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TIIVISTELMA:

Tassa tutkielmassa tarkastellaan strategian jalkauttamisen eli implementoinnin haasteita
elintarviketeollisuuden suuryrityksissda. Tutkimusongelmana on selvittdd, mitkd tekijat
tutkimuskirjallisuuden perusteella vaikeuttavat ylimman johdon strategisten linjausten
siirtymistd operatiiviselle tasolle ja miten ndama haasteet ilmenevat henkilostétasolla.
Elintarviketeollisuus muodostaa tutkimukselle erityisen kontekstin, jota leimaavat tiukka
saantely, globaali kilpailu, raaka-aineiden hintavaihtelut sekad tuotantoprosessien korkea
intensiteetti. Tutkielma on toteutettu narratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Teoreettisena
viitekehyksena hyddynnetaan strategisen johtamisen teorioita, kuten dynaamisia kyvykkyyksia
ja ”Strategy-as-Practice” -ndkokulmaa, sekd kontingenssiteoriaa. Aineistona kaytetdan
kotimaista ja kansainvalista tieteellistd tutkimusta, joka kasittelee strategian toimeenpanoa,
tuotantotehokkuutta ja tyontekijakokemusta. Kirjallisuuskatsauksen perusteella strategian
jalkauttamisen keskeisimmat haasteet liittyvat johdon ja operatiivisen tason véliseen kuiluun,
viestinndn puutteisiin  sekd strategisten tavoitteiden huonoon konkretisoitumiseen
paivittaisessa tyossd. Tutkielmassa havaitaan, ettd elintarvikealan suuryrityksissa strategiset
tehokkuusvaatimukset voivat aiheuttaa ristiriitoja tyontekijdiden autonomian ja hyvinvoinnin
kanssa, mikdli implementointi ei huomioi inhimillisid tekijoitd. Onnistunut jalkauttaminen
edellyttdd dynaamista vuorovaikutusta, tavoitteiden selkeyttamistad seka keskijohdon aktiivista
roolia strategian kdantdamisessa kaytannon toimintaohjeiksi.
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1 Johdanto

Elintarviketeollisuuden yrityksissa strategian toimeenpanon tehokkuus on olennainen
osa tuotantoprosessien suorituskykya ja tyon tuloksellisuutta (Tawse & Tabesh, 2021).
Toimialalla, jossa luonnehtivat nopeat syklit, tiukka lainsddadantd sekd monivaiheiset
tuotantoketjut, pienetkin strategiset ongelmakohdat heijastuvat valittdmasti
operatiiviseen tulokseen ja toimitusketjujen viiveisiin. Nagy ja muut (2025) mainitsevat
esimerkiksi inflaatiolla sekda nousevilla tuotanto- ja energiahinnoilla olevan
sivuvaikutusta strategian muodostumiseen ja sen toteuttamiseen. Strategisen
toimeenpanon ja tuloksen valinen yhteys onkin monimutkainen, mutta Obeidatin ja
muiden (2017) tutkimuksen perusteella sen taloudelliset vaikutukset yritykselle ovat
merkittavid. Tortorellan ja muiden (2025) mukaan erityisesti nykyisessa
markkinatilanteessa, jossa raaka-aineiden ja energian hintojen voimakas vaihtelu
haastaa kannattavuutta, elintarvikealan yritysten on valttamatonta kyeta strategisiin
saastoihin ja tyon tehostamiseen. Taman ilmion seurauksena strategisia tavoitteita
muutetaan ja tuotannon toimintaperiaatteita sadadetdadan tavoittelemaan edistysta

muