen. Toimeenpano
kaantaa strategian konkreettiseksi toiminnaksi stadnalla pitkan aikavalin tavoitteet
organisaation paivittaisiin tehtaviin. Sen tavatia on varmistaa, ettad organisaation
kaikki jasenet ymmartavat strategian merkitykseragsa tydssaan. Toimeenpano on
strategiaprosessin haastavin ja ratkaisevin vaibg.siind epaonnistutaan, ei strategiaa
voida toteuttaa eika tavoitteita saavuttaa. Suuaimapsyynéa epaonnistumiseen on yleen-
sa se, etteivat organisaation tyontekijat tunngnanarra strategiaa tarpeeksi syvallises-
ti eivatka silloin myoskaan ole sitoutuneet siihéa.jos ihmiset eivat ymmarra strategi-
an merkitysta, ei heidan voida mydskaan olettaait@n sen mukaisesti ja tehda asioita
kunnolla. Jotta strategialla olisi arvoa, on seleutiamiseen saatava mukaan tarpeeksi
henkilokuntaa. Sen on myo6s konkreettisesti vaikavetkaikkien tyontekijoiden kay-
tannon tyohon, jotta halutut muutokset saadaarmaaik@Hakanen 2007: 147; Hamalai-
nen & Maula 2004: 25; Tuomi & Sumkin 2009: 80.)

Temmes ja Valikangas (2010: 38) korostavat konkieeetden merkitysta strategian

toteutusvaiheessaleiddn mukaansa strategian pitaa olla osa jokajséévyota ja jat-
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kuvassa vuorovaikutuksessa konkreettisten toimeideih kanssa. Pelkat strategiapu-
heet eivat riitd, vaan on tehtava paatoksia, jokimumta strategia vieddan toiminnaksi.
Karlofin (1998: 181) mielesta on tarkeaa, ettatsgan julkistamisen jalkeen tapahtuu
mahdollisimman pian todellinen muutos, joka tuof@akinlaisia myodnteisia tuloksia.
Jos ei mitaan todellisia muutoksia tapahdu, eivtiset suhtaudu strategiaan vakavasti,
vaan pitavat sita valiaikaisena muoti-ilmiona. &gan muuttaminen sanoista teoiksi
on onnistuttava nopeasti, silla johdon on kaytadeadatsoen mahdotonta yrittda toteut-
taa samaa strategiaa toistamiseen. Taman vuoksittarinisen alkuvaiheessa on tarkeaa
osoittaa paattavaisyytta konkreettisin toimenpijt&iten karsimalla strategian toteutta-

misen kanssa kilpailevia muita toimintoja.

Kaplanin ja Nortonin (2002: 74-79, 233-235) mukagintekijdiden sopeutuminen
strategiaan ei ole aiemmin ollut yhta tarkeaa lsenon nykyaan. Yrityksiin palkattiin
vailla erityistaitoja olevaa kouluttamatonta hedkilntaa, jotka opetettiin hoitamaan
jotain tiettyja ja suhteellisen yksinkertaisia kapeerityisalan tehtavia. Nain he kehittyi-
vat mestareiksi omalla erityisalallaan toistamalanoja ty6tehtavia yha uudelleen. Ny-
kyaan tilanne on kuitenkin toinen, sill& saavutsssdn tavoitteensa, on yritysten saatava
kaikki tyontekijat toteuttamaan strategiaa. Tamékiee seka yksityisia etta julkisia or-
ganisaatioita, olivat ne sitten tuotteita valmistatai palveluita tarjoavia, voittoa tavoit-
maan ja toteuttamaan strategiaa. Tama onnistuy peairkaikki ymmartavat sen merki-
tyksen. Jotta strategia ymmarrettéisiin, se tul@das kuvata. TAmé onnistuu parhaiten
strategiakarttojen avulla. Strategiakartta on loegiarkkitehtuuri, jossa strategia kuva-
taan yksityiskohtaisesti osakkeenomistajien, asimldn, liiketoimintaprosessien ja
osaamisalueiden valisten suhteiden avulla. Stratagiat esittavat organisaation strate-
gian yhtendisesti, tiiviisti ja jarjestelmallisesdimmartamisen helpottamisen lisaksi ne
tarjoavat johtoryhmalle valineen strategian to&uiteksi nopeasti ja tehokkaasti. Stra-
tegiakarttoja kaytetddn pohjana, kun luodaan osgation strategiaan liittyvaa Balan-
ced Scorecard -mittaristoa. Taman toimintaperiasitellaan tarkemmin kappaleessa
3.5.
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Karlofin (2004: 110) mielesta on tarkeaa, ettategian aktivoinnin ja toteutuksen aika-
na ihmisia palkitaan saavutetuista edistysaskelgssetta niiden saavuttaminen nime-
taan yksiloiden ensisijaiseksi tehtavaksi. Myos &t (2007: 164-165) mukaan pal-
kitseminen on oleellinen osa strategian menestystékioteutusta, mutta suoraan stra-
tegian toimeenpanoon liittyvat palkitsemisjarjestét eivat kuitenkaan ole kovin ylei-
sid. Sen sijaan palkitsemistavat perustuvat padwgjanisaation taloudellisten tulosten
saavuttamiseen erilaisten tuotantopalkkioiden jasihbnusten muodossa tai yksilota-
solla tavanomaisina urakkapalkkiotyyppisina lisifgalkitsemisjarjestelmilla on kay-
tannossa kaksi paatehtavad. Ensinnakin jarjestetmatteena on houkutella organi-
saatioon patevaa henkilokuntaa, jotka viihtyvgtyayvét organisaatiossa. Sen on myos
pystyttdva motivoimaan nykyista henkilokuntaa saantaan tarmonsa ja osaamisensa
organisaation paamaaria ja strategiaa tukevaaniniaian seka toimimaan strategian
edellyttamalla tavalla. Lisdksi se voi toimia my@bokkaana muutosta ajavana voima-
na. Palkitseminen on aina organisaatiokohtaindmisu ja tasta syysta erilaisia palkit-
semis- ja kannustintapoja on olemassa paljon.siéhpaa luotaessa on otettava huomi-
oon kunkin organisaation tilanne ja strategia, goighohjalta raataldéidaan sopiva malli.
Hyvin toimiva palkitsemisjarjestelma voi olla yksiganisaation kriittisistd menestyste-

kijoista tai joissain tapauksissa jopa kilpailuetu.

Palkitsemisjarjestelma voi perustua joko yksilgdymnaa tai koko organisaatiota koske-
viin tuloksiin ja suorituksiin. Palkitsemis- ja kamstinmuodot voivat olla seka aineelli-
sia ettd aineettomia. Aineellisia kannustimia ayapillisesti palkka, bonukset, voitto-
palkkiot, ryhméapalkkiot seka erilaiset ei-rahamé&#@tpalkkiot, kuten matkat ja yliméaa-
raiset lomat. Aineettomia kannustimia puolestaamt ogrilaiset tunnustukset, huo-
mionosoitukset, myonteinen urakehitys ja ylennyk&stimerkiksi pelkka kiitos-sana
voi toimia aineettomana kannustimena. Palkitsemmgnstana on yleensa taloudelliset
mittarit, mutta strategiaan ja sen toteutukseemgtava palkitseminen tarvitsee myos
toiminnallisia mittareita, kuten Balanced Scoregard ksinkertaisimmillaan strategian
toteutusta tukeva palkitsemisjarjestelméa perustiasiason palkkioon, joka muodostuu
taloudellisista mittareista ja yhdesta tai kahdéstainnallisesta mittarista. Tulospalk-
kausjarjestelméa ei voi kopioida muualta, vaanrsaina rakennettava oman organisaa-
tion lahtokohdista ja omaa strategiaa tukemaarkdhien 2007: 164—-165.)
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Myds julkishallinnossa strategian toimeenpano tapalyhd useammin organisaation
suorituskyvyn ohjaus- ja seurantajarjestelmien lav@trategian toimeenpano edellyttaa
selkeiden, monipuolisten ja toisiaan tasapainattavavoitteiden asettamista. Tavoittei-
den tulee olla seka maarallisia etté laadullis@aBced Scorecard -malli saa julkishal-
linnossa hieman toisenlaisen olomuodon, silla gntgailmasta tuttujen taloudellisten
tavoitteiden sijaan julkishallinnossa toiminnankediiavuuden tavoitteet asettaa yleensa
ylempi viranomainen. Julkishallinnossa tuloskorntatoudellinen néakdkulma voidaan
jattad kokonaan pois tai joissain tilanteissa tiweksi voidaan ottaa budjetin toteutu-
minen. Tama ei kuitenkaan edusta taloudellista kidlkdaa, vaan paremminkin tehok-
kuutta. Balanced Scorecard on pohjimmiltaan nimexamstrategian toimeenpanoon
tarkoitettu apuvaline, joten siihen on syyta laittzin strategian toteutuksen kannalta
keskeiset mittarit. Taman vuoksi budjetin seuramiakannata vieda tuloskorttiin, vaan

sen seuranta hoidetaan erillisilla mittareillandroos & Lohivesi 2010: 154-155.)

Strategiaviestinta on olennainen osa strategiangenpanoa ja se yhdistaa viestinnan
strategian toimeenpanoon. Se kattaa seka johdamgakmallisen viestinnan ettd hen-
kiloston epéviralliset kaytavakeskustelut. Paduastastinnasta on yleensa organisaati-
on ylimmalla johdolla, viestinndn ammattilaisillai tesimiehilla. Johto ja esimiehet
my0s toimivat esimerkkeina muulle organisaatidtien strategiaa viestitdan ja toteute-
taan.Strategiaviestintéa on seka sanoja etta tekoja. il@noidaan rakentaa hyvaa hen-
ked, maaritella strategiaa tukevia kulttuurilligi@oja ja normeja, kertoa muutoksen syi-
ta, asettaa tavoitteita, ilmaista valintoja, seuravoitteiden toteutumista, legitimoida
uudet nakokulmat seka rakentaa luottamusta jatsiwista. Teot puolestaan luovat sa-
noille uskottavuutta, antavat kielelle sisallon &eldyttavat organisaatiolle, millaista
toimintaa odotetaan ja tarvitaan. Strategiaviedtivoidaan jakaa kolmeen osa-
alueeseen: strategian sisallosta viestimiseertegtean toteuttamista tukevaan viestin-
tdan ja strategiaprosessista viestimiseen. Steategisdltoa koskevan viestinnan avulla
strategiaa luodaan ja toimeenpannaan. Siihen kaulseka johdonmukaisen tiedotta-
minen etta yhteisen ymmarryksen luominen stratégi&rategian toteuttamista tukeva
viestintd on lahella jokapaivaista tyoviestintddnka avulla organisaation jasenia tue-

taan tybtehtavien suorittamisessa ja kehitetaaistarkoimintaa strategian mukaisesti.
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Liséksi se kasittaa aloitteiden ja palautteen kargén henkilostolta. Strategiaprosessis-
ta viestiminen puolestaan pitaa sisallaan stratelgiatimisen ja toimeenpanon kaytan-
t6ja, prosesseja ja jarjestelmia seka niihin Niyrooleja, vastuita ja aikatauluja koske-

van viestinnan. (Hamalainen & Maula 2004: 26-29.)

Myds Hakanen (2007: 147-148) korostaa viestinnarkitysta strategiatydssa. Hanen
mukaansa viestinnan kautta syntyvd ymmarrys stieategerkityksesta on lahtokohta
koko strategian toimeenpanolle. Tyontekija ei \aietittaa strategiaa omassa tydssaan,
ellei han tunne strategiaa ja sen liittymid omaagihénsa. Viestinnén tarkein tehtava
onkin organisaation vision ja strategian viestimimén, ettd ihmiset ymmartavat sen ja
pystyvat soveltamaan sitd omaan tyohonsa. Ellekilientd pysty ndkemaan itsedan ja
omaa tyotaan osana laajempaa kokonaisuutta, omnesaetta strategia jaa vain ylim-
man johdon askartelun tuotteeksi. Viestintd on mdémen osa strategiatyota sen kaikis-
sa vaiheissa ja sen vaikutusalue strategian tdksessa ulottuu kuvion 8 mukaisesti

koko ketjuun.

Henkild tietda, mitka organisaation visio ja strategia ovat.

Henkil6 ymmartaa, mihin strategia perustuu ja mihin silla pyritaan.

Henkild hyvaksyy strategian perusteet ja strategiaan liittyvat tavoitteet ja
linjaukset ja sitoutuu niihin.

Henkil6llad on riittavat tiedot ja taidot toteuttaa strategian vaatimia muutoksia
omalta osaltaan tai valmiudet omaksua ne nopeasti.

Henkil6 soveltaa strategian periaatteita ja linjauksia omissa jokapaivaisissa
tyotehtavissaan ja viestii strategiaa eteenpain.

Kuvio 9. Viestinnan vaikutusalue strategiatydssak@&hen 2007: 148).
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Mantereen, Hamalaisen, Ikavalkon ja Teikarin (2083:29) mukaan strategian viestin-
td koetaan monissa organisaatioissa pulmalliséksategian viestinndssa perinteiset
siséisen viestinndn kanavat ja valineet ovat usgiamattomia ja strategiasta halutaan
lisaa tietoa, vaikka siité kerrottaisiinkin sdanis@isti henkilostdlehdessa, tiedotustilai-
suuksissa, intranetissa tai rynmapalavereissaaNisha sitten johtuu? Ensinnakin stra-
tegiassa kaytetyt kasitteet ovat yleensa vaik¥itgkka henkild kaytannossa tietdisi mi-
ta jokin asia tarkoittaa, ei han valttamatta odadistaa sita tiettyyn kasitteeseen. Strate-
gian viestinta edellyttdaad myos jatkuvuutta. Visi@atrategian sisaltdéd ei omaksuta het-
kess&, vaan asioiden omaksuminen vaatii aikaa tss#@n kasittelemista, nakemysten
vaihtoa ja tulkintaa yksil6llisista lahtokohdisttrategian viestinta ei siis saa olla pelk-
kaa tiedottamista, silla pelkkd paatoksista tiedothen ei vield riitd takaamaan asioi-
den ymmartamista. Tasta syysta tiedottamisen ligdkgtaan myos tulkinnan ja omak-
sumisen tukemista. Henkildston omakohtaiset kokeseuka oivallukset johtavat pa-
remmin tuloksiin kuin pelkka passiivinen kuunteliséksi osallistuminen strategiakes-
kusteluun helpottaa sekad strategian viestimista s#in toteuttamiseen sitoutumista.
Myds Juholin (2009: 146-147) pitaa tarkedna, etimsaatiossa isot ja merkitykselli-
set asiat kasitellaan vuorovaikutteisesti. Kagittet vietava niin pitkalle, etta jokainen
on ymmartanyt asioiden merkityksen omalla kohdalld&ita voidaan verrata myds op-
pimiseen: on kerrattava ja kysyttdva niin montatdeer ettd asia on selva jokaiselle.
Myds strategiaprosessi on kaksi- tai monisuuntapresessi eika pelkéastaan rationaali-
sen tiedon jakamista. Siind hyddynnetaan seka hagthsta ettd tunne- ja henkista

Alykkyytta.

Organisaatiomuutokset ovat yleensa vahvin todigg stta jokin todella muuttuu. Jot-

ta muutokset voitaisiin toteuttaa, tarvitaan tuekganisointia. Sen tehtavana on var-
mistaa, etteivat strategia ja organisaatiorakemad&keskenaan ristiriidassa. Organisoin-
tisysteemi koostuu organisaatiorakenteen liséaksikili@ooleista, strategian konkre-

tisoinnista ja koordinoinnista. Henkiloroolit on érdeltava riittdvan selkedasti, jotta ne
tukevat toimintaa, jolla strategia jalkautetaaneaiktoimivaksi toteutukseksi. Laadittu

strategia on myos voitava konkretisoida selkeilsiyihdensuuntaisiksi toimintaohjel-

miksi, mika puolestaan edellyttdad riittavaa toinpermon suunnittelua, valvontaa ja
koordinointia. (Karloéf 2004: 110; Nasi & Aunola 2DB4-85)
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Ahola (1995: 166-167) luettelee vaitoskirjassaamitiisimpia organisatorisia yhteen-
sovittamishaasteita, joita konsernijohto joutulatgigiaprosessin aikana kohtaamaan.
Ensinnakin konsernistrategioiden ja liiketoimintagtgioiden on oltava keskenaan yh-
teensopivia. Kaytanndssa naiden yhteensovittamiapahtuu konsernijohdon ja liike-
toiminnoista vastaavien johtajien valisissa kooothtikeskusteluissa, joissa tehdaan
yhteisia paatoksia liiketoimintojen suuntaamisestka sitoutumisesta naihin valintoi-
hin. Toinen yhteensovittamishaaste koskee kongeaitegioiden ja konsernirakenteiden
yhteensovittamista. Perinteisesséa strategiaksjallilessa on osoitettu, ettda organisaa-
tiorakenne seuraa strategiaa ja organisaation &lié ja muuttua kulloistenkin strate-
giamuutosten myota. Toisaalta on myds osoitettd, #tategia voi seurata myos orga-
nisaatiorakennetta tai organisaation aiempia kygyttdis- ja tulkintamalleja. Konserni-
johdon tehtavana on huolehtia muutosprosessidta, jarmistaa rakenteiden ja strate-
gioiden jatkuvan yhteensovittamisen molempiin silintKolmas yhteensovittamis-
haaste liittyy eri liiketoimintastrategioihin jaitd vastaaviin organisaatioihin. Liiketoi-
mintostrategioita laadittaessa ja muutettaessai twdirmistaa, ettd myos strategiamuu-
tosten toteuttamiseksi tarvittavat organisaatioroksgt suunnitellaan ja toimeenpan-
naan. Neljnneksi on varmistettava organisaatiorak#en ja organisaatiossa vallitse-
vien roolien keskindinen yhteensopivuus. Taman mgksen mukaan strategioiden to-
teuttamiseksi suunniteltujen organisaatioiden sekssd maariteltyjen vastuiden on
tasmattava niiden roolien ja toimintamallien kangsialen mukaan ihmiset kaytanndssa

toimivat.

Ahola (1995: 167-168) pitaa tarkeana, ettd kongdmu tiedostaa organisaatiossa val-
litsevat strategiset rajoitteet koko ajan totewtsaan strategiaa. Parhaiten tama onnistuu
kaymalla jatkuvaa keskustelua organisaation karfS8amalla johto asettaa itsensa alt-
tiiksi ja vastavuoroisesti saa aikaan sitoutumstiaottamusta, jota tarvitaan muutosten
lapiviemiseksi. Jos strategiaprosessi jaa irrddisdmioksi vailla kytkentaa kaytannon
toimintaan, jaa johdon tahto saavuttamatta. Tastét& on huolehdittava siita, etta stra-
tegiaprosessi kytkeytyy muihin johtamisjarjestelnaikilla johtamisen tasoilla. Erityi-
sen tarke&aa on, ettd strategisen johtaminen jéegtagrosessi kytkeytyvat operatiivi-
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seen johtamiseen sen yhtena ilmentymé&na. Nairegiren johtaminen ja kaytannon
toimeenpano toteutuvat konsernijohdon tahdon mektissaarvoa tuottaen.

Laukkanen ja Vanhala (1992: 101-104) puolestaavatuodkemyksessaan esille orga-
nisaatiorakenteen psykologisen puolen. He maa#tlorganisaation sosiaaliseksi jar-
jestelmaksi, jolla on tietyt tavoitteet ja tarkdiellisesti luotu jAsenten tiedostama ra-
kenne. Muita organisaatiolle tyypillisid ominaissik ovat jatkuvuus ja vakaisuus toi-
minnassa, tyonjako ja koordinointi seka todettaviskevat rajat. Organisaation raken-
teella viitataan organisaation ominaisuuksiin, gotkvat syntyneet tietoisen organisointi-
tyon seka itsestddn tapahtuvan organisoitumiserkdeha. Vaikka organisaatiolla on
yleensa konkreettisia piirteita, kuten toimitilajat organisaatio ja sen rakenne kuiten-
kin padasiassa psykologisia ilmi6itd, jotka syntywénisten sosiaalisesta vuorovaiku-
tuksesta. Tasta syysta yksilo- ja ryhmakayttaytgmiseka organisaatiorakenteen sidos-
ten ymmartdminen on muutostilanteessa tarke&a.|lirede organisaatiomuutos ei ta-
pahdu organisaatiokaavioita piirtamalla ja esittéi#d, vaan se edellyttéda aina ihmisten
ajattelu- ja toimintamallien muuttumista. Siksi nogtydssa on tarked saada ihmisten
ajatteluun vakiintumaan kuva uudesta organisaafpayistostd, jossa kommunikaatio-

yhteydet, tehtavéat ja suoritukset ovat selkeastmanarrettavalla tavalla toisenlaisia.

Viitalan (2005: 30) mukaan muutosjohtaminen on nmb&soisen muutoksen aikaan-
saamista ja tukemista organisaatiossa. Se on gipgessa analysoidaan muutoksen
tarpeita, maaritelladn tavoiteltava muutos ja ttaam suunnitelmallisesti sita kohti seka
arvioidaan muuttunutta toimintaa ja sen seurauldiautoksen vaikutuksia on mahdo-
tonta ennakoida, koska siihen vaikuttavat monettekijat monella eri tavalla. Tasta
syysta muutosta ei voida koskaan hallita taysimyatosprosessi on aina osittain hama-
ranpeitossa ja yllatyksellinen. Muutokseen void&aitenkin vaikuttaa, siihen voidaan
sopeutua ja sita voidaan tarkoituksellisesti edisk@ytanndssa taméa onnistuu parhaiten
silloin, kun muutosprosesseja ymmarretaan syvaliiga niiden hallintaan pystytdén
kayttamaan apuna tyokaluja. Vaikka muutoksen téiyael ennakointi ja hallinta on
mahdotonta, on silla Huttusen (2000: 95) mukaanekkin aina enteensa. Naitd ovat
muutosta ennakoivat heikot signaalit, joiden avualaan muodostaa kuva tulevaisuu-

desta. Heikot signaalit voidaan erottaa muustattibtasta, mutta se ei pelkastaan riita,
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vaan niille on kyettava antamaan myos merkitykuraheikoilla signaaleilla on merki-
tys, ne muuttuvat organisaatiota ohjaaviksi maagmiksk Talla menetelmalla johto voi

muuttaa visiota, suunnitelmia ja toimintaa henkdstoimiessa tiedon valittajana.

Lamsan ja Paivikkeen (2013: 184-185) mukaan orgatimmuutoksessa on kyse uu-
den idean, ajattelu- tai toimintatavan omaksumésgeka edellyttad inmisiltd oppimis-
ta. Muutos voi olla luonteeltaan &killinen tai viiinen ja mittakaavaltaan suuri tai pie-
ni. Kaikki organisaatiomuutokset eivat ole samasidgivaan niiden luonne, laajuus ja
merkitys vaihtelevat huomattavasti. On tarkeddaosatnistaa oikea muutostyyppi, silla
erilaisissa muutoksissa edellytetaan erilaista itgima. Muutostyyppeja on kaiken kaik-
kiaan neljd: ennakoiva, reagoiva, vahittainen fjatsginen. Ennakoivassa eli proaktiivi-
sessa organisaatiomuutoksessa toimintaa kehite@utumalla tuleviin muutoksiin.
Tallainen tilanne voi tulla kyseeseen esimerkikinis, kun henkilostda elakoityy l&hi-
tulevaisuudessa paljon ja sitda ennakoidaan palk&abamusia tyontekijoitd, vaikkei ny-
kytilanne sitd edellyttaisikdan. Reagoivassa elktievisessa organisaatiomuutoksessa
puolestaan reagoidaan johonkin jo tapahtuneeseaanad ama on usein seurausta or-
ganisaation ulkopuolisen ympariston pakotteistéekdkillisesta kilpailutilanteen muu-
toksesta. Vahittdisessa organisaatiomuutoksessantaa kehitetaan vahitellen ja ta-
voitteena on parantaa organisaation suoritusky&ly@stamalla toimintaa ja kehittamal-
l& henkiloston osaamista ja teknologiaa. Vahitt@imaiutos ei kyseenalaista organisaa-
tion perustehtavaa tai tyon tekemisen reunaeht@jan kehittaminen tapahtuu huomi-
oimalla niiden tarkeys. Strateginen muutos puosestzaikuttaa koko organisaatioon ja
maarittad uudelleen sen perustehtavan ja toiminaamaehdot. Tallaisia tilanteita ovat

esimerkiksi fuusio tai kokonaan uusien tuotteidepaglvelujen kehittaminen.
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3. Vahittainen 4. Strateginen
1. Ennakoiva Virittdminen Uudelleensuuntautuminen
2. Reagoiva Sopeutuminen Uusiutuminen

Kuvio 10. Organisaation muutostyypit (Lamséa & PikevP013: 184).

Erilaisia muutostyyppeja yhdistelemalla saadaamaaikerilaisia tapoja toteuttaa muu-
tosta. Toiminnan virittAmisessa yhdistyvat enna&ge vahittdin muutos. Talléin toi-
mintaa viritetdan vastaamaan tulevaisuuden uhkiimahdollisuuksiin huomioimalla
organisaation nykyinen perustehtava ja strategidagieteneminen mahdollistaa usei-
den osapuolien osallistumisen ja antaa ihmisikaaihyvaksymiseen ja sitoutumiseen.
Sopeutumisessa taas puolestaan yhdistyvat valeittanreagoiva muutostyyppi. Taméa
voi tulla kyseeseen silloin, kun organisaatio kKeldditymparistojarjestelmia reagoides-
saan kuluttajaliikkeen vaatimuksiin. Esimerkiksilléin markkinatilanteen muutoksiin
on reagoitava ja sopeuduttava nopeasti. Jos taagoman strateginen ja ennakoiva, on
silloin kyse uudelleensuuntautumisesta ja orgatimagperustehtdvan tai strategian
muuttamisesta. Tama on tarpeen esimerkiksi silkum, yritys arvioi nykyisen markki-
na-alueen supistuvan tulevaisuudessa ja sen @nd@gsta tavoiteltava uusia markkina-
alueita. Viimeisimpana muutostapana on organisaatisiutuminen. Tata tarvitaan sil-
loin, kun toimintaymparistdé on muuttunut ja siihen reagoitava nopeasti strategisella
tasolla. Uusiutuminen on riskialtista, koska orgaatio on tall6in yleensa kriisissa ja
suuri muutos on vietava lapi nopealla aikataulullallainen muutos on henkiléstdlle

raskasta ja sitoutumisen kannalta vaativin muutoketeutustapa. Liséksi se edellyttaa
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vahvaa, visionaarista ja turvallisuutta luovaa ginitta ja johdon on uskottava uusiu-
tumiseen vahvasti sek& uhrauduttava uuden toimipoatesta ja viestittdva muutostar-
ve uskottavasti koko henkilostdlle. (Lamsa & Paevi013: 185-186.)

My6s Huttunen (2000: 95-96) on méaaritellyt erilaisauutostyyppeja. Hanen mukaansa
organisaatiossa merkittdvat muutokset voidaan jakieen ryhmaan: nollasummamuu-
toksiin, piilomuutoksiin, ennakoiviin muutoksiin,aénnepistemuutoksiin ja ennakoi-
mattomiin akkimuutoksiin. Nollasummamuutoksissadadistilanne pysyy muuttumat-
tomana, silla eri muutokset kumoavat toistensautakkset johdon siita tietamatta. Ta-
ma voi olla erityisen vaarallista silloin, jos makset koskevat asiakkaita, kilpailijoita
ja markkinoiden tai toimintaympariston kokonaigtiietta. Piilomuutokset ovat nol-
lasummamuutosten kanssa hyvin samantyylisia, sijfdskaan niitd ei tunnisteta. Pii-
lomuutosten vaikutukset voivat olla organisaatiditamaattiset, silla esimerkiksi jonkin
ladkkeen hyva menekki voi todellisuudessa johtuarim&dytoksista. Ennakoitavat
muutokset ovat puolestaan strategisen suunnittetummalta ihanteellisia, silla niiden
tekijat ovat ennakoitavissa ja niiden vaikutus noligeen tunnetaan. Tassa tilanteessa
on kuitenkin vaarana haltuunoton harha, silla rmkaan ei ole mahdollista tuntea etu-
kateen muuta kuin muutoksen arvioidut vaikutukk@innepistemuutokset ovat hitaas-
ti tapahtuvia ja huipentuvat siihen, kun ensimntam®kot signaalit merkitsevat pysy-
vaa muutosta. Merkittavien signaalien erottamirakuvasti muuttuvasta tietotulvasta
on hankalaa, mutta siind onnistuessaan organisaaitioytaa piiloasiakkaita tai kehit-
tda uusia palveluja ja tuotteita sek& naiden kasttevuttaa pysyvaa kilpailuetua tai yli-
voimaista palvelukykya. Viidentend muutostyyppin&tennakoimattomat akkimuu-
tokset, jotka voivat olla joko katastrofeja tai klydnettavid mahdollisuuksia. Esimer-
kiksi maanjaristys voi olla alueen asukkaille suumettomuus, mutta puhtaan veden

myyjille tuottoisa hetkellinen liiketoimi.

Kehusmaan (2010: 153-154) mukaan ihmiset suhtautauatokseen yksildllisesti ja

toisinaan hyvin odottamattomallakin tavalla. Tarakee muutoksen johtamisesta han-
kalaa, koska yksilotason reaktioita on vaikea etaausMuutoksen kohtaamisessa on
tunnistettavissa nelja erilaista vaihetta, jotkatoshokkireaktio, lamaantuminen, epa-

luulo ja suuttumus sekd hyvaksyminen. Naiden |1amikan voi henkilosta riippuen ku-
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lua minuutteja, paivia, kuukausia tai jopa vuosiak#ohtamisen kannalta eri vaiheissa
toimitaan eri tavoin, joten on tarkeda, ettd joht@mssa tunnistetaan mitd muutoksen
vaihetta kukin henkild on kdymassa lapi. Shokkitemisa ihminen kykenee kasittele-
maan vain hyvin rajallisen maaran tietoa ja tagyéti on tarkeaa olla lasné ja keskittya
viestiméan vain olennaiset asiat yksinkertaisestojstaen. Shokkireaktiota seuraa la-
maantuminen, mikd alkaa nakya tehtavien laiminlyi@ja organisaation menestyksen
heikkenemisend. Lamaantumisvaiheessa tunteet awagsa ja johdon on aktiivisesti
kannustettava ihmisia ilmaisemaan itseaan ja tuoreadle tuntojaan ja nakemyksiaan.
On tarkeaa, ettei tunteita vahatella eikd henkig@skaan yritetd piristdé liian ennen-
aikaisesti. Lamaantumista seuraa epaluulon jawsnuttsen vaihe. Talloin esiintyy kri-
tiikkkia muutosta kohtaan, koska sen taustalla aleyita epaillaan. Kritiikille, epailyille
ja suuttumukselle on annettava tilaa eiké niist# @@vosoitua. Sen sijaan muutoksen
tavoite on pidettava kirkkaana ja myods epaéilijdidatseet pyritdan suuntaamaan tule-
vaisuuteen. Viimeisena vaiheena on muutoksen hywéiken. Tatad voidaan vahvistaa
nostamalla esille pienidkin askelia oikeaan suumta@omioimalla onnistumisia seka

iloitsemalla niista.

Muutosjohtamista on tutkittu paljon ja yksi tunnetmista tutkijoista on John P. Kot-
ter. Han kuvaa muutoshanketta kahdeksanvaiheipe@sessiksi, joka etenee alla ole-
van kuvion mukaisesti. Vaiheet 1-4 auttavat orgaation luutuneen nykytilanteen pur-
kamisessa, vaiheissa 5-7 otetaan kayttdon uushairt@tapoja ja vaihe 8 juurruttaa
muutokset organisaatiokulttuuriin ja auttaa tekemdista pysyvia. (Kotter 1996: 18—
19)
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1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tdhdentaminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

3. Vision ja strategian laatiminen

4, Muutosvisiosta viestiminen

5. Henkildstdn valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6. Lyhyen aikavalin onnistumisen varmistaminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin.

Kuvio 11. Suurten muutosten aikaansaamisen kahde&seinen prosessi (Kotter
1996: 18).

Prosessi alkaa muutosten kiireellisyyden ja valié&omyyden tahdentamiselld, mika
pitdd sisalladn markkinoiden ja kilpailutilanteertkimisen seka mahdollisten kriisien

tai merkittdvien mahdollisuuksien maarittamisenur@avaksi on vuorossa ohjaavan
tiimin perustaminen, jonka on oltava tarpeeksi \ajasyhteistyokykyinen pystyakseen
ohjaamaan muutosta. Taman jalkeen laaditaan \asgtrptegia. Visio toimii muutos-

hankkeen ohjenuorana ja laadituilla strategioidanvistetaan sen toteutuminen. Neljan-
tend on vuorossa muutosvisiosta viestiminen, maikana uudesta visiosta ja uusista
strategioista viestitddn henkilostolle tehokka&stikin mahdollisin keinoin. Ohjaava

tiimi myos nayttda henkilostélle mallia niisté tomtamalleista, joita odotetaan nouda-
tettavan. Seuraavaksi henkilosto valtuutetaan wismokaiseen toimintaan. Tahan kuu-
luu muutoksen esteista irtautuminen, muutosvidieientavien jarjestelmien tai raken-

teiden muuttaminen seka riskien ottamisen ja uwilstiein ideoiden ja toimenpiteiden
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kannustaminen. Kuudentena varmistetaan lyhyen alikawnnistuminen suunnittele-

malla nakyvia suorituskyvyn parannuksia sekd ttdeodlla naistd saatuja hyotyja.

Myds voitot mahdollistaneet ihmiset tulee palkitkywvéasti. Taméan jalkeen parannukset
vakiinnutetaan seka aloitetaan uusien muutostexutiaiminen. Tahan kuuluu uskotta-
vuuden tahdentaminen kaikkien muutosvision kansseeysopimattomien jarjestelmi-

en, rakenteiden, jarjestelmien ja toimintaperia@tie muuttamiseksi. Lisaksi vaihe pi-

taa sisallaan muutosvision toteuttamiseen pystywNiansten rekrytoinnin, ylentamisen

ja kehittamisen. Prosessia myos elavoitetddn augiibjekteilla, teemoilla ja muutos-

agenteilla. Viimeisend on vuorossa uusien toimapajen juurruttaminen organisaa-
tiokulttuuriin, mink& tavoitteena on saada aikaanempia suorituksia asiakas- ja tuot-
tavuuskeskeisilla toimintamalleilla, runsaamma#appremmalla johtajuudella seka te-
hokkaammalla asioiden johtamisella. On myds tuotsille uusien toimintamallien ja

organisaation menestymisen valinen yhteys sekétliéahkeinoja, joilla varmistetaan

johtajuuden kehittdminen seka seuraajien 10ytymiri€atter 1996: 18.)

Myds Valpola (2004: 27-29) on kuvannut muutosprsiseseka siina onnistumisen
edellytyksid. Muutosta han vertaa jokeen, jokagatiirtaamistaan. Kun joen seuraavan
kerran nakee, siina virtaa eri vesi, sitd ymparmmaisemat ovat muuttuneet ja myos
tuuli on muuttanut suuntaansa ja voimaansa. Jg@&atamuutosta ei voi mydskaan py-
sayttdd, mutta sita voi yrittdd oppia. Muutoksemsdietyt toistuvat paapiirteet, joihin
|6ytyy toimivia ratkaisumalleja. Jotta muutoksegtlaastaisiin haluttuihin tuloksiin eiké
sen l&pivientiin satsatut voimat menisi hukkaarkégintyisi sita vastaan, tarvitsee pro-
sessi aina viisi tekijaa onnistuakseen: muutoserpeaarittelyn, yhteisen ndkemyksen
luomisen, muutoskyvystd huolehtimisen, ensimmats@nenpiteet ja ankkuroinnin
kaytantoon. Mitd useampaa edella mainituista dsidigistetdaan, sitd haasteellisem-
maksi ja monimuotoisemmaksi muutoksen johtaminéetuAsiat on vietdva maaratie-

toisesti lapi ja niiden jarjestysta voi olla tarpdearkita ja priorisoida.
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Yhteisen Muutos- N :
tl\é:lruutos- nakemyk- kvvvst Ensimmai- Ankkuroin- _ | onnistunut
apeen 1+ | oo luomi- || huolehti- |*| %€t toimen- |+t kaytan- 1= S, ea¢
maarittely nen minen piteet toon
nﬁiﬁ;ﬁlﬂ I?Auustt%s— Ensimmai- Ankkuroin- Viimeisena
Puuttus 1+ o juomi- |*| huofehti- [*] %€t i?é?ten_ U l;gglt]an- =| tydlistalla
nen minen P
Muutos- QA uustt(;s- Ensimmai- Ankkuroin- Nopea
tarpeen |+ Puuttuu |+| FcLt |+ | set toimen- 4] i kaytan- |=| alku, joka
maarittely minen piteet toon kuihtuu pois
Muutos- nYé}r(teel:wsel?- Ensimmai- Ankkuroin- n/:il;glusttttg
tarpeen [+ I Y |4+| Puuttuu |+| set toimen- |+| ti kaytan- |= Turhaut
maarittely sen fuomi- piteet toon urhautu-
nen neisuutta
Mastos- | | S || kwets Ankkuoin-| |
tarpeen |+ | LA huolehti- || Puuttuu |+ t kaytan- [=|P Vs =)
maarittely sen luomi- uolehti- 550 aaria
nen minen alkuja
Muutos- nY;:(teeI:el?_ l!vluust%s- Ensimmai- Syva
tarpeen |+ sen Iuo¥ni- + hl},o ehti- | set toimen- |+| Puuttuu |[=|pettymysja
maarittely nen minen piteet kyynisyys

Kuvio 12. Muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuaka (Valpola 2004: 29).

Koko muutosprosessin kaynnistdmisen edellytyksenénoutostarpeen hyvaksyminen.
Muutostarve kertoo, miksi muutos on tarpeellinentdnsen avulla pyritdan saavutta-
maan ja miten se tulee muuttamaan liiketoiminnasllgyksia ja kilpailukenttdd. Yh-
teinen ndkemys koostuu niista perusratkaisuisii#a joaluttuun tulokseen pyritdan. Na-
kemys on tarpeen, jottsuunnitelmat alkavat toteutua halutulla tavallagevittavilla
tuloksilla. Nakemys kohdistaa voimat muutamaan mksgen ja antaa mittarit, joilla
niiden edistymista arvioidaan. Lisaksi se on pematviesteissa, kun muutoksesta kes-
kustellaan ja toimenpiteitd suunnitellaan. Muutoksateutukseen tarvitaan muutosvoi-
maa. Joillakin organisaatioilla se on runsaastnadastoriaa ja kulttuuria, kun taas toi-

set organisaatiot ovat elaneet pitkaan stabiilidaateessa ja samalla alueella kohtaa-
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matta suuria muutoksia. TAméa johtuu siita, ettéupbrganisaatiot ovat olleet taitavia
viem&an uusia asioita jatkuvan kehittdmisen avépa kun taas toiset ovat koko histo-
riansa menneet eteenpain kriisien pakottamana. i disiksi muutoskykyyn vaikutta-
vat myos toimiala ja ty6tehtavat. Muutosvoimaageien toteutushalua voidaan lisata
osallistumisella ja nopeasti nakyvilla muutostuldés Muutoksen suunnan ja vauhdin
kannalta ensimmaiset toimenpiteet ovat kriittigi alkavat ensimmaisesta paivasta,
sena on konkretisoida, mitd muutoksen ensimmaigeraép viestit tarkoittavat kaytan-
nossa. Ne osoittavat, ettd muutosta on alettu ttageya liséksi ne antavat muutosvoi-
maa hitaammin eteneville muutoksille. Muutostenkam&inti kaytantoon on usein pit-
k& ja monivaiheinen tie, joka voi muutoksen koasfgpuen kestaa kuukausia tai jopa
vuosia. Taman aikana vanhasta luovutaan riittavésgarin ja sitoudutaan uuteen.
(Valpola 2004: 30-34.)

3.4.4.2. Strategian toimeenpanon haasteet

Yksi keskeisimmista toimeenpanon haasteista oteglien ymmartamisen haaste. Stra-
tegiadokumentti on usein tiivis paketti, jonka ymtdéninen voi olla hankalaa etenkin
niille, jotka eivat ole osallistuneet sen laatineiseTasta syystd myos strategian keskeis-
ten tavoitteiden sisallén ymmartaminen ja tulkitgesn saattaa vaihdella riippuen siita,
tunteeko henkild niiden taustalla olevan keskusteiai ei. Myds ymmartamisen syvyys
vaihtelee. Yleensa strategian keskeiset kasittest tgontekijdille tuttuja ja ne tunniste-
taan tarkeiksi ja muistetaan joitakin niihin likt§ yleisia periaatteita. Strategian sovel-
taminen kuitenkin edellyttda syvempéaa ymmartamigtiéa syntyy vain kokemuksen
kautta. Soveltaminen puolestaan edellyttaa muuddiditavoissa, mita voidaankin pitaa
strategian ymmartamisen keskeisimpana osana. Efrigé, etta strategia ymmarretaan
pelkdstadn sanatasolla, vaan se on ymmarrettava syyatasolla. Strategia on ymmar-
retty syvatasolla silloin, kun henkild osaa nahd#an tyonsa osana yksikkonsa tai or-
ganisaationsa tavoitteita ja muokata tyotadan gjiatetoteuttamisen mukaiseksi. (Man-
tere ym. 2003: 44-45.)
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Toisen merkittdvan haasteen toimeenpanolle aireuattautosvastarinta, milla tarkoite-
taan muutoksen tai sen suunnittelun vastustuskaitjaointia. Sen ilmenemismuotoja
voivat olla esimerkiksi valinpitaméattomyys, inforateon torjuminen tai korostunut itse-
suojelu. Se on luonnollinen osa jokaista muutosbtaka sdiittyy ihmismielen taipu-
mukseen puolustaa vanhoja tottumuksiaan. Muutoavatta aiheuttavat ihmiset eivat
valttaméatta vastusta itse muutosta, vaan sen wkigiat tyoyhteis6on ja sen jasenten
asemaan. Muutos voidaan siis kokea jopa jarkevaksita sen seurauksia ei. Muutok-
seen suhtautuminen on yksilollista ja osa ihmisistéasiasta innostuneempia kuin toi-
set. Jotkut voivat ndhda lahes kaiken muutokseatieigessa valossa tai jopa pelotta-
vana. Muutosvastarinta luonnollisesti hidastaa wksegn tapahtumista, mika voi johtaa
my0Os kustannusten nousuun. Muutoksen kustannuksianvalta osaltaan nostaa myos
organisaatiossa vallitseva yleinen epavarmuus, rvakéuttaa ihmisten tyétehoon. Epa-
varmuuden lieventamiseksi on tarkeda satsata taamiviestintaan ja tiedotukseen. Ai-
nut varma keino muutosvastarinnan murtamiseksiwotekkin yksituumainen ja néky-

va johtaminen seké johdon esimerkillinen toimifRonteva 2012: 2.2.)

Pontevan (2012: 2.2.) mukaan muutoksen vastustamelivasti vakavampi ilmié on
valinpitamattomyys. On erittdin huolestuttavaa, ijuminen ei reagoi muutokseen mi-
tenkaan eikd millaan tunnu olevan hanelle mitadii.vaama on merkki siitd, etta tyon-
tekija on voinut vieraantua tyostaan ja etddntygaoisaatiostaan. Valinpitamattomyys
voi ilmetd myos lojaalisuuden puutteena organisgatkohtaan ja tyontekijan usko or-
ganisaatioon on saattanut jopa kokonaan mennaollédomyds mahdollista, ettei tyon-
tekija tunnista itseddn toimintansa tuloksista. infatamattomyys voi joillekin olla
my0Os selviytymiskeino, silld jos ei anna itsensintigh mihink&an liikaa, ei paase
myoskaan pettymaan. Jarvisen (2001) mielesta ibmigélinpitamattomyys on toden-
nakoisesti merkki siita, ettei muutos ole kaynmstkaan. Talléin tyontekijd saattaa
esimerkiksi ajatella, ettei muutos koske juuri Batai uudistusvaatimuksia ei tarvitse
syysta tai toisesta ottaa vakavasti. Silloin kurutog aiheuttaa henkiléston keskuudessa
puhetta ja voimakkaita reaktioita, se on esimiehedirma merkki siita, ettd muutospro-

sessi on ainakin kaynnissa.
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Muutosvastarinta on siis taysin luonnollinen ilnai&a sitd voida koskaan taysin pois-
taa. Lamsa ja Paivike (2013: 190) vertaavat sitdmosessiin, joka luopumistilanteessa
on aina tehtava. Ihmiset surevat menneisyydestiulacta ja hakevat tunnetasolla tur-
vaa vanhasta. Jotta uutta voi syntya tilalle jahesta maailmankuvasta ja toimintata-
voista voidaan luopua, on ihmisten annettava sjarda@opua rauhassa. Tavanomaisia
esimerkkeja surutyon tekemisesta ovat nostalgsetat ja vanhan hyvan ajan muiste-
lut. Organisaatiossa voidaan jopa jarjestaa jokimtmlinen riitti, joka antaa mahdolli-

suuden suremiseen ja vanhasta luopumiseen. Namasanluopuminen muodostuu lu-
valliseksi ja oikeutetuksi. Myds Lehdon (1991: 108+) mukaan muutosvastarintaa on
kunnioitettava, mutta sen poistamiseksi on myosvadesti tydskenneltava. Hanen mu-
kaansa vastustus tulee pyrkia sulattamaan luomall&raali tilanne ilman hyvaksymis-

pakkoa. Henkiloston sitouttamiseksi muutoksen aikaamiseen on monia keinoja.
Yksi neutraali keino on ongelmien tunnistaminenlldiid asianosaiset kokoontuvat sel-
vittdmaan ja selventdméan ongelmia kaikilta nakdkitd. Osallistumalla on helpompi

kuunnella toisten ndkemyksia ja se tarjoaa mydsdolibuuden muuttaa omaa kantaa
sitd sanomatta. Myds opetuksen ja valistuksen Kaytidaan pyrkia sulattamaan

asenteita ja auttaa henkilostod ymmartamadn muugjesoaa. Yksi keino on myds

palkitsemisjarjestelmé&n muuttaminen, jota voidadnttéa sekd muutostarpeen valai-

semiseksi ettd muutosprosessin motivaattorina.

Sen sijaa, ettd muutosvastarinta yritettaisiin kalen poistaa, sitd voidaan hyddyntaa
valjastamalla se strategiaprosessin voimavaraksiutbsvastarinta auttaa arvioimaan
prosessia kriittisesti niin suunnittelun kuin tdigksenkin osalta. Se kertoo johdolle,
ettd tulevaisuuteen liittyvat muutokset aiheutteherkiléstossa epavarmuutta ja lisaksi
sen nostattama keskustelu virittdd omalta osaltaaretullutta kriittistd n&kokulmaa

strategiaprosessiin ja mahdollisesti tuleviin miatm. Keskustelulle on tarkeda antaa
tarpeeksi tilaa, mutta toisaalta on myos pidettévéli, ettd se pysyy rakentavana. Muu-
tosvastarinnan hyddyntadminen strategiaprosessemp#in viemisessa tapahtuu kaytan-
ndssa silloin, kun esille nousseet epavarmuudailgwaisuuden muutokset kasitellaédn
yhteisten tapaamisten aikana ja huomioidaan osani@a makokulmia. Muutosvastarin-

nan ei kuitenkaan saa antaa missaan vaiheessattggs@yosessin etenemista, vaan
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suunta tulee pitaa kaikissa tilanteissa tulevaisnudkentamisessa. (Tuomi & Sumkin
2009: 31-32.)

Kotterin (1996: 3—4, 13-14) mukaan mittavat muuardtkeet tuottavat usein petty-

myksid. Tama johtuu siita, etta saavutetut paraseiujdavat vahaisiksi, resursseja on
tuhlattu liikaa ja henkil6stoé on joutunut karsimdéppuun palamisesta, turhautumisesta
ja peloista. Kielteiset vaikutukset ovat jossainantd vaistamattomia, mutta tiedosta-
malla ja varautumalla niiltd voidaan valttya tanakin niiden vaikutuksia voidaan lie-

ventdd. On tarkeda ymmartaa, miksi organisaatistugéavat muutosta, miten muutos-
haluttomuus voidaan kitke& ja minkalaista johtamistuutosten toteuttamisessa tarvi-
taan. Kotter on listannut alla olevan kuvion mukats kahdeksan muutoshankkeiden
tavallisinta virhetta seurauksineen. Ne liittyvbsaan edella esiteltyyn kahdeksanvai-

heeseen muutosprosessiin.

(TAVALISIMMAT VIRHEET )
- tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen

- ei perusteta riittdvan vahvaa ohjaavaa tiimia
- vision merkitysta aliarvioidaan

- uuden vision tielta ei poisteta esteita

- ei saavuteta lyhyen aikavalin onnistumista

- voitto julistetaan liian varhain

- muutoksia ei juurruteta yrityksen kulttuuriin

J
(SEURAUKSET A
- uusia strategioita ei toteuteta hyvin
- yritysostoilla ei saavuteta odotettuja synergioita
- reengineering-hanke kestaa liian kauan ja maksaa liian paljon
- saneerauksilla ei saada kustannuksia hallintaan
- laatuhankkeet eivat tuota toivottuja tuloksia )

Kuvio 13. Kahdeksan organisaatioiden muutoshanlgtetdvallisinta virhetta ja niiden
seuraukset (Kotter 1996: 13).
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Ensimmainen ja suurin virhe on liiallinen tyytyways vallitsevaan tilanteeseen. Muu-
toksen tavoitteet jaavat aina saavuttamatta, jastoshankkeessa syoksytaan eteenpain,
vaikka organisaatiossa vallitsee tyytyvaisyys olesaaolevaan tilanteeseen eika muu-
tosta koeta valttdAmattomaksi. Toisena virheena itt&van vahvan ohjaavan tiimin
puuttuminen. Jos ndin on, niin muutoshankkeen wdisen saattaa olla vain naenndista
ja se joutuu ennemmin tai myéhemmin vastavoimiemspuikseen. Kolmas virhe on vi-
sion aliarvioiminen. Visiolla on tarkea rooli musten toteuttamisessa, silla sen nojalla
voidaan ohjata ja koordinoida suurten ihmisjoukkdj@imintaa seka kannustaa ihmisia
toimimaan. Jos paatoksenteon tukena ei ole visiiaat valintatilanteet kaatua vaitte-
lyihin ja pienimmistakin paatoksistd kehkeytya wakaristiriitoja, jotka vievat energiaa
ja heikentavat motivaatiota. Neljantena virheen&enetta visiosta viestitaan liian va-
han. Henkiloston sisintd ei voida tavoittaa iima&mdkasta ja uskottavaa viestintaa.
Viestintd on sekd sanoja ettd tekoja eika mikadararama muutosta enempéaé kuin se,
ettd johtoasemassa olevat henkilot toimivat tdksiim puhuvat. Viides virhe on se, ettei
uuden vision tiella olevia esteita poisteta. N&iévat olla kapeasti maaritellyt toimen-
kuvat, omia etuja korostavat palkitsemis- ja swst#narviointijarjestelmat tai esimie-
het, jotka kieltdytyvat sopeutumasta uusiin olosidiin ja esittavat omia ristiriitaisia
vaatimuksiaan. Esteet voivat joskus olla myos p&arssa, jolloin on haasteena saada
ihmiset vakuuttumaan siita, ettei mitaan todellssteité ole olemassa. Kuudentena vir-
heena on se, ettei lyhyen aikavélin onnistumisiangy Todellinen muutos vie paljon
aikaa ja tasta syysta pitkilla ja monimutkaisillankkeilla on oltava lyhyen aikavalin
tavoitteita, jotta saadaan mahdollisimman piandiedta siitd, etta hanke tuottaa odotet-
tuja tuloksia. Jos onnistumisia ei tule riittavithylessa ajassa, on vaarana hankkeen ka-
riutuminen. Seitsemantena virheend on voiton aishen liian aikaisin. Muutoshan-
ketta ei pida julistaa loppuunsaatetuksi heti ens#isen suorituksissa tapahtuneen
merkittavan parannuksen jalkeen, silla uudet I3m@istavat ovat alttiita hairidille ja
taantumiselle, kunnes ne ovat juurtuneet syvailgskulttuuriin. Tahan voi kulua aikaa
koko organisaatiolta jopa kolmesta kymmeneen vudtianeisena virheena onkin se,
ettei muutosta juurruteta yrityskulttuuriin. Muutesjaé pysyvéksi, ellei se nivoudu py-

syvasti yksikon tai koko yrityksen tydskentelytdpai Muutokset ovat hankkeeseen
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liittyvien paineiden hellittdessa vaarassa unohtllajvat uudet toimintamallit ole juur-

tuneet organisaation sosiaalisiin normeihin ja igntearvoihin. Jotta néin tapahtuisi, on
tarkeaa tietoisesti pyrkida nayttdmaan ihmisilleinka tietyt toimintamallit ja asenteet
ovat auttaneet heita parantamaan suorituksiaamyais kaytettava tarpeeksi aikaa sii-
hen, ettd seuraava esimiessukupolvi sisaistaa uéatestymistavan. (Kotter 1996: 4—
13)

3.3.5. Strategian seuranta, arviointi ja paivitys

Viimeisen& on vuorossa strategian seurannan, aniija paivityksen vaihe. Strategi-
an mukaisen toiminnan ja kehitysprojektien etengimvglvotaan seurantajarjestelman
avulla. On hyvin todennakoistd, etta strategiassdeeosattu ennakoida kaikkia toimin-
taympariston muutoksia. Td&man vuoksi onkin hyvasalisin valiajoin arvioida, pita-
vatko tehdyt strategialinjaukset edelleen paikkgaseoidaanko niiden mukaisesti jat-
kaa. Linjauksia voidaan tarvittaessa tasmentéatehaia jopa kokonaan uusia linjauksia.
Aadrimmaisessa tapauksessa koko strategia voidasnajanaarittelemaan uudestaan.
(Lindroos & Lohivesi 2010: 46.)

Yksi menestyvan organisaation tunnusmerkeista onkgky reagoida erilaisiin muu-
toksiin muita nopeammin ja osuvammin. Menestys gterusein muutoskykyyn, muu-
tosvalmiuteen ja muutosnopeuteen. Jotta organidaatilisi edellytykset ottaa erilaiset
muutokset huomioon, taytyy strategian olla tarpegkstava. Olosuhteiden muutoksiin
reagoiminen on jaykissa jarjestelmissd yleensarhyaikeaa. Taman vuoksi liian tiu-
koista strategialinjauksista ja ohjausjarjestelénish organisaatiolle usein enemman
haittaa kuin hyotya. Toisaalta myds liian l0ysiksaditut linjaukset ja ohjausjarjestel-
mat ovat ongelmallisia, koska talloin organisaat#osi tiedeta, mihin ollaan pyrkiméssa
ja miten naita pyrkimyksia seurataan ja ohjatabimdfoos & Lohivesi 2010: 46-47.)

Suoritusten mittaus on tarkeaa strategian menedtigen toteutuksen varmistamiseksi.
Jarjestelman kehittdminen muutoksen seurausteaamniista varten on tehokkain keino
saada aikaan todellista ja pysyvaa muutosta. Ly@ssuuri merkitys on organisaation

rakenteissa toteutettavilla muutoksilla, mutta issu® mahdollisuuksia valvoa muutos-
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ten vaikutuksia. Suoritusten mittaaminen selvittédinka strategianmuutoksen akti-
vointi vaikuttaa organisaation toimintatapoihin.ttdaminen myds osoittaa, kuinka hy-
vin uudet toimintatavat juurtuvat ja jaavat pysyiikKarlof 1998: 199-200.)

3.4. Strategiatyokalut

Strategiaprosessissa apuna kaytettavat strategatytauttavat organisaatiota ymmar-
tamaan ymparistdaan seka sen tarjoamia mahdolkguyk uhkia. Ne auttavat organi-

saatiota katsomaan kauas tulevaisuuteen seké taatensensd, asiakkaansa ja kilpaili-
jansa. TyOkalut auttavat tekemaan oikeita valinfjaj@e antavat myos vastauksen sii-
hen, miten omaa toimintaa tulisi muuttaa kilpailwedaavuttamiseksi. Tehdyt valinnat
saadaan siirrettyd tyokalujen avulla tehokkaastikkeettiseksi toiminnaksi. Toisin sa-

noen strategiatyokaluja menestyksekkaasti sovelaganisaatio nakee paremmin, va-

litsee visaammin ja toimii tehokkaammin. (Vuorin2@13: 26.)

Benchmarking

Benchmarkingin tavoitteena on kehittda omaa toia@na oman organisaation suoritus-
kykya oppimalla hyvia kaytanteita esimerkillisiN&rtailukumppaneilta. Se on jatkuva
ja systemaattinen prosessi parhaiden menetelmid¢oirfantatapojen tunnistamiseksi,
ymmartamiseksi, oppimiseksi ja soveltamiseksi. @ekuu niin timeille ja verkosto-
ja prosessiorganisaatioille, kuin myos yksilotasppimiseen ja kehittdmiseen. Bench-
marking tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden ipleja turvallisiin kehitysaskeliin,
mutta myos suuriin harppauksiin. Se lisda orgatimadulevaisuuden hallintaa ja pa-
rantaa valmiuksia vastata toimintaympariston jaldsasiden muuttuviin vaatimuksiin.
Menetelmé&n avulla voidaan hahmotella erilaisiavaileuusskenaarioita oman organi-
saation ndkdkulmasta, joten se on myds keino kydaistaa organisaation totuttuja ja
perittyja toimintatapoja rakentavalla tavalla. (Btmer 2005: 55-57.)

Menetelmé& voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseenhnesidingiin. Sisdinen benchmar-
king on oman organisaation puitteissa toteutettgragessien ja kaytantdjen vertailua

esimerkiksi eri yksikdiden vélilla. Sen etuina owartailukumppanien kohtalaisen
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helppo l6ytdminen, keskinainen avoimuus, tiedonkuhelpottuminen ja keréttavien
tietojen samankaltaisuus. Samankaltaisuuden vuakgittyja tietoja on myos helppo
vertailla. Sisaisen benchmarkingin jalkeen orgaatisa on helppo siirtyd toteuttamaan
ulkoista benchmarkingia, missa on kyse omien psisega kaytantdjen vertaamisesta
organisaation ulkopuolisiin samankaltaista toimankerjoittaviin tahoihin. Peilaamalla
omia kaytanttja muihin toimijoihin voidaan kehittgéelleen ja tarkistaa, etta omat si-
sdiset standardit vastaavat vahintaan yleisestéksyityjd standardeja. Ulkoisessa
benchmarkingissa oman organisaation kannalta kaakeimintoja vertaillaan valittu-
jen vertailuorganisaatioiden vastaaviin toimintaihVertailukohteen ei valttamatta tar-
vitse olla alansa huippu, etta silta voidaan oppi&oisessa benchmarkingissa ei taval-
lisesti voida tehda kovin tarkkoja ja kokonaisvilia vertailuja, vaan tarkoituksena on
tutkia sellaisia toiminnan osia, joilla on vastinea vertailuorganisaatiossa. Tarkoituk-
sena ei myoskaan ole kaytantdjen suora kopioiainwsen selvittaminen, miten menes-
tyjat ratkovat ongelmia tai suorittavat prosessbjain saadaan toimivia ideoita ja toi-

mintamalleja sovellettavaksi omassa toiminnassafs(tom 2006: 180.)

Benchmarkingin keskeisena tavoitteena on kilpalmedaavuttaminen. Samalla alalla
toimivien organisaatioiden toimintatapojen kopioiktiitenkin sulkee pois selkean kil-
pailuedun saavuttamisen, minka seurauksena benkimgamuuttuu kilpailijaseuran-
naksi. Jotta uudistumistavoitteet voitaisiin sataayt tulisi benchmarkingin kohdistua
selvasti erilaisiin organisaatioihin. Poikkeamaftpjaikkeavat viitekehykset ovat strate-
gioiden elinvoimaisuuden kannalta valttamattomi& ®nhan onnistuneen strategisen
asemoitumisen perusléhtokohta se, ettd osataam t$idita toisin. Parhaat tulokset
syntyvat yleensa poikkeamia analysoimalla tai ludemausia, poikkeavia tai ennen néa-
keméattomia ratkaisuja. Tahan tarvitaan syvempaa §mémysta toimialoista ja niilla

vaikuttavista muuttujista. (Santalainen 2009: 30}-31

Benchmarkingin avulla etsitaan parhaita kaytangéjgaman vuoksi kohteena ovat eri
alojen parhaiten menestyvat organisaatiot. Tutkgetkoivat kuitenkin vinoutua, mi-

kali tutkitaan pelkastaan menestyvia organisaatialbs epaonnistujia ei oteta huomi-
oon, niin poikkeamia ei tunnisteta, epaonnistumikekemuksia ei kuulla, eika niista

nain ollen voida oppiakaan. Huonoimpien kaytantdpemchmarking on yhta opetta-
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vaista kuin parhailta oppiminen. Tama kuitenkin lgtl&a, ettd havainnointia seuraa
strateginen ajattelu tulkintoineen. (Santalaine®@2@1.)

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard -menetelman lahtékohtana omisagdion johdon halu tehda ta-
sapainoinen selvitys seka taloudellisista ettd aipeisista mittareista. Menetelmaan
kuuluvat taloudelliset mittarit kertovat jo tehtgjgoimenpiteiden tuloksista. Vastaavasti
operatiiviset mittarit kuvaavat tulevia suoritus- tulostensaantimahdollisuuksia, jotka
littyvat asiakkaan saamaan arvoon, sisdisiin @es@in seka organisaation kykyyn
toteuttaa uudistuksia ja parannuksia. BSC-mittamsitaa johdolle mahdollisuuden tar-
kastella toimintaa asiakasnakokulmasta, sisdistesepsien nakokulmasta, oppimis- ja
kasvunakokulmasta seka taloudellisesta nakokulm@&aalo6f 1996: 208—209.)

BSC-mittaristolla ei kuitenkaan ole tarkoitus kdrevarganisaation kaikkia muita seu-
rantamittareita, vaan sen rinnalle tarvitaan myaiskko muita mittareita seuraamaan
operatiivista toimintaa. Strategiakartassa olevidkijoille on kyettdva maarittamaan
mittarit, joita seuraamalla voidaan nahda, mitemimystrategia toteutuu. Mittarit voi-
daan jakaa seurausmittareihin ja ajurimittareilaurausmittarit kertovat millaista ke-
hitys on ollut, ja ajurimittarit kertovat, mitk&Kigit ovat vaikuttaneet seurausmittarei-
den tuloksiin. Molempia mittarityyppeja tarvitaaBeurausmittareiden maarittely on
helpompaa, mutta mittaristo ilman ajurimittareitaoke suorituskyvyn johtamisvéline,
vaan pelkastdan suorituskyvyn seurantamittarisétkaBtaan seurausmittareiden perus-
teella ei voida tietdd, miten organisaation toim@ntvoidaan muuttaa, kun joudutaan ar-
vailemaan, miksi kehitys on kulkenut juuri tiettygaiuntaan. Organisaation ylimman
tason tuloskortissa on pelkdstaan seurausmittafsta sijaan suorittavan portaan tulos-
korteissa tulisi olla voittopuolisesti vain ajuritaireita, joihin suorittajat voivat itse
omalla tydpanoksellaan vaikuttaa. (Lindroos & Lasv2010: 193-194.)

BSC-mittaristossa taloudellinen nakdkulma on tasediti hierarkian huipulla. Useim-
mat yleishyddylliset ja julkisen sektorin organiBageivat kuitenkaan tavoittele ensisi-

jassa taloudellista menestysta, mikéa on vaikeuttamitariston omaksumista nailla sek-
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toreilla. BSC-mittariston rakennetta on kuitenkioitu muuttaa siten, ettd hierarkian
huipulle on asetettu asiakkaat tai toimeksiantéigdplan & Norton 2002: 145.)

Yksityisella sektorilla asiakas maksaa palveluataga palvelua, mutta yleishyodyllisis-
sa organisaatioissa taloudelliset resurssit ovdtiga ulkopuolisilta tahoilta. Nain ollen
palvelun maksaja ja saaja ovat eri henkiloitd. @igmatiot voivat asettaa BSC-
mittariston huipulle seka rahoittajan etta vastéajen nakokulman. Nain organisaatiot
voivat kehittdd seké rahoittajiin etta vastaanittdijittyvid tavoitteitaan ja tunnistavat
sen jalkeen sisdiset prosessit, joissa tuotetakuttija arvoja molemmille intressiryh-
mille. (Kaplan & Norton 2002: 145.)

Taloudelliset mittarit eivat riitd kertomaan, toika yleishyddyllinen tai julkisen sekto-
rin organisaatio toiminta-ajatuksensa mukaisesiman vuoksi organisaatioiden tulee
asettaa BSC-mittaristoissaan ylimmaksi jokin pitlkdikavalin tavoite, minka avulla
voidaan selkedasti ilmaista organisaation pitkantéiaien toiminta-ajatus. Taman jal-
keen mittariston tavoitteet voidaan mukauttaa tukamkyseista korkean tason tavoitet-
ta. Julkisen sektorin organisaatiolla voi olla kelikorkean tason tavoitetta, jotka saa-
vuttamalla toiminta-ajatus toteutuu. Ensimmaisen&von tuottaminen mahdollisim-
man alhaisilla kustannuksilla, toisena rahoitugéht jatkuvan tuen varmistaminen ja
kolmantena sitoutuneisuuden varmistaminen. Naisté@teehdoista organisaation on
tunnistettava sisaisten prosessien ja oppimisé&agaun tavoitteet, joiden avulla se voi

saavuttaa korkean tason nakokulmien tavoitteetpldfa& Norton 2002: 145.)

SWOT-analyysi

SWOT on lyhenne englannin kielen sanoista Stren@tiisvuudet), Weaknesses (heik-
koudet), Opportunities (mahdollisuudet) ja Threatsat). Nimensa mukaisesti SWOT-
analyysin avulla arvioidaan organisaation sisaiativuuksia ja heikkouksia seka ulkoi-
sia mahdollisuuksia ja uhkia. SWOT-analyysilla oonia eri kayttotarkoituksia ja se
voi koskea organisaation toimintaa koko laajuud®sdai sen avulla voidaan esimer-
kiksi arvioida jonkin tietyn tuotteen tai palvelasemaa ja kilpailukykyd. Analyysin



79

kohteena voi olla myds kilpailijaorganisaatio sales kilpailu- ja toimintakyky. (Lind-
roos & Lohivesi 2010: 219-220.)

Sisdiset vahvuudet Sisdiset heikkoudet
(Strenghts) (Weaknesses)
Ulkoiset
mahdollisuudet Ulkoiset uhat
(Opportunities) (Threats)

Kuvio 14. SWOT-analyysialusta (Lindroos & Lohive$l10: 220).

SWOT-analyysin tulosten on oltava vertailukelpaidiaman vuoksi onkin tarkeéa sel-
keasti rajata, mita kulloinkin arvioidaan. Tulokaemyds usein huomataan, ettd sama
asia voi sijoittua nelikentassa useampaan eri takerEli toisin sanoen samat asiat voi-
vat olla seka organisaation vahvuuksia etta heik&ay) tai vastaavasti mahdollisuuksia
ja uhkia. Tama johtuu arvioitavien asioiden subjeistuudesta. Joku henkilé voi ndhda
jossain tietyssa asiassa mahdollisuuksia, kunjtéastoinen ndkee saman asian uhka-
na. SWOT-analyysin pohjalta voidaan tehda johtgjksid siitd, miten organisaation
vahvuuksia voidaan hyodyntaa, miten heikkoudet etaan vahvuuksiksi, miten mah-
dollisuuksia hyddynnetaan ja miten uhat valtet®iralyysin tuloksena saadaan toimin-
tasuunnitelma siitd, mita kullekin asialle pitaahda. (Lindroos & Lohivesi 2010: 219—
220.)

SWOT-analyysin alkuperaisena ideana on, etta vatsiaya heikkouksia analysoitaes-

sa keskitytddn organisaation sisdiseen tilanteeskesirategioita toteuttavaan yksik-
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koon. Nain ei kuitenkaan aina kaytadnnossa ole, ahaeellisia strategioita laadittaessa
on vaarana, ettd SWOT-analyysin sisainen osa &kstkoko alueen sisaisia vahvuuk-
sia ja heikkouksia, minka seurauksena strategigauttavan organisaation omat vah-
vuudet ja heikkoudet unohtuvat. Taman seuraukstagegian toteutus voi irrota suun-

nittelusta jo tassa vaiheessa, koska organisdatiwmi olla sellaisia heikkouksia, jotka

estavat strategioiden toteuttamisen. Organisaa@bivuudet saattavat myos tukea tay-
sin erilaisia strategioita kuin mihin alueelliseW©&T-analyysin perusteella on paadytty.
Nain ollen SWOT-analyysin alueellisuus saattaagattdiihen, ettd aiotut strategiat jaa-

vat irralleen niita toteuttavien organisaatioidggnteesta. (Sotarauta 1996: 214.)
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4. EMPIIRISET MENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tama tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen e@gva tutkimus. Tutkimusaineisto on
keratty puolistrukturoiduilla teemahaastattelujiaaineiston analysoinnissa on hyddyn-
netty vertailumetodia. Seuraavissa alakappaleisgalléan kaytettyjen tutkimusmene-
telmien taustalla olevat teoriat sekd kuvataaninuikprosessin kulku. Liséksi kaydaan

l&pi kriteerit, joiden avulla tutkimuksen luotettata voidaan arvioida.

4.1. Tutkimusmenetelmét

Tutkimusmenetelmét on perinteisesti jaettu kahtg@suuntaukseen: kvantitatiiviseen
eli maaralliseen tutkimukseen ja kvalitatiivisednl@adulliseen tutkimukseen. Naiden
keskeisimmat metodologiset erot tulevat siitd, &itantitatiivinen tutkimus perustuu
yleisesta yksityiskohtaiseen etenevaan deduktevisgrosessiin ja kvalitatiivinen tut-
kimus yksityiskohtaisesta yleiseen etenevaan intige¢en prosessiin. Kvantitatiivinen
tutkimus on luonteeltaan kontekstitonta. Siinata#si syysuhteita ja pyritaan yleistys-
ten avulla ymmartamiseen, ennustamiseen ja selityksvalitatiivinen tutkimus puo-
lestaan on kontekstisidonnaista ja siind ollaamnkistuneita useista lopputulokseen
vaikuttavista samanaikaisista tekijéista. Siind y@ni@minen pyritdan saavuttamaan ke-
hittamalla sddnnénmukaisuuksia ja teorioita. Kuatitvisen tutkimuksen asetelma on
staattinen ja sen luokat on maaritelty ennen tutksen aloittamista. Kvalitatiivisen
tutkimuksen asetelma on puolestaan muuttuva jaliggat muotoutuvat vasta tutki-
muksen edetessa. Eroa on myds siind, mihin menetelrarkkuus ja luotettavuus pe-
rustuvat. Kvantitatiivisen tutkimuksen tarkkuuslyatettavuus saavutetaan reliaabeliu-
den ja validiuden kautta, kun taas kvalitatiivisesstkimuksessa se tapahtuu verifioi-
malla. (Hirsjarvi ja Hurme 2008: 25.)

Teoreettisesta vastakkainasettelusta huolimattatikativinen ja kvalitatiivinen tutki-
mus eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan senrsijgavoidaan Hirsjarven, Remeksen ja
Sajavaaran (2010: 136-137) mukaan nahda toisigderivind suuntauksina, joita voi

olla kaytanndssa vaikea erottaa toisistaan. Memételoivat tutkimuksen luonteesta
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tutkimus voi edeltda kvantitatiivista tutkimustanesrkiksi silloin, kun halutaan varmis-

taa mitattavien asioiden tarkoituksenmukaisuusruikongelman kannalta. Vastaavasti
kvantitatiivinen tutkimus voi edeltdd kvalitatiivés tutkimusta esimerkiksi siten, etta
kvantitatiivinen survey-tutkimus luo perusteet esiliniten kvalitatiivisia haastatteluja
varten muodostetaan vertailukelpoisia ryhmia. Sakamsesti menetelmia voidaan
kayttaa esimerkiksi silloin, kun kvalitatiivisentkimuksen tuloksia halutaan yksinker-
taisten laskennallisten tekniikoiden avulla lagg@nkoskemaan koko aineistoa. Lisaksi
kvantitatiiviseen tutkimukseen perinteisesti yheligt numerot ja kvalitatiivisen tutki-

muksen merkitykset ovat usein vastavuoroisestpuyaisia toisistaan. Tama johtuu sii-
ta, ettd numerot perustuvat merkityksia sisaltavié@sitteellistimiseen ja vastaavasti
merkityksia sisaltavia kasitteellisia ilmi6itd veig@n ilmaista numeroin. Mittaamiseen

myos sisaltyy kaikilla tasoilla sekd kvantitatiieim etta kvalitatiivinen puoli.

Haastattelu on perinteisesti néhty yhtena kvaltaen tutkimuksen yleisimmista mene-
telmista, mutta Eskolan ja Suorannan (2008: 85)aankse soveltuu hyvin myds kvan-
titatiivisen aineiston keraamiseen. Haastattelunugdea on hyvin yksinkertainen ja se
maaritellaan tilanteeksi, jossa haastattelija &Sittaastateltavalle kysymyksia tavoittee-
naan selvittdd taman mielipiteita johonkin asiadtyén. Haastattelu on ennalta suunni-
teltua vuorovaikutteista keskustelua, joka tapahtaastattelijan aloitteesta ja etenee
hanen johdattamanaan. Haastattelija pitéaa tilaangti ja tarvittaessa myos motivoi
haastateltavaa. Haastattelun sujuvuuden kannalt@legllista, ettd4 molemmat osa-
puolet tuntevat oman roolinsa ja toimivat sen muoka&éaastateltavan on myos voitava
luottaa siihen, ettéd hdnen kertomisiaan kasitellaattamuksellisesti ja ennalta sovitun
mukaisesti. Ja koska haastattelutilanne on osaasdianelamaa, niin siihen myoés pate-

vat kaikki normaalin elaméan sosiaaliset, fyysisgtgmmunikaatioon liittyvat seikat.

Muihin tutkimusmenetelmiin verrattuna haastattedatkednd etuna on sen joustavuus
ja juuri tasta syysta sita voidaan kayttdd mongsgaisissa tutkimustarkoituksissa. Suo-
ra vuorovaikutus haastateltavan kanssa mahdolligdanhankinnan suuntaamisen itse
haastattelutilanteessa ja myds vastausten tausibdlaat motiivit tulevat paremmin

esiin. Vaarinkasitysten riski on haastattelussatanmenetelmia pienempi, silla haastat-
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telijalla on tarvittaessa mahdollisuus toistaa kygy, selventda ilmausten sanamuotoja,
kayda haastateltavan kanssa keskustelua sekataikashdolliset vaarinkasitykset va-
littomasti. Lisdksi vastausten ymmartamistd hefpa@t myos haastateltavan ei-
kielelliset vihjeet, kuten erilaiset eleet ja pauieset. Tallainen ei ole mahdollista esi-
merkiksi postikyselyssa, jossa vastagjille lahétetdamanlaiset lomakkeet ja heidan
oletetaan haluavan vastaavan niihin ja osaavanstendseaan tarkoittamallaan tavalla
kirjallisesti. Haastattelun joustavuutta tukee mgésetta kysymysten esittamisjarjestys-
td voidaan tarvittaessa muuttaa tilanteen vaatamalValla. Haastattelun tarkeimpéna
tavoitteena on saada mahdollisimman paljon tiewathsta asiasta, mika onnistuu par-
haiten silloin, kun haastateltavien annetaan tutustysymyksiin, teemoihin tai edes
aiheeseen etukateen. Naiden kertominen etukateemsd myods helpottaa haastatelta-
vaksi lupautumista. Postikyselyyn verrattuna etanamyoés se, etta haastatteluun voi-
daan valita sellaiset henkil6t, joilla tiedetddewan kokemusta ja tietoa tutkittavasta
iimiosta. Postikyselyssa vastaamattomuus saattia nsusta merkittavaksi ja avoimi-
en kysymysten sisalté olla hyvin niukkasanaistaukka haastatteluaineisto ei valtta-
matta ole kvalitatiivisessa tutkimuksessa kovinrsangelma yleistettavyyden kannalta,
mutta sen sijaan ongelmaksi saattaa muodostuattdekertooko tutkimus ylipdataan
mitd&n tutkittavasta ilmiostd. Haastattelun heikkoa postikyselyyn verrattuna voi-
daan pitdd aikaa ja rahaa, silla se on yleens kalhikaa vieva aineistonkeruumuoto.
(Hirsjarvi & Hurme 2008: 34; Tuomi & Sarajarvi 2003-74.)

Tutkimushaastattelutyypit voidaan jakaa kolmeem@hin: lomakehaastatteluun, avoi-
meen haastatteluun ja teemahaastatteluun. Tuongarggarven (2009: 74) mukaan
naiden tekniset erot perustuvat haastattelun pahjdgvan kyselyn ja tutkimuksen to-
teutuksen strukturoinnin asteeseen. Lomakehadstattedarimmillaan taysin struktu-
roitu, avoin haastattelu taysin strukturoimatontgamahaastattelu puolestaan naiden
puolistrukturoitu valimuoto. Haastattelutyypeilla my6s jokaisella erilainen suhde tut-
kimusmenetelmaa perusteleviin teoreettisiin olatnkseka tutkittavaa ilmiota kuvaa-

vaan teoriaan. Naihin perehdytaan tarkemmin seigsakappaleissa.

Lomakehaastattelua eli toiselta nimeltd&n strukiw@ohaastattelua kaytetaan useimmi-

ten kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruunteledna. Siina vaitteet ja kysymyk-
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set ovat nimensa mukaisesti lomakkeen muodossi&dgnmmuoto ja esittAmisjarjestys
on ennalta maaratty. Lomakehaastattelun tavoitt@enaaada vastaus jokaiseen siina
olevaan kysymykseen annettujen vaihtoehtojen &igallhaastattelijan maaraamassa
jarjestyksessa. Talla menetelmalla kerattyjen atogin avulla voidaan testata hypo-
teeseja ja keratty aineisto voidaan myos helpastntifioida. Vaikka lomakehaastattelu
on perinteisesti nahty yhtenad kvantitatiivisen itutkksen aineistonkeruumenetelmana,
voidaan sita hyodyntdd myds kvalitatiivisessa tutkisessa esimerkiksi siten, etta
haastatellut tai kyselyyn vastanneet henkil6t tiglfiian vastaustensa perusteella laa-
dullisiin luokkiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 74—78lirsjarvi ym. 2010: 208.)

Lomakehaastattelun vastakohtana voidaan pitdd tavdiaastattelua, josta kaytetddn
usein myods nimitysta strukturoimaton haastatteljwdbaastattelu, vapaa haastattelu,
informaali haastattelu tai ei-johdettu haastatt@woin haastattelu on taysin strukturoi-
maton ja siind kaytetddn nimensa mukaisesti avokysgmyksia ja vain tutkittava il-
mi6 on ennalta méaaritelty. Avoin haastattelu onskatselutyypeista lahimpana keskus-
telua ja ndin haastateltavan ajatukset, kasityksedlipiteet ja tunteet tulevat aidosti
esiin keskustelun edetessa. Tavallisen keskusteltoin avoimen haastattelun aihe voi
my0s muuttua keskustelun aikana. Muihin haastayghpeihin verrattuna avoin haas-
tattelu vie paljon aikaa ja vaatii yleensa useigadtattelukertoja. Sen tyypillisimpia
kayttokohteita ovat muun muassa kliiniset tutkimatkseka terapeuttiset keskustelut.
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 75-76; Hirsjarvi ym. 201209.)

Lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimoatteemahaastattelu, jota myos
tassa tutkimuksessa kaytetddn. Teemahaastattélwowieeltaan puolistrukturoitu ja se
etenee nimensa mukaisesti ennalta valittujen tesms®gka niihin liittyvien tarkentavien
kysymysten varassa. Teemat ovat aina kaikille héglsville samat, mika mahdollistaa
my0s vastausten vertailtavuuden. Menetelman tehakkerustuu siihen, etta haastatte-
lija voi ohjata haastattelua ilman, ettd kontrdlaita taysin. Teemahaastattelun tavoit-
teena on loytaa tutkimuksen tarkoituksen ja ongehmattelun kannalta merkityksellisia
vastauksia. Metodologisesti siind korostuvat haek#aien tulkinnat asioista, heidan
asioille antamat merkitykset seka se, miten namikimgkset syntyvéat vuorovaikutuk-

sessa. Teemahaastattelu vastaa hyvin monia kugigah tutkimuksen lahtokohtia ja
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tasta syysta sen yleisimpia kayttokohteita ovava&ass- ja yhteiskuntatieteelliset tutki-
mukset. Kyseessa ei kuitenkaan ole pelkastaantausfisen tutkimuksen menetelma,
vaan se soveltuu hyvin kaytettavaksi myos kvairitiiagssa tutkimuksessa. Sen avulla
voidaan esimerkiksi laskea aineistosta frekvensgefe voidaan muuttaa tilastollisen
analyysin edellyttdm&&n muotoon. Tuloksia voidagrsntulkita ja analysoida monin
eri tavoin.(Tuomi & Sarajarvi 2009: 75; Hirsjarvi ym. 2010: Mirsjarvi & Hurme
2008: 47-48; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005.)

Salmisen (2007: 13, 32) mukaan vertailu tutkimustepon itsendinen metodi, jonka
avulla pyritddn systemaattisesti ja kattavastittéehaan ja/tai tulkitsemaan tutkittavien
kohteiden eroja ja/tai yhtalaisyyksia. Lisaksi semlla pyritdan etsimaan yleistettavyyt-
ta tai erityisyytta tutkittavista kohteista. Jottartailu olisi ylipaatddn mahdollista, on
tutkittavien kohteiden oltava vertailtavissa. Toniganoen niiss& on esiinnyttava tar-
peeksi samankaltaisuutta erojen tulkitsemiseksrdditoehtoisesti riittavasti erilaisuut-
ta samankaltaisuuden tutkimiseksi. Tama tarkoikagannossa sitd, etta kahden tai
useamman tapauksen tulee olla vertailtavissa késgkernmapauksia kuvailevista muut-
tujista on pystyttava loytamaan jokin kaikille yimen muuttuja, jonka merkitys sailyy
vertailutilanteessa samana. Taman lisaksi vertailtden perustaksi vaaditaan myos
kasitteiden suhteellista universaalisuutta. Veutaikasitteet eivat siis saa olla taysin
osien ja otosten tulee edustaa samaa kokonaigaudtsimerkiksi jarjestelmamuuttujia
ja yksiléllisia muuttujia on kaytettava johdonmubasti eikd niitd voi tutkimusasetel-
massa sekoittaa keskenaan. Tarkedd on myos yltédléienettelytapa tiedon kerayk-
sessa ja esimerkiksi jonkin ilmién kehityksen vidutan suoritettava yhtalaisesti. Ver-
tailun pitéda olla systemaattista ja rationaalistkgikenlainen sattumanvaraisuus on py-
rittava eliminoimaan. Empiirinen vertailu vaatiekseen myos kriittista teoreettista ana-
lyysia, silla vertailu-ulottuvuudet ja maarallisatttarit eivat aina tuo esiin kaikkea rele-

vanttia tietoa.

Vertailevasta tutkimusprosessista on erotettauwsgatamia tyypillisia vaiheita, kuten
ongelmanasettelua, teoriaa, dataa, aineiston élgsitfa tutkimustuloksia. Prosessin en-

simmaisené vaiheena on luonnollisesti tutkimusangel ja teorian valitseminen. Jotta
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vertailu onnistuisi, on se asetettava valittuurrdetiiseen kehikkoon ja kasitteistoon.
Liséksi vertailija tarvitsee tueksi muita tutkimugkstieteellista kirjallisuutta seka koske-
tusta tutkimusmateriaaliin. Seuraavana on vuordsgan valmistelu ja hankinta. Tut-
kimuskohteet valitaan alustavasti ja ennen aineistankittaa on varmistuttava siita,
ettd aineisto on varmasti saatavissa jokaisestaikdohteesta. Kaikkea aineistoa ei ole
mahdollista saada tarkasti toisiaan vastaavalleléag joistakin kohteista tietoa voi-
daan prosessoida toisia laajemmin ja monipuolisemiiaytannossa vertailuaineisto
valmistuu useita tietokantoja yhdistelemalla, mitgétii lahdekritiikkia ja kriittistd suh-
tautumista aineistoihin. Kolmantena on vuoross&riatso, luokittelu ja alustava ana-
lyysi. Datan kasittelysta seuraa deskriptio ja aitetvat kohteet pyritaéan kuvaamaan
systemaattisesti. Deskriptio puolestaan mahdddlis@kittelun, minka pitéisi periaat-
teessa my0s poistaa vertailukelvottomat kohteetaife voi tosiasiassa paattya jo tassa
vaiheessa, kun vertailukohteet on saatu kuvattttavsti ja lopputuloksena tyydytaan
taman vaiheen tuottamaan kuvaukseen ja tulkintBaisaalta deskriptio voidaan myos
nahda vasta varsinaisen vertailun esivaiheenaa j@skastelu suunnataan saéannénmu-
kaisuuksien etsintdan. Prosessin viimeisena vatheenjohtopaatosten tekeminen ja
tutkimustulosten esittaminen tieteellisen tyon aatteiden mukaisesti. Johtopaatoksissa
ja tutkimustuloksissa etsitddn sddnnonmukaisuyésisittaisia tai universaaleja yleis-

tyksia tekemalla tulkintoja ja suosituksia. (Salemr2007: 32-34.)

4.2. Tutkimuksen luotettavuus

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaarvioida sen reliaabeliuden ja vali-
diuden kautta. Tutkimus on reliaabeli, jos senksét on toistettavissa ja se kykenee
antamaan ei-sattumanvaraisia tuloksia. Nain on egiksi silloin, jos kaksi arvioijaa
paatyy samaan tulokseen tai jos samaa asiaa aessth saadaan eri tutkimuskerroilla
sama tulos. Validius puolestaan liittyy kaytettyitutkimusmenetelmiin ja mittareihin
seka niiden kykyyn mitata juuri sitd, mita niidem @rkoituskin mitata. Tutkimus ei ole
validi, jos kaytetyt tutkimusmenetelmat ja mittaiheuttavat tuloksiin virhetta, eivatka
vastaa sita todellisuutta, mita tutkija luulee tutksa. Nain voi olla esimerkiksi silloin,

jos lomakekysely tuottaa tarvittavan maaran vasiayknutta vastaajat ovat ymmarta-
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neet osan kysymyksisté toisin kuin tutkija on djateJos virhetta ei huomata ajoissa ja
saadut vastaukset kasitellaan tutkijan alkuperéagaiusmallin mukaisesti, ei tutkimuk-

sen tuloksia voida silloin pitaa tosina ja patevigirsjarvi ym. 2010: 231-232.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa edella mainitutaabeliuden ja validiuden kasitteet
saavat erilaisia tulkintoja ja niiden kayttod pgéh jopa valttamaan. Tama johtuu siita,
ettd tapaustutkimuksissa perinteiset luotettavuydepatevyyden arviointimenetelmat
eivat toimi, koska kaikkien ihmista ja kulttuurimskevien tapausten oletetaan olevan
ainutlaatuisia eika kahta samanlaista ole olemassakuitenkin kvalitatiivisenkin tut-
kimuksen luotettavuutta ja patevyyttad pitdisi pgsfgtenkin arvioimaan ja parhaiten
tama onnistuu tutkimuksen kuvauksen seka siih@gttifjen selitysten ja tulkintojen yh-
teensopivuuden kautta. Kuvauksessa on tarkeaaakeratndollisimman selvasti ja to-
tuudenmukaisesti aineiston tuottamisen olosuhtegén aineiston kerayspaikka, haas-
tatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hairidtekija virhetulkinnat seka tutkijan itsear-
viointi tilanteesta. Luokittelujen tekeminen on @leen osa kvalitatiivisen aineiston
analyysia ja tastd syystd myos luokittelujen tdlsstalevat perusteet olisi kerrottava
mahdollisimman tarkasti. Samat tarkkuuden vaatiraukgétevat myods tutkimuksen tu-
losten tulkintaan ja tastéa syysta tutkijan olisiaesitettdva myos perusteet tekemilleen
tulkinnoille ja paatelmille. Ja mita tarkemmin Kailedella mainitut seikat on kerrottu,

niin sita luotettavampana tutkimusta voidaan pi(Bsjarvi ym. 2010: 232—-233.)

Myds Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005: 25®}2nukaan kvalitatiivisessa tut-

kimuksessa on vakiintunut kaytanto, etta tutkimokkmtettavuutta ja patevyytta arvi-

oidaan tutkimuksen kuvauksen perusteella. Lukijaletarkeaa antaa riittavasti tietoa,
minka perusteella havaintojen tuottamista ja niidamotoutumista tulkinnaksi voidaan

arvioida. Tasta syystéa tutkimuksessa pitaisi agldtda vahintaan kolme asiaa, joiden
perusteella lukija voi arvioida tutkimusta seka smmstalla olevia ratkaisuja ja menette-
lytapoja. Ensinnakin tutkimusraportissa olisi oliasystemaattinen selostus siita, miten
tutkimus varsinaisesti tehtiin. Talla voidaan veastaa tutkimuksen ainakin osittainen
toistettavuus. Toiseksi olisi kerrottava, mitenteitu aineisto on tarkistettu ja onko kay-
tettyjd menetelmia pyritty vaihtelemaan siten, edtémenetelmilla saatujen tulosten

vastaavuutta tai vastaamattomuutta on voitu araiald jos eri menetelmilla on hankittu
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tietoa samoista asioista ja ndissa on havaittlaerin raportissa tulisi myos selvittaa
mista erot johtuvat. Kolmanneksi olisi arvioitavaiten tutkija ja erilaiset organisatori-
set seikat ovat vaikuttaneet tutkimustuloksiin.tBl&vat esimerkiksi tutkijan oma viite-
kehys seka tutkimuksen rahoitus. Ja jos edellaithgakolmea asiaa ei selitetd, jaavat
tutkimuksen metodiset ratkaisut arvailujen varaarsgmalla katoavat myos tutkimuk-

sen arvioitavuus ja mahdollisuus luottaa siihen.

4.3. Tutkimusaineiston keruu ja analyysi

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui teemahaastatteloskia se sopii puolistrukturoidun
luonteensa vuoksi parhaiten juuri tahan kayttttdmkseen. Lomakehaastattelu rajautui
pois siitd syysta, ettéa sen kysymykset olisivagetiliian tarkasti rajattuja ja se olisi vaa-
tinut myds huomattavasti nykyistd suuremman kohHd®edn. Avoin haastattelu taas
puolestaan rajattiin pois juuri painvastaisestasgyysilla se ei olisi ohjannut haastatte-
lua tarpeeksi tarkasti, eivatka tulokset valttaéndthisi olleet vertailukelpoisia keske-
naan. Teemahaastattelu oli luonnollinen valinti Syysta, ettd siind yhdistyvat edella
mainittujen haastattelutyyppien parhaimmat pudletintaan vaikutti omalta osaltaan
my0s se, etta tutkielman teoria on jaettu tiettyiteemoihin jo valmiiksi, josta haastat-
teluteemat oli helposti johdettavissa. Haastaelupemat siis perustuvat suoraan stra-
tegiprosessin kulun teoriaan, milla varmistetagkiélman teorian ja empirian yhteen-

sopivuus sekd myos haastattelutulosten keskin&ieeailtavuus.

Tutkielman kohderyhmaéksi valittin kymmenen suonsta yritysta ja kymmenen val-
tion virastoa. Keskeisimpina tekijéind sopivien Belritysten valinnassa oli niiden ko-
ko ja strategian olemassaolo. Ensinnékin yritystiemltava tarpeeksi suuria ja keske-
naan suunnilleen samankokoisia, ettei niiden osgatiorakenteissa olisi kovin merkit-
tavia eroja. Lisaksi yrityksella olisi oltava voissmoleva ajantasainen strategia seka
my0s joku strategisesta johtamisesta vastaava logpédveluksessa. Varsinainen valin-
ta tapahtui hyvin pitkalti yritysten nettisivujerenusteella. Laadin itselleni listan yrityk-
sista, jotka kokonsa puolesta kuuluvat maarittelm&ohderyhmaan. Taméan jalkeen
aloin kdymaan listassa olevien yritysten nettisavidpi ja etsimaan tietoa néiden orga-

nisaatiorakenteesta seka erityisesti strategiastsiosta, visiosta ja arvoista. Kun net-
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tisivuilta 10ytyi ajantasainen strategia seka ybtedoista joku strategisesta johtamises-
ta vastaava henkil®, niin valikoitui yritys tutkman kohdeorganisaatioksi, johon tulisin
ottamaan yhteytta. Virastojen kohdalla valintahnlomattavasti helpompaa ja tarvittava
maara kohdeorganisaatioita saatiin kasaan nopdastia johtui siitd, ettd virastojen
organisaatiorakenteet olivat keskendan hyvin seemsmal ja strategiat paasaantoisesti
nettisivuilla hyvin esilla. Etukateen oli myos tes$a, etta strategia on useimmiten vi-
raston hallintojohtajan tai kehitysjohtajan vaskaujoten niidenkaan etsiminen ei tuot-
tanut ongelmia. Lopulliseen valintaan vaikutti & vain se, etta virastot olisivat ta-
saisesti eri hallinnonaloilta, mik& nyt ei kuiteakasitten myéhemmin haastateltavien
suostuttelujen vaikeudesta johtuen taysin toteutunu

Kohdeorganisaatioiksi valittuja kymmenta yrityst kfymmenta virastoa lahestyttiin
jokaista kirjeitse huhtikuussa 2016 (liite 1). Tateena oli, etta vahintaan viisi organi-
saatiota kummastakin ryhmasta suostuisi haastattekirjeesséa heille esiteltiin lyhy-
esti tutkielman aihe, tavoitteet ja kayttétarkoitusaksi kerrottiin, ettd haastattelut tul-
taisiin tekemaan puhelimitse ja ettd heihin tuitaisttamaan myéhemmin yhteyttd so-
pivan haastatteluajan sopimiseksi. Kirjeen liit@esli myds teemoittain ryhmitellyt
haastattelukysymykset (liite 2), jotta vastaanokaplisi hyvin aikaa tutustua niihin
ennen haastattelusuostumuksen antamista. Vajaeonwkuluttua kirjeiden |ahettami-
sestd otin jokaiseen haastateltavaan sahkopogtitegtta tiedustellen heidan suostu-
mustaan seka mahdollista haastatteluajankohtaa.efditen muutama oli jo heti kirjeen
saatuaan ehtinyt ottaa yhteyttd minuun ja ilmojtet#a oli valittanyt kirjeen jollekin
toiselle asiasta paremmin tietavalle henkilolle.ddpahkopostitse vastaamisen mahdol-
lisuutta tiedusteltiin ja tahan tietenkin suostparemman vastausprosentin toivossa ja
ilmoitin asiasta muillekin. Ensimmaiseen sahkopiestusteluun vastasi kaiken kaikki-
aan yhdeksan henkil6d mukaan luettuna ne jo aienytmi@ytta ottaneet. Naista vain
kolme yritysta ja kaksi virastoa suostui haastatieja tassa vaiheessa alkoi olla hyvin
selvaa, etta tarvittavan haastattelumaaran kasazamisen ei tulisi olemaan helppoa.
Ensimmaisen sahkopostin jalkeen odotin pari viikk@dahetin asiasta muistutuksen
niille, jotka eivat ensimmaiseen viestiin reagomesitenkaan. Tama tuotti edellisen
viestin kanssa hyvin samanlaisen tuloksen ja véstausain télla kertaa kahdeksan

kappaletta, joista sain sovittua haastattelun kalyigyksen ja kolmen viraston kanssa.
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Molempia oli siis yhteensa tassa vaiheessa viiiarmli myos aiemmin asetettu tavoit-
teeksi. Tama jai myos haastateltavien lopullisek&gréksi, silla kolmelle vastaamatta

jattéaneelle lahetetty uusi muistutus ei enéa taatttulosta.

Kuten edell&a mainittiin, lahetettiin haastateltievieemoittain ryhmitellyt haastatteluky-
symykset jo hyvin varhaisessa vaiheessa haasgatglnon liitteend postitse. TAméan
jalkeen he saivat kysymykset myds sahkoisena veasi@aastatteluajan sopimisen yh-
teydessa. Jokaisella haastateltavalla oli siisrhgikaa tutustua teemoihin ja kysymyk-
siin ennen haastattelua ja myds jo ennen haas@itEstumuksen antamista. Talla pyrit-
tiin varmistamaan se, etta haastateltavilla okspéeksi aikaa valmistautua haastatte-
luun ja mahdollisesti myos etsia vastauksia hienakeampiin kysymyksiin. Tarkeaa
oli myos tehda selvaksi se, etté tutkimus ja kysygey koskivat nimenomaan strategian
laatimisprosessia eika strategian sisaltoa. Naategjian sisaltoon liittyvat yksityiskoh-
dat, kuten mahdolliset yrityssalaisuudet jaisivasikelyn ulkopuolelle, eivatka aina-
kaan siten rajoittaisi osallistumishalukkuutta. hoollisesti myo6s itse valmistauduin
haastatteluihin huolellisesti muun muassa tutusiam@rganisaatioiden strategioihin

sekd muuhun heidan nettisivuilta 10ytyneisiin miatgeihin.

Sovitut puhelinhaastattelut pidettiin touko-heindgksa 2016. Haastatteluiden kesto
vaihteli 25-45 minuutin valilla ja vastaukset kitjgn samanaikaisesti muistiin. Tassa
kaytin apuna etukateen valmistelemaani kysymyspoh@hon vastaukset oli helppo
kirjata teema- ja kysymyskohtaisesti ylos. Kysynotgp toimi samalla my6s haastatte-
lurunkona, jonka mukaan edettiin. Liséksi muutaneakilo vastasi haastattelukysy-
myksiin séhkdpostitse ja naité tarvittaessa taydtinm myos puhelimitsePuheluita ei

aanitetty. Keratyn tutkimusaineiston analysoingatatui vertailemalla organisaatioiden
strategiaprosessejaiden strategiaprosessin kulkuun perustuvan teekaautta keske-

naan. Kohdeorganisaatiot jaettiin organisaatiotyymiukaisesti kahteen ryhmaan: yri-
tyksiin ja virastoihin. Taman jalkeen organisaaten toimintatapojen eroja ja yhtalai-
syyksia verrattiin ensin ryhman sisaisesti ja tandeen ryhmien valilla. Tutkimustu-

loksia esitellaan seuraavassa paaluvussa.
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5. YRITYSTYSTEN JA VIRASTOJEN STRATEGIAPROSESSIEN V ERTAILU

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen tuloksia Memalla suomalaisten yritysten ja
valtion virastojen strategiaprosesseja toisiinsartdlu tapahtuu strategiaprosessin teo-
riaan perustuvan viiden pdateeman kautta, jotka sivategisten tietojen keruu ja analy-
sointi, strategian méaarittely, strategisten proggkisuunnittelu, strategian toteutus seka
strategian, seuranta, arviointi ja paivitys. Eniritenkin kaydaan lapi hieman strate-

giaprosessien taustoja.

5.1. Strategiaprosessin taustat

Taustakysymysten tavoitteena oli selvittaa, ettétdnsyysta organisaation strategia on
viimeksi paivitetty, kauanko strategiaprosessinvi@minen kesti ja kaytettiinkd siina

organisaation ulkopuolista apua.

5.1.1. Strategian paivittamisen syyt ja prosesgpivientiin kaytetty aika

Yrityksissd strategian paivittdmisen kaytannot selgit prosessin kaynnistamiselle
vaihtelevat jonkin verran organisaatioittain. Souriassa osassa yrityksista strategiaty6
vuosikellon mukaan rullaavaa toimintaa, jolloinasigia pidetdén aina ajan tasalla te-
kemalla siihen saanndllisesti tarvittavat paivigksMuissa yrityksissa strategian paivit-
taminen tapahtuu lahtokohtaisesti harvemmin, neii Buoden sykleissa, mutta myds
naissa yrityksissa strategian toteutumista seurgtaarvioidaan saanndéllisesti kvartaa-
liraportoinnin kautta. Yrityksissd, joissa stragegadivitetddn muutaman vuoden vélein,
on prosessi laajuudeltaan vuosikellon mukaiseemitbaan verrattuna huomattavasti
suurempi ja strategia kaydaan sen aikana syvdlliggs. Paivittamisen yleisimmiksi
syiksi mainittiin muun muassa maailman ja toimimtggriston muuttuminen yleisesti
sekad uudet trendit ja markkinatilanteen muutoks8amoista syista myds vuosikello-
mallia kayttavissa yrityksissa strategiaan joudutikemadn suurempia paivityksia tie-

tyin valiajoin.
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Virastoissa strategioiden pdivittdmisen syyt jaté&apot ovat keskenaan hyvin yhden-
mukaisia. Strategiakausien pituudet ovat yleensiléa méaaritelty ja nykydan suurin
yksittdinen tekija uudistussyklien taustalla onlihabnalojen ohjeistukset sitoa strate-
giat hallituskausiin. Kaytannossa tama tarkoittiéd, ®tta viraston strategiaa ohjaa hal-
linnonalan konsernistrategia, mika puolestaan peaugdaministerin hallitusohjelmaan
ja sen toimintasuunnitelmaan. Strategiakauden y#@#ten on siis luonnollinen syy uu-
den strategian laatimiselle, mutta myds strategid&a aikana voidaan tehda pienempia

paivityksia, jos toimintaympariston muutokset sig@tivat.

Strategiaprosessin lapivientiin kaytetyssa ajasséeehavaittavissa suuria eroavaisuuk-
sia yritysten ja virastojen valilla. Prosessin kidigtimisesta valmiin strategian hyvak-
symiseen kului yrityksiltéd keskimé&arin 8,5 kuukaug virastoilta 8,8 kuukautta. Ryh-

mien sisalla hajontaa oli kuitenkin melko paljonyjitysten ajat vaihtelivat 6-10 kuu-

kauden valilla ja virastojen 6-12 kuukauden valilla

5.1.2. Ulkopuolisen avun kaytto

Yksikaan yritys ei kertonut kayttaneensa ulkopual@pua varsinaisen strategiaproses-
sin lapiviennissa. Sen sijaan kaikki mainitsivatakin joskus kayttdneensa apua strate-
gian sisaltoon liittyvissa kysymyksissa. Tallaisianteita on ollut esimerkiksi silloin,

kun sisaltoon on tehty radikaaleja muutoksia. Mj@ssain tietyssa yksittdisessa ana-

lyysissa on hyddynnetty ulkopuolisia asiantuntgoit

Virastoissa ulkopuolisen avun kaytto oli huomatsavgrityksia yleisempaa ja sita kay-
tettiin seka prosessin lapiviennissa etta strategisélléssa. Eraassa virastossa konsultti
auttoi prosessin lapiviennissa erityisesti henkddsosallistamisessa, prosessin aikatau-
lutuksessa seka eri vaiheiden tyoskentelymuotojemmsttelussa. Konsultti myds jar-
jesti erilaisia tilaisuuksia, kuten henkiloston kestelutilaisuuksia, johdon aloitussemi-
naarin, esimiespaivan ja henkiloston kehittdmisfdivLiséksi konsultti tarjosi sahkoi-
sen tyokalun, johon keskustelujen tulokset voikiinata. Vastaavasti erddssa toisessa
virastossa konsulttia kaytettiin strategian valelistaiheessa ylimman johdon sparraa-

jana ja lisaksi strategian toimeenpanon tueksi ie$iitie ja avainasiantuntijoille jarjes-
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tettiin ulkopuolisten vetamia tyOpajoja, joiden o#@teena oli tukea heitd strategian
konkretisoinnissa omalla toimialueellaan seka arnéékaluja arjen strategiatyohon.
Muissa virastoissa konsulttiapua kaytettiin esinesikerilaisten tyépajojen jarjestami-
sessd, toimintaympariston muutosten analysoinsiska fasilitaattorina yleisesti. Aino-

astaan yksi virasto kertoi, ettei ulkopuolista agéagtetty lainkaan.

5.2. Strategisten tietojen keruu ja analysointi

Taman teeman tarkoituksena oli selvittdad, miteramigpatiot ovat analysoineet ulkoista
toimintaymparistéaan ja sisaisid resurssejaan.kkistavoitteena oli selvittdd, mitka
ovat organisaatioiden tarkeimmaét sidosryhmét jaemibe on strategian laadinnassa

otettu huomioon.

5.2.1. Toimintaympariston analysointi

Kaikki yritykset kertoivat toimintaympariston anabynnin olevan jatkuvaa tai vahin-
taan vuosittain tapahtuvaa toimintaa, johon kagetpaljon aikaa ja resursseja. Eras
haastateltavista arvioi analysoinnin olevan jopaitisenttia koko strategiatyosta ja sita
tekee yrityksessa usea henkilo paatyokseen. Taagnmparistén analysoinnissa koros-
tuvat erityisesti markkinoiden, asiakkaiden ja &ilpoiden analysointi, eikd se gjoitu
pelkdstadn kotimaahan, vaan toimialan muutoksraggatrendeja seurataan myos glo-
baalisti. Markkinoita analysoidaan seuraamallary@ogmalla niiden kehitysta, muutok-
sia, houkuttelevuutta ja trendeja. Asiakkaat owaltdk liiketoiminnan perusta ja tasta
syysta asiakaskayttaytymista pyritddn analysoimmahdollisimman hyvin. Myés Kil-
pailijoita seurataan jatkuvasti ja on tarkeaa #ethitkd ovat yrityksen omat Kkilpai-
luedun lahteet ja mitka tekijat puolestaan estkaévua.

Samaan tapaan kuin yrityksissa, niin myods virasti®imintaympariston analysointi
on jatkuvaa toimintaa ja osa asiantuntijaty6taastiojen toimintaympariston analyysin
painopistealueet kuitenkin poikkeavat huomattavastyksistd. Suurin ero tulee siita,

ettd virastojen tehtavat on maaritelty lainsdadéasaga toimintaympariston muutoksia
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on tarkasteltava suhteessa naihin tehtaviin. Mgisihtaymparistd on luonteeltaan eri-
lainen eikd yksikdan haastateltavista maininnygakiijoita yhten&a analysointikohteena.
Mydskaan markkinoiden ja asiakkaiden analysoinm@ll&unnu olevan niin suurta mer-
kitysta kuin silla on yrityksille ja vain pari haaseltavaa toi esille toimittaja- ja palve-
lumarkkinoiden seuraamisen seka asiakkaiden taepeydhmartamisen. Sen sijaan si-
dosryhmien analysointi nostettiin esille lahes jekasa haastattelussa ja niitd seurataan
ja analysoidaan muun muassa sidosryhmakyselyjef s&knnollisten johto- ja asian-
tuntijatason tapaamisten kautta. ToimintaymparidtGmadaan tietoa myos erilaisten
tyoryhmaedustusten sekd kansainvélisten tyoryhnaiererkostojen kautta. Virastoilla
on kaytéssaan sadhkdinen toimintaympariston seyéajgstelma, mihin havaintoja kir-
jataan. Naista tiedoista tuotetaan sdanndéllisesliygseja ja koosteita seké organisaatio-
tasolla etté toimintayksikko- ja toimintotasoill@ietoa keskeisimmista toimintaympa-
ristbn muutoksista ja viraston toimintaan vaikuitée tekijoistd saadaan poimittua
my0s hallinnonalojen konsernistrategioista, jotkgaavat virastojen omia strategioita.
Toimintaympariston analysointi on osa virastojeloggopimusta seké jokaisen yksikén

normaalia suunnittelu- ja seurantaprosessia.

5.2.2. Resurssien analysointi

Kun yrityksiltd kysyttiin organisaation sisaisteesurssien analysoinnista, nousi osaa-
misten ja kyvykkyyksien arviointi ylitse muiden. annoéssa nama kaksi kasitetta liit-
tyvét laheisesti toisiinsa. Osaaminen koostuu ty@ighbn jAsenten toiminnassa tarvitta-
vista tiedoista, taidoista, valmiuksista ja asestéeijotka yhdessa muodostavat koko-
naisvaltaisen ammattitaidon perustan (Viitala 2088. Kyvykkyys on puolestaan tie-
don ja osaamisen soveltamista haluttujen paama&aawuttamiseksi (Hannus ym.
1999: 144). Naihin liittyy myos haastatteluissallestullut Talent Management -
prosessi, minka avulla tunnistetaan avainhenkitéstirssien méaarallinen ja laadullinen
tilanne sekda mahdollinen kehitystarve. Edelld nttaij@ huomattavasti vahemmalle
huomiolle jai puolestaan ehka hieman yllattaen uddédlisten resurssien analysointi,
minka toi esiin vain yksi yritys. Kyseisessa yrisgssa taloudellisten resurssien analy-
sointi tapahtuu osana vuosibudjetoinnin prosegsgsa ne suhteutetaan odotettavissa

oleviin tuloihin.
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Virastoissa sisdisten resurssien analysointi dtuyea toimintaa ja resurssien maaralli-
nen ja laadullinen arviointi on osa saanndllistarsuttelu- ja seurantaprosessia. Ana-
lysoinnissa kaytetaan apuna erilaisia tyovalinditééen talous- ja henkiléstohallinnon
jarjestelmia, osaamiskartoituksia, jarjestelmatgknologiakartoituksia seka tulos- ja
kehityskeskusteluita. Naistd saaduista tiedoistalitaan saanndélliset yhteenvedot esi-
merkiksi kuukausittain tai puolivuosittain. Myosigjanseurantajarjestelmasta on mah-
dollista saada suoraan yhteenvetotietoja. Osaamjaeleenkilétydvuosimaariin kiinni-
tetéan koko ajan huomiota ja kaikki rekrytointigkgtet menevat aina johtoryhman
kautta. Budjetti- ja tulorahoitukset ovat tasaigehelposti ennustettavissa. Virastojen
toimintamaararahojen kehitystd maarittavat pitkéditiontalouden olemassa olevat ja
ennakoitavissa olevat linjaukset, joiden puitteigsaintaa ja henkiloston maaraa suun-

nitellaan.

5.2.3. Sidosryhmat

tarkeimmiksi sidosryhmikseen omistajat, henkilosfarasiakkaat. Kaikkia strategisia
valintoja ja niiden vaikutuksia peilataan aina sigdmiin ja tarkeimmista sidosryhmis-
téd omistajat ja henkiléstd ovat tiiviisti mukana @systrategian laadinnassa. Yritysten
toiminnan tarkoituksena on tuottaa lisdarvoa oniiltga omistajat osallistuvatkin tii-
viisti strategian ydinasioiden pohdintaan ja tydsteen. Myods henkiloston kanssa
kaydaan jatkuvaa vuoropuhelua strategian laadianama seka myds toimeenpanon ja
erityisesti strategiaviestinnédn yhteydessa. Nalgéiksi asiakas- ja kuluttajanékdkulmat
ovat mukana analyysiosiossa, mutta varsinaiseategian tyostamiseen asiakkaat eivat
kuitenkaan osallistu. Toimialasta riippuen muitagtatteluissa esille tulleita sidosryh-

mia olivat muun muassa viranomaiset seka tavanaittajat.

Virastojen vastaukset poikkesivat odotetusti ysigkd, mutta olivat kuitenkin keske-
naan hyvin samansuuntaisia. Suurin osa virastoistesi tarkeimmiksi sidosryhmik-
seen asiakkaat, hallintokumppanit sekéd ohjaavatalaovat viranomaiset. Asiakkaita

ovat viraston tarjoaman ohjeistuksen, neuvonnatukeen hakijat tai saajat. Hallinto-
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kumppaneita ovat puolestaan samassa hallintokatpassivat organisaatiot tai toimi-
jat, jotka tarjoavat loppuasiakkaalle viraston pélya. Seka asiakkailta etta hallinto-
kumppaneilta kerataan tietoa saanndllisilla kydélyjoiden tuloksia kaytetaan strate-
giatyon tukena. Kolmantena sidosryhmana ovat olfagvvalvovat viranomaiset, ku-
ten ministeriot ja EU:n komissio. Ministerididennissa kaydaan keskustelua rahoituk-
sesta seka strategian sisallosta. Viraston steategihvistaa viime kadessa organisaati-
on paajohtaja, mutta strategian tulee kuitenkieutitha ohjaavan ministerion ja hallin-
nonalan yhteisia linjauksia. Myds henkilost6 tusidstatteluissa yhtend sidosryhmana
esille ja se on mukana strategian laadinnassa satapaan kuin yrityksissakin. Lisaksi
yksi virasto nimesi tarkeimmaksi sidosryhmakseepimaskumppanit, joiden hallinta
on koko ajan merkittdvassa roolissa, koska ostefhabien osuus on kustannuksista yli

puolet.

5.3. Strategian maatrittely

Taméan teeman kysymykset liittyivat strategian $ig#l sekd organisaation missioon,
visioon ja arvoihin. Haastateltavia pyydettiin kawsaan hyvan strategian ja vision
ominaisuuksia. Lisaksi pyrittiin kartoittamaan omggaation mission muotoutumiseen

vaikuttavia tekijoita seka vision ja arvojen roalagrategian laadinnassa.

5.3.1. Hyvan strategian ominaispiirteet

Kun haastateltavilta kysyttiin hyvan strategian oamspiirteitd, nousi yritysten keskuu-
dessa kolme asiaa ylitse muiden. Ensinnéakin, hiradegjia on visionaarinen ja uudista-
va, se nayttaa suunnan mihin mennéén, mita halgizaea aikaiseksi ja miten. Toisek-
si, hyva strategia on innostava koko henkilokuregllse ilmaisee mita asioita halutaan
olla tekemassa. Kolmanneksi, hyva strategia onegejl jokaisen ymmarrettavissa.
Tama koskee niin kaytettavaa kieltd kuin strategieméltoa muutenkin. Ydinasiat on
iimaistava selkeasti ja on kaytettdva sanoja, jpdtkainen ymmartad. Myos sisallon on
oltava looginen ja syy-seuraussuhteet selkeasmbtgitavissa. On tarkeaa, etta strate-

gia on lahella tyontekijoiden jokapaivaistd arkeahe ymmartavat sen merkityksen
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omassa tydssaan. Nama kolme asiaa tulivat taalltoisella esille melkein kaikissa
haastattelussa ja vain sananmuodot hieman vaiatekhden haastateltavan vastaukset
kuitenkin poikkesivat selkeasti muista ja han kiehtgvan strategian kolme tarkeinta
ominaisuutta olevan kilpailuedun luominen, asiakasmarkkinaldhtbisyys seka arvon

luominen omistajille ja tyontekijoille.

Virastojen vastauksissa oli paljon samaa yritydtanssa, mutta jonkin verran myos
eroja. Yhtélaisyyksia virastojen ja yritysten l@dtimissa hyvan strategian ominaisuuk-
sissa olivat sen tulevaisuuteen painottuva visionéd ja uudistava luonne, innostavuus
seka selkeys ja ymmarrettavyys. Sen sijaan selkerkgsi puolestaan nousivat toteut-
tamiskelpoisuus ja priorisointi, jotka tulivat dsiluseassa eri haastattelussa. Toteutta-
miskelpoinen strategia on realistinen, mutta kkilemyos tarpeeksi haastava ja kunni-
anhimoinen. Siin& méaaritellyt tavoitteet ja pairstpalueet on voitava muuttaa selkeiksi
kaytannon toimenpiteiksi, joiden avulla ne voidaaavuttaa. Hyva strategia on myos
aidosti priorisoiva ja senahdollistaa valintojen tekemisen ja yhteisen sutousen il-
maistuihin periaatteisiin. Liséaksi yhdessa haasiiadsa mainittiin hyvan strategian pon-
nistavan organisaation perustehtavasta, millataaia organisaation toiminnan tarkoi-

tukseen ja lahtokohtiin, jotka virastoilla on mééity laissa.

5.3.2. Missio

Kuten kappaleessa 3.2. todettiin, on kaikenlaisgiarasoidun toiminnan l&htékohtana
tai perustehtavana hyodyn tuottaminen jollekin w&opuoliselle taholle, joita ovat lah-
tokohtaisesti asiakas ja omistaja. Tama pitdd hpaikkansa myods haastattelujen pe-
rusteella. Kun yrityksilta kysyttiin organisaationission muotoutumiseen vaikuttavia
asioita tai tekij6ita, nousivat asiakkaat ja omatasille lAhes jokaisessa haastattelussa.
Ainoastaan naiden painotukset hieman vaihtelivaigilla yrityksilla mission keski6s-
sa oli omistajan nakdkulman ja tarpeiden konkr@tisokun taas toiset halusivat koros-
taa asiakkuutta. Suurin osa myos kertoi, etta omssisaltéa on strategiaprosessin yh-
teydessa mietitty ja kahdessa yrityksessa missatiany0s tehty muutoksia. Yksi haas-
tateltava myos kertoi, ettei yrityksella ole vaesta missiota maaritelty lainkaan.
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Virastojen vastaukset olivat keskenddn hyvin saasial Tama johtuu siitd, etté viras-
tojen perustehtavat on méaaritelty lainsdadanngsisé,on luonnollisesti myods keskeisin
tekija mission muotoutumisen taustalla. Liséksiasion missiota linjaa oman hallin-
nonalan missio ja naiden kahden pitaa olla keskeséausoinnussa. Myos virastot ker-
toivat kayneensa missioidensa sisaltoa lapi stisgegsessin yhteydessa ja yhdessa vi-
rastossa siihen oli tehty pienia muutoksiakin. kiikhavaraa on kuitenkin yritysten mis-

sioihin verrattuna huomattavasti vahemman johtuemsgnan tahon ohjauksesta.

5.3.3. Visio

Organisaation visiota koskeva kysymys oli kaksiosai Haastateltavia pyydettiin ensin
maarittelemaan vision rooli strategian laadinngagaman jalkeen kuvailemaan hyvan
vision ominaisuuksia. Vision rooli tuntui olevanikiasa yrityksissa hyvin samantyyp-
pinen. Erds haastateltava maaritteli vision orgaatien sisaiseksi ohjenuoraksi, joka
generoi sisaista tekemisté ja kertoo mika on m¥alstaavasti erdan toisen haastatelta-
van mukaan visio kertoo organisaation roolin jade&in yhteiskunnassa seka asiakkai-
den ja kuluttajien odotukset sen suhteen. Visiollatarkea rooli luonnollisesti myods
strategian laadinnassa ja sen kerrottiin tuovamiamhimoa koko prosessiin ja ohjaa-
van ihmisten ajattelua oikeaan suuntaan. Millaisigen on hyva visio? Vastaukset oli-
vat odotetusti melko lahella hyvan strategian mélmiad. Ensinnékin, hyva visio on
innostava ja inspiroiva, se luo hyvaa yhteishenjeegdaa ihmiset saman tavoitetilan
taakse. Toiseksi, se on kunnianhimoinen ja tawaliteen, mutta kuitenkin myés aito ja
realistinen seka ennen kaikkea saavutettavissan#mwieksi, se kertoo selkeasti mita
haetaan, nayttaa oikean suunnan ja antaa tukesarj€arkedd myos on, etté visio on

tarpeeksi lyhyt ja taten helposti muistettavissa.

Kysyttdessa vision roolista, olivat virastot hywsamoilla linjoilla yritysten kanssa.
Erdan maaritelmén mukaan visio toimii organisaaionnnannayttgjana, haastajana ja
maalina. Se on kiintopiste tulevaisuudessa, jokaniataa ja motivoi henkildkuntaa.
Erés toinen haastateltava taas kertoi, etta visiossstyy, millaista virastoa ja toimin-
taymparistoa tavoitellaan ja minkd puolesta virastikee tyota strategiakauden ajan.

Myds virastoissa visiolla on merkittava rooli sagian laadinnassa ja se vaikuttaa eri-
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tyisesti strategisten paamaarien laadintaan. MVisy@s toimii strategiasisaltojen tes-
tauspintana, silla se kiteyttda sen, mihin stralegpyritd&n. Visioiden hiontaan kayte-
téaan virastoissa paljon aikaa, koska on tarkkati sa@noja siind kaytetaan. Usein visio
mya0s karsii siita, etta siind pitaé olla tiettyg@namuotoja. Entad millainen on virastojen
mielesta hyva visio? My0s tassa vastaukset oliviggsgen kanssa lahes yhtenevat. Hy-
va visio katsoo rohkeasti tulevaisuuteen, mutt&wtenkin realistinen ja saavutettavis-
sa. Se ilmoittaa selkeasti paamaaran tai suunnéur) teimenpiteitd kohdistetaan. Li-
saksi hyvaa visiota voidaan kuvailla adjektiiveillmostava, selkea, ymmarrettava, na-
pakka ja mieleenpainuva. Eraan haastateltavan muk@anyos tarkeda, etta visio jutte-

lee mission kanssa, mutta ei kuitenkaan sekoihesii

5.3.4. Arvot

Kun yrityksiltd kysyttiin, miten organisaation atvohjaavat strategian laadintaa, ol
vastauksissa havaittavissa hieman hajontaa. Yatk#skille yrityksille on, etta arvot on
maaritelty ja ne ohjaavat tavalla tai toisellayk#en jokapaivaista toimintaa. Sen sijaan
niiden merkitys strategian laadintaan vaihteliyeriysten valilla. Kaksi haastateltavaa
viidesta kertoi, ettd arvoilla on yritykselle suumierkitys ja ovat lasna kaikessa arjen
toiminnassa ja nain ollen ne ohjaavat myods stratetpadintaa. Loput puolestaan ar-
vioivat arvojen ohjaavan strategian laadintaa waihan tai ei lainkaan. Syyksi mainit-
tiin muun muassa se, etta laadittu strategia olteeltaan kirkas bisnesstrategia. Haas-
tateltavien mukaan yhdessakaan yrityksessa ei kstyyegian laadinnan yhteydessa
arvokeskustelua. Tama johtuu siitd, etta arvojetdian strategiaa huomattavasti pysy-
vampana elementtina eikd hyvaa arvopohjaan olesttarVahted strategian laadinnan

yhteydessa muuttamaan.

Myds virastojen arvot on méaaritelty ja ne ohjaaweganisaatioiden jokapaivaista toi-
mintaa. Yhta virastoa lukuun ottamatta kaikki kewdd arvoilla olevan huomattavan
suuri vaikutus myos strategian laadintaan. Esirkerkyhden haastateltavan mukaan
arvot toimivat strategian ja valintojen kivijalkafe perustana seka niihin kuuluva ar-
vostus ja avoimuus heijastuvat seka strategiart@isaettd myos itse laadintaproses-

siin. Toinen haastateltava puolestaan kertoi\atéton arvot kaytiin strategiaprosessin
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aikana lapi ja niita selkeytettiin ymmarrettavamp&duotoon. Kyseisen viraston strate-
giassa haluttiin avata, miten arvot nakyvat orgaation omassa tyossa seka asiakkaille.
Kolmannessa virastossa arvot taas toistuvat semrta-ajatuksessa, johon tehtiin stra-
tegiaprosessin aikana pienia tdsmennyksia. Vastiawgjannessa virastossa arvot na-
kyvét strategian laadinnassa siten, ettd ne kaavatstiusiutumiseen sen sijaan, etta sai-

lytettaisiin vanhaa ja huonosti toimivaa.

5.4. Strategisten projektien suunnittelu

Taman teeman tarkoituksena oli selvittaa, miteatesgiassa maéaaritellyt tavoitteet on

johdettu kehitysprojekteiksi ja miten niiden totesion varmistettu.

5.4.1. Kehitysprojektit

Kysyttdessa strategisten tavoitteiden johtamiskstatysprojekteiksi, nousi yritysten
kohdalla voimakkaasti esiin must-win battles -alatt((MWB), mita suosittiin neljassa
yrityksessa viidesta. Must-win battleilla tarko#tah suoraan suomennettuna taisteluita,
jotka on pakko voittaa. Ne ovat yrityksen johdotiteamia strategisesti tarkeita ponnis-
tuksia, joiden onnistuminen on kriittistd ja joinpanostetaan merkittavasti resursseja.
Niiden aikajanne on tyypillisesti noin 1-2 vuotttpistelun kohteena voi olla esimer-
kiksi tietyn liiketoiminnan kdantaminen tappiollsga kannattavaksi, toiminnan kulujen
karsiminen tai ylivertaisen asiakaskokemuksen lumemi Must-win battles -ajattelu
edellyttéda aina priorisointia, silla samassa ysggsa tai toimintayksikdssa ei voi olla
kovin montaa keskeista taistelua yhta aikaa. (Halte2012.) Haastateltavien mukaan
projekteilla on selked omistajuus ja selkeét tagett Niiden resursointi varmistetaan
aina etukateen ja niiden vaikutuksia ja edistynsstdrataan sddnndllisesti. Yhdessa yri-
tyksissa lahestymistapa kehitysprojekteja kohtdapearsinteisempi ja yksi haastatelta-
vista kertoi, etta strategiassa on maaritelty tdwei kolmeksi vuodeksi eteenpdin ja
naista strategiakauden tavoitteista on johdettustiaiset painopistealueet, joiden to-
teuttamiseksi on tehty projektisuunnitelmat. Buifeskusteluissa péaatetaan, mitka

projektisuunnitelmat hyvaksytaan ja samalla niitleleutus varmistetaan riittavalla ra-
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hoituksella. Strategiakauden tavoitteilla on mya#tarit, joiden avulla niiden saavut-

tamista arvioidaan.

Virastojen toimintatavat ovat hyvin perinteisia &ighdessakaan haastattelussa tullut
esiin yritysmaailmasta tuttua must-win battles tteJaa tai mitddn muutakaan muoti-
iimiota. Eras haastateltava kertoi, etta virasttnatsgiassa on maaritelty strategiset
paamaarat alatavoitteineen. Alatavoitteet on edeljehdettu toimenpiteiksi, joiden to-
teutusta seurataan ja arvioidaan. Itse toteutus)amitahoinen asia, jota ohjataan seka
strategiadokumenteilla etta vuosisuunnittelussanéro haastateltava taas kertoi, etta
kehitysprojektien suunnittelun tueksi on maarit&epittamisen painopistealueet, joiden
projektointi ja seuranta on jarjestetty ja vasttiuteProjektiesityksia ja -ehdotuksia tu-
lee seka ylhaalta alas etta alhaalta ylospain eil&nprosesseillaProjektien arvioinnis-

sa ja priorisoinnissa on perustana strategia jikkarojektit kytkentdan strategian ta-
voitteisiin ja nakokulmiin. Projektien suunnittelj@seurantaa tehdaén seké organisaa-
tio- ettd tulosyksikkotasoilla osana normaalia aataprosessia. Lisaksi strategisia pro-
jekteja seurataan sdanndéllisesti myos johtoryhmagsdessa haastattelussa tuli esille
my0s sopimusohjausmalli. Tama tarkoittaa sita, etg@nisaation eri tasot tekevat kes-
ken&an palvelusopimukset, joita seurataan mittar&bpimukset tehdaan vuoden alus-

sa ja syksylla suoritetaan vélitarkastus.

5.5. Strategian toteutus

Taman teeman kysymykset liittyivat strategian taikseen. Haastateltavilta kysyttiin,
millainen toimintasuunnitelma strategian toteuttsekisi on tehty, millaisia jalkautus-
keinoja organisaatioilla on kaytdssa ja milla kdiachenkildstdé on saatu sitoutumaan
strategiaan ja strategian toteuttamiseen.

5.5.1. Strategian toimeenpano

Kun yrityksilta kysyttiin, millainen toimintasuurteélma strategian toteuttamiseksi on

tehty ja millaisia jalkautuskeinoja heilla on kag$a, liittyivat vastaukset edella mainit-
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tuihin kehitysprojekteihin. Tama johtuu siitd, esifiategioiden toiminnallistaminen ta-
pahtuu usein juuri kehitysprojektien kautta. Eltyksissa, joissa kehitysprojekteja joh-
detaan must-win battles -ajattelun kautta, kaytets@maa mallia myos strategian to-
teuttamiseen ja jalkautukseen. Kahdessa haastatetuli myos esille road mappien el
tiekarttojen laatiminen. Termilla road map viitatagleisesti visuaaliseen suunnitel-
maan, joka koostaa aikajanalle yrityksen pitkaraadin kehittamissuunnitelmat seka
niiden vaiheistuksen (Nieminen 2014). Naissa kyssdsyrityksissa tama tarkoitti kay-
tannodssa strategiassa maariteltyjen tavoitteidé@ s@hin johtavien kehityspolkujen

esittamista road mappien muodossa. Menetelméa tstkakegian toimeenpanoa ja vies-
tintdd sekad auttaa havainnollistamaan eri tekijpidaikutuksia esittdmalla ne ymmar-

rettavassa muodossa.

Taman kysymyksen kohdalla virastojen toimintatgyaikkesivat yrityksista aika pal-
jon. Virastoissa on kaytdssa tulosohjausmalli, niilkcinnollisesti myds jokaisessa haas-
tattelussa tuli paallimmaisené esille. Valtiovanainisterion (2016) maaritelman mu-
kaan tulosohjaus on sopimusajatteluun perustuvaovadkutteinen ohjausmalli, jonka
avulla pyritaan loytamaan tasapaino kaytettavissdéen resurssien ja niilla saavutetta-
vissa olevien tulosten valille. Sen keskeisimpifaogvélineita ovat valtion talousarvio
sekd ministerididen ja virastojen valiset tulossayiset, joissa yksittdisen viraston tu-
lostavoitteista seka niiden edellyttamista resustsesovitaan. Naiden tulostavoitteiden
toteumista seurataan saanndllisesti ja virastortapniista tilinpaatokseen kuuluvassa
toimintakertomuksessaan. Eras haastateltava tagrettésviraston ja ohjaavan ministe-
rion valiseen vuosittain tehtavaan tulossopimukssestettavat asiat perustuvat strate-
giaan. Strategian linjaukset siirretdan tulosk&dieijotka sisaltavat seka tavoitteita etta
toimenpiteitd. Tuloskortit puretaan edelleen ykskghtaisemmiksi toimiksi, jotka on
aikataulutettu ja vastuutettu. Johto myds kasetet@meenpanoa kokonaisuutena pari
kertaa vuodessa. Toisen haastateltavan mukaaeg#ain viety osaksi yksikoiden tu-
lossopimuksia ja henkildiden kehityskeskusteluNdraston johtajille, esimiehille ja
keskeisille asiantuntijoille on jarjestetty tukemategian toimeenpanoa varten ja osa
toimeenpanoa ja jalkautusta on ollut myds osallsstaadintaprosessi itsessaan. Liséaksi
strategiaviestinta on jatkuvaa ja integroitu lueatesi osaksi kokonaisviestintaa.
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5.5.2. Henkildston sitouttaminen

Kun yrityksilté kysyttiin, milla keinoilla henkild® on saatu sitoutumaan strategiaan ja
strategian toteuttamiseen, korostui kaikissa vétsitasa ennen kaikkea viestinndn mer-
kitys. Strategiasta pyritddan kommunikoimaan malsioliman paljon seka suunnitel-
mallisesti ettd epavirallisesti. Viestinndn mergitstrategian toimeenpanon onnistumi-
sen kannalta on suuri ja useissa organisaatioissayds laadittu viestintasuunnitelmat
strategiaviestinnan tueksi. Yksi keino viestia telggaa on myds johdon jalkautuminen
ja tyontekijoiden kanssa kaytavat keskustelutreintiohengessa. Muita haastatteluissa
esille tulleita asioita olivat osallistaminen, taw@den asettaminen ja palkitseminen.
Esimerkiksi erds haastateltava kuvasi edustamanityasgn toimintatapaa seuraavasti:
"Avainhenkilét ovat mukana strategian laadinnagaastrategiaviestinnan aikana kay-
daan vuoropuhelua muun henkiloéston kanssa. Steatqmphjalta laaditaan yksikkokoh-
taiset toimintasuunnitelmat ja henkilétason tavatét. Ohjaava palkitseminen tukee
tavoitteita ryhma- ja/tai yksilotasolla.” Yhdessiisessa haastattelussa puolestaan tuli
esille osallistamisen, tavoitteiden asettamisepgtkitsemisen vélinen yhteys. Ihmisia
osallistetaan tavoitteiden kautta ja kehityskesugisa kaydaan lapi jokaisen henkil6-
kohtaiset tavoitteet, jotka on liitetty palkitsepaigestelmaan ja mittareihin. Tavoitteet
ja palkitsemisjarjestelma linkittyvat yrityksen taintasuunnitelmaan, joka taas vastaa-

vasti linkittyy painopistealueiden kautta suoraaategiaan.

Myds virastojen vastauksissa tuli ilmi hyvin pitk&amoja asioita kuin edelld yritysten
vastauksissa. Ainoastaan palkitsemisesta ei kuReaninnut sanallakaan, vaikka hen-
kilokohtaisista tulostavoitteista yhden haastateltakanssa puhetta olikin. Nailla tulos-
tavoitteilla ei kuitenkaan kyseisesséa virastossietto olevan kovin vahvaa yhteytta
strategiaan. Virastojen vastauksissa ehka vielstiatdakin enemman korostettiin hen-
kiloston laajoja osallistumismahdollisuuksia. Héakion osallistaminen sitouttaa yhtei-
siin tavoitteisiin ja tuo myos esille sen, mill@gavoitteita henkildsto itse haluaa nahda.
Monessa virastossa henkiloston kerrottiin olleealta tai toisella mukana strategiapro-
sessin kaikissa vaiheissa. Esimerkiksi eraass&tussa tehtiin heti valmistelun alku-
vaiheessa henkilostokysely vanhan strategian ammisesta. Lisaksi esimiehet pitivat

omissa Yyksikoissaan strategian valmistelun aikamzisen kysymysrungon pohjalta
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keskustelutilaisuuksia, joiden tulokset koottiirtgiseen nettitykaluun ja niitd hyddyn-
nettiin strategian kasittelyssa koko talon henkdtkisuudessa. Myos valmiista strate-
giatekstistd pyydettiin henkiloston kommentit. Samaraston vastauksessa korostui
my0s viestinnan merkitys valmistelun eri vaiheisS&rategia oli saannollisesti esilla
esimerkiksi kuukausittain pidettavissa koko talemkilostoinfoissa. Viestinnan kannal-
ta on my0s tarkead, ettd johto viestii olevansstegian takana ja uskoo siihen, etta stra-
tegiaan on Kirjattu oikeat asiat. Tarkeaa on mygsya sitomaan ja perustelemaan stra-
tegia ja kaytantd yhteen. Eli on pystyttdva naytiam mihin kehitysprojektit perustu-
vat, mitd strategia tarkoittaa koko viraston toinaesa ja mitd se tarkoittaa henkilon
omassa toiminnassa ja mista syysta. Tata yhteytttan tuomaan esiin myos kehitys-
keskusteluissa, joissa arvioidaan omien tehtavigkeltymista strategiaan sekd omaa

osaamista suhteessa henkilostostrategiassa m@ériteydinosaamisiin.

5.6. Strategian seuranta, arviointi ja paivitys

Haastattelujen viimeinen teema liittyi strategi@ur@ntaan, arviointiin ja paivitykseen.

Kysymyksilla pyrittiin selvittdm&an, miten stratagi toteutumista seurataan ja arvioi-
daan ja mitka tekijat vaikuttavat strategian akt@en elinkaareen. Haastatelluilta myos
tiedusteltiin, mitkd ovat heidan mielestadn ollggkeimmat opit organisaation strate-

giaprosessista, miten sité voitaisiin parantaaija olisi pitanyt tehda toisin.

5.6.1. Strategian toteutumisen seuranta ja arvioint

Yritysten strategioiden seurannassa ja arvioinrkesastuvat saannollisyys seka syste-
maattisuus. Strategiassa maéaariteltyjen tavoitteisi@@utumista seka erityisesti niihin
liittyvid must-win battleja ja kehitysprojektejawsataan ja arvioidaan saanndllisesti se-
k& hallitus- ettd johtoryhmatasoilla erilaisten tamiéiden avulla. Yleisimmin tama ta-
pahtuu kvartaaliraportoinnin kautta kolmen kuukaugélein, jossa tavoitteet ja niiden
mittarit kAydaan lapi. Strategiasta ja siihenyutsta toimenpiteisté tiedotetaan sdannol-
lisesti my06s julkisuuteen. Toteutumisen lisdksi migtrategiassa tehtyja linjauksia arvi-

oidaan saanndllisesti, jotta tiedetaan, pitavatkéedelleen paikkansa ja voidaanko nii-
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den mukaan edelleen jatkaa. TAma edellyttdd lubsesti myods sdannollista toimin-
taympariston analysointia, jotta tiedetd&n, mitdoinila tapahtuu.

Myds virastoissa strategioiden toteutumisen searant sdannoéllista ja systemaattista,
mutta sitd tehdaan kuitenkin hieman harvemmin kuilyksissa. Tama johtuu siita, etta
virastoissa tai yleensa missdédn muissakaan julkishaissa ei ole kaytdéssa samanlaista
kvartaaliraportointia kuin yrityksissa. Eras hasstava kertoi, etta viraston strategian
toteutumista seurataadannollisestpuolivuosittain ja vuosittain osana toiminnan seu-
rantaa ja suunnittelua. Vastaavasti erdén toisastaieltavan mukaan l&ahtékohtana on
se, ettd vuotuisissa tulostavoitteissa nakyy gratevaikutus mahdollisimman vahvasti
ja tulostavoitteita seurataan kolmannesvuosittaapaltuvalla tertiiliraportoinnilla.
Myds virastoissa strategian paikkansapitavyyttkastellaan maaraajoin tai tarvittaessa
tekemallasyvallisempi analyysi strategiasta ja sen paivaystista. Seurantaan ja ana-
lysointitiedon tuottamiseen osallistuvat tyypillssie viraston johto sekd asiantuntijat.
Seurantatietoa saadaan esimerkiksi toiminnanoldgesjelmastd, asiantuntija-
analyyseilld ja talousseurannasta. Johtoryhma mytieaa vuosittain strategiset paata-
voitteet, eli sen, mihin erityisesti halutaan paaas Tama on kuitenkin erd&n haastatel-
tavan mukaan kaytannossa heikentényt strategiamazoeika auta valintojen tekemista.

5.6.2. Strategian aktiivinen elinkaari

Strategian aktiivisen elinkaaren maaraytymiseétyvissa tekijoissa tulevat esille hyvin
pitkalti samat seikat kuin haastattelun ensimmasdgysymyksessa, jossa tiedusteltiin
syita strategian paivitysprosessin kaynnistamiséllgen kyseisen kysymyksen vasta-
uksissa kavi ilmi, on yritysten strategiaty® jokeogikellon mukaista toimintaa tai muu-
taman vuoden vélein tapahtuvaa syvallisempaa tiitésikellomallissa strategian pai-
vitys tapahtuu nimensa mukaisesti vuosittain, efl@aan merkittavaa tapahdu. Vuosi-
kello toimii samalla muistilistana siitd, mitd kk#a pitdd tehda. Paivityksen aikana
muun muassa tehdaan toimintaymparistéseurantaaasekéddaan strategisia valintoja
ja strategian ajantasaisuutta muutenkin. Stratagi@édaan tehda myos lisdyksia, jos
jotain huomataan puuttuvan. Vaikka strategiaty8igéitkuvaa, on asioita tarkasteltava

myos pidemmalla aikavalilla. Esimerkiksi eras hatedtava kertoi heidan yrityksensa
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taman hetkisen strategisen aikaikkunan ulottuvaa auoteen 2030 asti ja yrityksessa
on pyritty arvioimaanmiten maailma tand aikana muuttuu. Muissakin h#esigssa
maailman ja toimintaympariston muuttuminen tuliesille ja niiden katsottiin olevan

keskeisimmat taustatekijat strategian aktiivisenkalaren maaraytymisen taustalla.

Virastojen strategioiden aktiivisen elinkaaren nité@rat tekijat voidaan jakaa kahteen
osa-alueeseen: hallitusohjelmaan ja toimintaymiiirisnuutoksiin. Hallitusohjelma
vaikuttaa strategian elinkaareen siten, ettd halvalat ovat ohjeistaneet virastoja sito-
maan strategiat hallituskausiin. Yksittaisen vioasstrategiaa ohjaa sen oman hallin-
nonalan konsernistrategia, joka puolestaan peruaiimassa olevaan hallitusohjelmaan
ja sen toimintasuunnitelmaan. Virastojen nykyisg@ategioiden elinkaari on siis 2016—
2020 ja ne perustuvat paaministeri Juha Sipilah.2015 paivattyyn hallitusohjelmaan.
Hallitusohjelman lisaksi strategian aktiiviseennkfareen vaikuttavat myos toimin-
taympariston ja -edellytysten muutokset, kutenusjdaeknologian kehittyminen ja ylei-
nen yhteiskunnallinen tilanne. Jos néissa tapajotiain viraston toimintaan vaikuttavia
olennaisia muutoksia, niin vastaavasti my0s virastvategiaa muutetaan, paivitetaan
tai uudistetaan. My0s valtiontalouden kiristyvahideset vaikuttavat strategiaan. Esi-
merkiksi erddsséa virastossar-neuvotteluiden myé6ta poistui 50 henkilotyévuotta

300:sta, minka vuoksi kaikkia asetettuja tavoiiteit voida toteuttaa.

5.6.3. Tarkeimmat opit strategiaprosessista

Viimeisena kysymyksené haastateltavilta tiedustelinitka ovat olleet tarkeimmat opit
organisaation strategiaprosessista sekd mitenvsitaisiin mahdollisesti parantaa ja
mit& voisi tehda toisin. Yritykset pitivat stratagrosessejaan yleisesti ottaen onnistu-
neina eika mitd&n suuria epaonnistumisia tulluleesiyytyvaisia oltiin esimerkiksi
edellad strategian toimeenpanon yhteydess& mainittoad map -periaatteeseen, mika
helpotti asioiden tydstamista ja lukujen vertailiszalla eri aikahorisontilla. Kiitosta sai
my0s bottom-up -lahestymistapa, mika auttoi heskity osallistamisessa huomattavas-
ti. Viestinta koettiin sellaiseksi osa-alueeksistpo [6ytyy aina hieman parannettavaa.
Viestinta pitaisi pitdd paremmin ajan tasalla sgatn vaiheista ja asiat pitaisi pystya

kiteyttama&an ymmarrettavaan ja yksinkertaiseen parotUsein myos strategian laati-
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misen aikataulu koettiin kiireelliseksi, eika pomadoille jaanyt tarpeeksi aikaa. Myo6s
konkretiaa peraankuulutettiin ja strategia pit&sada kytkettyd paremmin osaksi joka-
paivaista toimintaa. Strategian pitdisi myos ohgtamman ja eraan haastateltavan mu-
kaan strategiassa pitaisi uskaltaa tehda suurejapiahkeampia valintoja. Paatokset
pitaisi perustaa analyyseihin eika kaikkia uusieoith pitdisi toteuttaa. Joskus pitéisi
myo6s uskaltaa sanoa ei, eika strategiaa saa rakeellaisella periaatteella, etta siind on

vahan kaikkea kaikille.

Myds virastot olivat melko tyytyvaisia strategiapesseihinsa, mutta jokainen haastatel-
tava naki myds jotain parantamisen varaa. Vastaséskorostui erityisesti konkreetti-
suuden merkitys. Asioita ei voi koskaan konkretisoja avata liikaa ja on tarkeda var-
mistaa, ettd asioista on kaikilla riittdvan yhtew kasitys ja ymmarrys. Strategia jaa
helposti vieraaksi ja paperinmakuiseksi, jos seuuaavan liian kauaksi kaytannosta
ja arjen tekemisesta. Myo0s strategian arkistarsgsedi sanojen ja kaytannon yhteyden
johdonmukaisessa osoittamisessa on aina paranagttedtrategian kytkeminen osaksi
arkea ja toimintaa pitaisi tehdé aukottomasti alksieategiakirjauksista ja paatyen yk-
sittdisen henkilon arkeen. MyGs valintojen ja peomntien tekemisté voisi aina kirkas-
taa ja teravoittaa, eli pitdisi olla rohkeutta téhalintoja ja uskaltaa myo6s luopua. Li-
saksi taytyy muistaa, ettd myods strategian seufardgaviointi vaativat ty6ta. Kun stra-
tegia-asiakirja on valmis, saattaa taisteluvasygiliggtaa eika jalkihoito ole enaa yhta
intensiivistd kuin itse strategian laadinkéenkiloston osallistaminen koettiin monessa
virastossa onnistuneeksi, mutta aina siitakin hreparannettavaa loytyy. Esimerkiksi
eraan haastateltavan mukaan on hyva, etté strategiatalla on systemaattinen proses-
si, mutta myos luova keskustelu pitéisi sallia. éfsitle keskusteluille ei voi olla kos-
kaan tarpeeksi aikaa ja pitaisi l0ytaa jokin telsotapa saada ihmiset aidosti osallistu-

maan ja mukaan strategiakeskusteluun.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman kvalitatiivisen vertailututkimuksen tavoitteeoli selvittdd: mita strategia on ja
minkalaisia kasitteita siihen liittyy, minkalaisistytvaiheista ja menetelmista strategia-
prosessi koostuu ja miten yrityksen ja julkishalbm strategiaprosessit eroavat toisis-

taan.

Tutkielman ensimmainen paakysymys koski strateglamusta ja siihen liittyvia kasit-
teitd. Lapikaydyn tutkimuskirjallisuuden pohjalt@igdaan todeta, ettéa strategiassa on
pohjimmiltaan kysymys organisaation toiminnan pekdeisesta hallitsemisesta seka
sen suhteuttamisesta tulevaisuuteen ja toimintagistpén. Strategia on koko organi-
saation laajuinen toimintatapa, jonka avulla yregaamaarat pyritddn saavuttamaan.
Se ohjaa organisaation johdon ajatukset siihenAmik organisaation tavoitteiden ja
olemassaolon kannalta tarkeinta. Se asettaa ndkakusiihen, mita pitdd tehda ja mik-
si. Lisdksi se siséltdd organisaation arvot, swuhi@domion muutokseen ja aiheuttaa
muutosta. Strategiakasitettd voidaan edelleen #dis@evintzbergin viiden P:n jaotte-
lun kautta, jonka mukaan strategia voi olla suweimg, juoni, malli, asema tai n&ko-

kulma.

Strategiakasitteesta on erotettavissa strategisdtelan kasite, jota voidaan yksinker-
taisimmillaan kuvata organisaation toiminnan puaaikingan hahmottamiseksi, minkéa
sisalto riippuu siitd ymparistosta, missa orgarisaeulloinkin toimii. Strateginen ajat-
telu muodostaa perusasenteen ja suhtautumisenismghan johtamisessa ja oman
toiminnan ohjaamisessa. Se on nédkemista eri sauatise johtaa paattajien ajatukset
siihen, mika organisaation kannalta on tarkeintéat8gisen ajattelun alakasitteita ovat
strateginen suunnittelu, strateginen analyysi ssk#teginen johtaminerStrateginen
suunnittelu tuo strategisen ajattelun osaksi oggation kaytannon toimintaa erilaisten
kasitteiden, menetelmien ja tytkalujen avulla. Sehdollistaa organisaation eri osien
osallistumisen strategioiden laadintaan ja helpop@atosten toteuttamista. Strategisen
analysoinnin perimmaisena tarkoituksena on ymmasagklisddminen, mika tapahtuu
suodattamalla kerétysta ja hallussa olevasta tiadmganisaation toiminnan kannalta

oleelliset osat, joiden avulla se voi varautuavaisuuden haasteisiin ja havaita tulevat
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mahdollisuudet kilpailijoitaan paremmin. Strategirjehtaminen on strategisen paatok-
sentekoprosessin hallintaa, joka auttaa ennakoieadallitsemaan ympariston muu-

toksia ja varautumaan tulevaisuuteen. Strategiaktajninen rinnastetaan yleensa stra-
tegisen paatbksenteon prosessiin ja strategiamiogeslaan nahda sen kaytannon il-

mentymana.

Strategisen ajattelun teoriasta on loydettavisgaiga koulukuntajaotteluita, joista jo-
kaisella on omat tieteelliset lahtokohdat, nakeraykas kasitteet. Tassa tutkielmassa on
kaytetty Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin tekérkymmenen koulukunnan jaotte-
lua, joista jokainen tarkastelee strategian muotoutwanastrategista johtamista omasta
nakokulmastaan. Koulukunnat ovat nimeltd&dn Muokamildukunta, Suunnittelukoulu-
kunta, Asemointikoulukunta, Yrittdjyyskoulukunta,oghitiivinen koulukunta, Oppi-
miskoulukunta, Valtakoulukunta, Kulttuurikoulukuntdmparistokoulukunta ja Konfi-
guraation koulukunta. Naista kolme ensimmaista dwatteeltaan ohjeistavia ja ne ker-
tovat, miten strategiat pitaisi muodostaa. Kuusirgavaa koulukuntaa puolestaan ovat
luonteeltaan kuvaavia ja ne kertovat, miten stiategdellisuudessa syntyvat. Viimei-
sessa koulukunnassa nama kaikki yhdistyvat ja skiamteeltaan seké ohjeistava etté

kuvaava.

Tutkielman toinen padkysymys koski strategiapraaesska sen tydvaiheita ja mene-
telmia. Tutkimuskirjallisuuden mukaan strategiapsss kuvaa sitd, miten organisaation
strategia laaditaan ja miten sen vaatimat muutdigetitetaan. Siin& on kyse sellaisen
keinovalikoiman muodostamisesta, jonka avulla olggation toimintaa kehitetdan ja
linjataan kohti visiossa tdsmennettyja tavoitteB#ategian laatiminen voidaan nahda
joko lineaarisena, itsestddn kehkeytyvana tai jatka prosessina. Tassa tutkielmassa
nakokulma oli lineaarinen ja strategiaprosessitk&mnissa hyddynnettiin Lindroosin
ja Lohiveden (2010: 29) méaarittelem&a viisiportaistallia, joka koostuu strategisten
tietojen keruusta ja analysoinnista, strategianritiégysta, strategisten projektien suun-
nittelusta, strategian toteutuksesta ja stratege@amannasta, arvioinnista ja paivitykses-
ta. Strategiaprosessin lapiviennissa kaytetdan ragdna erilaisia tyokaluja, joista ylei-
simmaét ovat Benchmarking, Balanced Scorecard ja $\idalyysi.
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Strategiaprosessi alkaa strategisten tietojen Karjauanalysoinnilla. Siind on kyse-
ganisaation strategisesta aseman maarittelystd ka&stuu ulkoisen ympaériston vai-
kutusten tunnistamisesta, organisaation strategidgzykkyydesta seké sidosryhmien
odotuksista ja vaikutuksesta. Taman jalkeen onossa strategian maarittely, mika on
valintojen tekemisté erilaisten ajateltavissa @ewaihtoehtojen valilld/alinnoissa on
kyse organisaation tulevaisuutta koskevista paéttikg siitd, miten organisaation stra-
tegiseen asemaan liittyviin paineisiin ja vaikigiiei tulee vastata. Valintojen keskitssa
ovat organisaation missio, visio ja arvot, jotkadghsd muodostavat kokonaisuuden,
johon organisaation strategia ja koko sen toimpgeaustuvat. Strategiaprosessin kol-
mantena vaiheena on strategisten projektien sughniiihe, minké&arkoituksena on
maarittaa ja kirjata keskeiset kehitysprojektiitgdarvitaan strategian toteuttamiseksi.
Naiden kehitysprojektien avulla organisaatio etevesbeittain vision suuntaan ja kohti
strategisia paamaaria. Taman jalkeen on vuorosstegtan toteutusvaihe, joka on pal-
jon tyota ja resursseja vaativa jatkuva ja kokatstyiajakson kestava prosessi. Strategi-
an toteutus tapahtuu organisaation jokapaivaisgtékaon toiminnan kautta toteu-
tuksessa noudatetaan vuosittaisia toimintasuunmaeljoissa on maaritelty kyseisen
vuoden tavoitteet ja keinot, joilla tavoitteideragattamista tuetaan. Strategia k&énne-
taan konkreettiseksi toiminnaksi toimeenpanon avuilissa korostuvat strategiaviestin-
ta, organisointi, resursointi, palkitseminen sekyisesti muutosjohtaminen. Strategia-
prosessin viimeisena vaiheena on strategian seyrantiointi ja paivitysStrategian
mukaisen toiminnan ja kehitysprojektien etenemigsélivotaan seurantajarjestelman
avulla. Strategiassa ei valttaméatta ole osattu l@ida kaikkia toimintaympariston
muutoksia, mink& vuoksi on hyva saanndllisin valiajarvioida, pitavatko tehdyt stra-
tegialinjaukset edelleen paikkansa ja voidaankdenii mukaisesti jatkad.injauksia
voidaan tarvittaessa tasmentda ja darimmaisessakisgssa koko strategia voidaan jou-

tua maarittelemaan uudestaan.

Tutkielman kolmas paakysymys koski yrityksen j&kigthallinnon strategiaprosessien
eroja. Tutkimuskirjallisuuden perusteella voidaadeta, etté yritysten ja julkishallinnon
toimintatavat ovat lahtbkohtaisesti erilaiset jannéllen myos strategian sisalté pohjau-
tuu eri seikkoihin. Keskeisimmat erot tulevat sigdta yritysten on toimittava omakat-

teisesti eli tuotettava toiminnallista ylijddm&a&daashyddyn tuottamisen liséksi. Sen
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sijaan julkisorganisaatioille riittaa, ettd ne torat tehokkaasti tuottaessaan perustehtéa-
vansad mukaista hyotydulkishallinnossa ei siis tavoitella omistaja-arvasvua eika
voittoa. Nama erot heijastuvat suoraan myo6s visidind missa yritysten visioissa
korostuvat usein taloudelliset tavoitteet, tasmgijkishallinnon visiossa se, millainen
kyseisen organisaation tulisi perustehtavansa ttejana olla. Eroa on myo6s toiminnan
arvioinnissa ja tavoitteissdulkishallinnon toiminnan tulosten arviointi ei ojata sel-
keda ja yleista kuin yrityksissa, koska kaytossaleisamanlaista tulosraportointimeka-
nismia. Kvartaaliraportointi tuo varoitussignadiigvissa ajoin esille ja toisaalta myos
pakottaa yrityksen reagoimaan, jos tulot jdavattdusuksia pienemmiksi. My6s jul-
kishallinnon ja yrityksen toiminnan tavoitteet evattoisistaan. Yrityksissa tavoitteet
on maaritelty tarkasti ja asetettu tarkeysjarjestgn, kun taas julkishallinnossa poliitti-
set intressit ovat aina lasna ja tasta syysta tigjooikko on usein ristiriitainen. Selkei-
den tavoitteiden ja lyhyin valiajoin tehtavien awitien vuoksi myds strategiakysymys-
ten kasittely on yrityksissa helpompaa. Julkishaliin ja yritysten valilla on eroa myos
siina, kuka palvelut maksaa ja kuka niitd kaytf@asta johtuen yksityisella puolella
palveluista saatu palaute on suoraa ja julkisell@iglla epdsuoraa, mika taas puolestaan

strategiatydssa heijastuu suoraan ohjaus- ja Egdajgtstelmien rakentamiseen.

Suomalaisista yrityksista ja valtion virastoistartehaastatteluilla keratyn aineiston pe-
rusteella nayttaa silta, ettéa edella mainitut lkbkiaiset erot tulevat esille monessa koh-
taa myos kaytannon strategiatydéssa. Tama kavi hywinjo heti ensimmaisen kysy-
myksen kohdalla, kun haastateltavilta kysyttiirattgiaprosessin kaynnistamisen taus-
talla olevia syita. Kaikilla virastoilla strategigpéivittdmisen syyna oli oman hallin-
nonalan ohjeistus sitoa strategia hallituskausiim taas yrityksilla syyna oli yleisim-
min toimintaymparistén muuttuminen. Myds strategistietojen keruu- ja analysointi-
vaiheessa oli havaittavissa jonkin verran erojamlitaympéariston analysointi oli mo-
lemmissa ryhmissa jatkuvaa ty6ta, mutta sen pasteglueet olivat erilaiset. Siina mis-
sa yritysten toimintaympariston analysoinnissa dllpiden ja markkinoiden analy-
sointi oli merkittdvassa roolissa, korostui virgstokohdalla sidosryhmien analysointi.
Sidosryhmien kohdalla oli muutenkin huomattaviaagroun yritykset mainitsivat téar-
keimmiksi sidosryhmikseen omistajat, henkilostonagiakkaat, kun taas virastojen

kohdalla ne olivat asiakkaat, hallintokumppanitégekjaavat ja valvovat viranomaiset.
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Kysyttdessa resurssien analysoinnista, olivat mwmlahryhmét hyvin samoilla linjoilla

ja toivat esille henkiléston osaamisen seka kyvykleg. Taloudelliset resurssit jaivat
yritysten kohdalla yllattavan vahalle huomiolleain yksi toi asian esille. Virastojen
taloudellisen resurssit puolestaan ovat yleengéoktlennustettavissa johtuen tasaisesta

budijetti- ja tulorahoituksesta.

Strategian maarittelyyn liittyvat kysymykset koskivhyvan strategian ominaisuuksia,
missiota, visiota ja arvoja. Molemmat ryhméat maiviat hyvan strategian ominaispiir-
teiksi sen tulevaisuuteen painottuvan visionaarjgemudistavan luonteen, innostavuu-

den seka selkeyden ja ymmarrettdvyyden. Eroa binté siing, etta virastojen néke-

myksissa tuli liséksi esille myds strategian tai@umiskelpoisuus seka sen mahdollista
ma priorisointi. Mission muotoutumiseen vaikuttaaisekijoistd kysyttdessa nousi yri-
tysten kohdalla asiakkaat ja omistajat ylitse maoidérastojen kohdalla vastaukset oli-
vat odotetunlaiset, silla niiden perustehtavat @géntelty lainsdddanndssa. Kun haasta-
teltavia pyydettiin maarittelemaan vision rooliad&gian laadinnassa ja taman jalkeen
kuvailemaan hyvan vision ominaisuuksia, oli moleempryhmien vastaukset hyvin sa-
manlaiset. Vision rooli ndhtiin luonnollisesti hywtulevaisuuteen painottuvana ja sen
sanottiin muun muassa toimivan suunnannayttajagéamvision ominaisuuksissa ko-
rostuivat hyvin pitkalti samat asiat kuin hyvanastgiankin ominaisuuksissa. Hyvan
vision sanottiin katsovan rohkeasti tulevaisuuteenita olevan kuitenkin realistinen ja
saavutettavissa. Se ilmoittaa selkeasti paamaaraudannan, mihin toimenpiteita koh-
distetaan ja liséksi hyvaa visiota voiddarvailla adjektiiveilla innostava, selkea, ym-
marrettava, napakka ja mieleenpainuva. Kysyttaesadjen strategiaa ohjaavasta vai-
kutuksesta, oli vastauksissa havaittavissa hienagontaa. Kaikki olivat samaa mielta
siita, ettd arvot ohjaavat tavalla tai toisellaanigaation jokapaivaista toimintaa. Viras-
toissa niiden koettiin ohjaavan useimmiten mydatsgian laadintaa, mutta yrityksissa

vaikutus nahtiin melko vahaisena.

Strategisten projektien suunnittelussa nousi yetykohdalla voimakkaasti esiin prio-
risointia korostava must-win battles -ajattelu. kwen battleilla tarkoitetaan yrityksen
johdon valitsemia strategisesti tarkeitd ponnistukeiden onnistuminen on kriittista ja

joihin panostetaan merkittavasti resursseja. Klaikifojekteilla on myés selkea omista-
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juus ja selkeét tavoitteet. Lisaksi niiden resursoiarmistetaan etukéteen ja niiden vai-
kutuksia ja edistymista seurataan saannoéllisestastbjen vastauksissa ei must-win
battles -ajattelumallia tullut esille, vaan lahesistapa oli perinteisempi. Virastoissa
kehitysprojektien suunnittelun tueksi on yleensamélty kehittamisen painopistealu-
eet,joiden projektointi ja seuranta on jarjestetty gstuutettuProjektien arvioinnissa ja
priorisoinnissa on perustana strategia ja kaikkigktit kytkentdan strategian tavoittei-
siin ja nakodkulmiin. Projektien suunnittelua ja staa tehdaan seka organisaatio- etta
tulosyksikkotasoilla osana normaalia seurantapeisedisaksi strategisia projekteja

seurataan sdannollisesti myos johtoryhmassa.

Strategian toteutusta koskevat kysymykset liitty/stéiategian toimeenpanoon seka hen-
kiloston sitouttamiseen. Yrityksissa, joissa kesynojekteja johdetaan must-win battles
-gjattelun kautta, kaytetaan samaa mallia myOdesfian toteuttamiseen ja jalkautuk-
seen. Parin yrityksen kohdalla esille tuli mydsd-eaappien laatiminen, joissa kooste-
taan aikajanalle yrityksen pitkan aikavalin kehittsuunnitelmat sekéa niiden vaiheis-
tus. Virastojen vastaukset strategian toteuttamisiéeyen poikkesivat yrityksista huo-
mattavasti. Tassa tuli jalleen hyvin esille ylemntahon ohjaus, silla virastoissa on
kaytossa tulosohjausmalli ja viraston ja ohjaavanisterion valiseen vuosittain tehta-
vaan tulossopimukseen nostettavat asiat perusstvattegiaan. Strategian linjaukset
siirretaan tuloskorteiksi, jotka sisaltavat sekéottieita ettd toimenpiteitd. Tuloskortit
puretaan edelleen yksityiskohtaisemmiksi toimiksika on aikataulutettu ja vastuutet-
tu. Henkildston sitouttamista koskevissa asioiseemmat ryhmét olivat hyvin samoil-
la linjoilla ja vastauksissa korostui ennen kaikkésstinnan merkitys, osallistaminen ja
tavoitteiden asettaminen. Yritysten vastauksisfidiséaksi esiin palkitseminen, mita ei

virastojen haastatteluissa mainittu.

Kun haastateltavilta kysyttiin strategian toteutsem seurannasta ja arvioinnista, koros-
tui seka yritysten ettd virastojen vastauksissargdllisyys ja systemaattisuus. Yrityk-
sissa strategiassa maariteltyjen tavoitteiden toteista seka erityisesti niihin liittyvia
must-win battleja ja kehitysprojekteja seurataaar@oidaan sdénndllisesti seka halli-
tus- ettd johtoryhmatasoilla erilaisten mittareiogvulla. Yleisimmin tdmé& tapahtuu

kvartaaliraportoinnin kautta kolmen kuukauden vglgpssa tavoitteet ja niiden mittarit



114

kaydaan lapi. Virastoissa strategian toteutumistaataan ja arvioidaan kvartaalirapor-
toinnin puuttumisesta johtuen hieman harvemmirery$é puolivuosittain tai vuosittain.
Molemmissa ryhmissa myds strategiassa tehtyjaukg@a arvioidaan saanndllisesti,
jotta tiedetaan, pitavéatkd ne edelleen paikkanseidaanko niiden mukaan jatkaa. Ta-
ma edellyttdd luonnollisesti s&danndllistd toimimtg@riston analysointia, jotta tiede-
taan, mita ymparilla tapahtuBtrategian aktiivisen elinkaaren maaraytymiseety\is-

sa tekijoissa tulevat esille hyvin pitkalti sameaikat kuin strategian paivityksen taustoi-
hin liittyvassa kysymyksessa. Eli yrityksissa tamtalympariston muutokset ovat keskei-

sessa roolissa, kun taas virastoissa paine tubeenyélta taholta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd keratyn aineigtdnalta voidaan perustellusti vait-
taa, ettd julkishallinnon ja yritysten strategisg@sseissa on eroja. Nama erot liittyvat
ensinnakin strategian elinkaareen vaikuttaviinjéekin, joista yrityksilla keskeisimpa-
na on toimintaympariston muutokset ja virastoilidlinnonalan ohjeistus sitoa strategia
hallituskausiin. Toinen ero liittyy sidosryhmiirgigta yritykset mainitsivat tarkeimmik-
si omistajat, henkiloston ja asiakkaat, kun taaastojen kohdalla ne olivat asiakkaat,
hallintokumppanit seka ohjaavat ja valvovat viraagsat. Kolmas ero tulee mission
muotoutumiseen vaikuttavista tekijoista, joita ysten kohdalla olivatsiakkaat ja
omistajat, kun taas virastojen perustehtavat onritefifi lainsaadannosséa. Neljas ero
liittyy strategian toimeenpanoon, joka yrityksisgagahtuu useimmiten must-win battles
-gjattelun ja roadmappien kautta, kun taas virastoin kaytossa tulosohjausmalli. Yh-
teisené tekijand naiden kaikkien erojen taustadi@aan perustellusti pitdd lainsaadan-
toéa ja valtionhallintoa, joiden ohjaava vaikutukyg virastojen toiminnassa ja myos

strategiaprosessin kulussa.
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LIITE 1. Haastattelupyynt6

ARVOISA VASTAANOTTAJA

Olen julkisjohtamisen p&aaineopiskelija Vaasan pytitosta. Teen pro gradu -
tutkielmaa strategisesta johtamisesta ja erityisdsitegian laatimisesta. Tutkiel-
mani tavoite on selvittdd, miten yrityksen ja jskallinnon strategiaprosessit

eroavat toisistaan.

Toivon, etta voisitte varata noin 45 minuuttia atiatijahaastatteluun. Haastatte-
lu tehd&@an puhelimitse. Haastattelukysymykset bitetena.

Otan teihin yhteytta haastatteluajan sopimiseksi.
Tutkielman kohderyhmana on viisi valtion virast@avjiisi suomalaista yritysta.
Jokaisesta haastatellaan yksi strategisesta jobeatai vastaava henkild. Vastauk-
senne kasitelladn luottamuksellisesti ja haastettetistoa kaytetdan vain pro
gradu -tutkielmaani. Tutkielman ohjaajana on jytksamisen yliopistonlehtori
HTT Olli-Pekka Viinamaki.

Kiitos jo etukéteen ja mukavaa kevaan jatkoa!

Terveisin,

Hannu Pihlaja

hannu.pihlaja@student.uva.fi

LIITE: Haastattelukysymykset
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LIITE 2. Haastattelukysymykset

HAASTATTELUKYSYMYKSET

TAUSTAKYSYMYKSIA

1. Milloin strategianne on viimeksi paivitetty ja mélolivat keskeiset syyt strategian
paivitysprosessin kaynnistamiselle?

2. Kauanko prosessin lapivieminen kesti?

3. Kaytettiinkd strategiaprosessin lapiviennissa ulkasta apua?

STRATEGISTEN TIETOJEN KERUU JA ANALYSOINTI
4. Miten olette analysoineet toimintaymparistéanne?
5. Miten olette analysoineet organisaationne sis@esérsseja?

6. Mita muita osa-alueita olette analysoineet ja niit&tetteko analysoineet esim.
markkinoita, kilpailijoita tai asiakkaita?

7. Miten teidan tarkeimmat sidosryhmaét on strategéainnassa otettu huomioon?

STRATEGIAN MAARITTELY

8. Millainen on mielestdnne hyva strategia? Nimea loasiaa:
a.
b.
C.

9. Mitka asiat tai tekijat vaikuttivat organisaationméssion muotoutumiseen?

10. Millainen rooli visiollanne on strategian laadinea8
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11.Millainen on mielestanne hyva visio? Nimea kolmmas
a.
b.
C.

12. Miten organisaationne arvot ohjaavat strategiaditdaa?

STRATEGIAN TOTEUTUS JA STRATEGISTEN PROJEKTIEN SUUN NITTE-
LU

13. Minkalainen toimintasuunnitelma strategian totauiteksi on tehty? Minkalaisia
jalkautuskeinoja teilla on kaytossa?

14.Miten strategiset tavoitteet johdettiin teilla kiglsprojekteiksi ja miten niiden toteu-
tus on varmistettu?

15. Milla keinoilla henkildsto on saatu sitoutumaaratggiaan ja strategian toteuttami-
seen?

STRATEGIAN SEURANTA, ARVIOINTI JA PAIVITYS
16. Miten strategian toteutumista seurataan ja arvan@a
17.Mitka tekijat maarittavat strategianne aktiiviséimleaaren?

18. Mitka ovat olleet tarkeimmat opit strategiaprossissine? Mita pitdisi parantaa ja
mit& voisi tehda toisin?

KIITOS VASTAUKSISTA!
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LIITE 3. Haastatellut henkil6t

Virastot:

- Maaseutuvirasto, kehittamisasiantuntija lina @aiemi, 20.5.2016

- Museovirasto, kehittamisjohtaja Pirjo Hamari,5.2016

- Lilkkennevirasto, kehitysjohtaja Sinikka Harton84,5.2016

- Lilkenteen turvallisuusvirasto, hallintojohtajahfini Nikula, 20.6.2016
- Tilastokeskus, ylijohtaja Heli Mikkela, 12.7.2016

Yritykset:

- Valio Oy, johtaja (strategia ja HR) Rauno Hileim 6.5.2016

- Veikkaus Oy, kehitysjohtaja Jari Vahanen, 10.2&20

- Neste Oil Oyj, strategiajohtaja Tuomas Hyyrylan&8.5.2016

- Fortum Qyj, johtaja (strategy, people and perfance) Risto Penttinen, 17.6.2016
- Cargotec Oyj, strategiajohtaja Mikael Laine, BOL6



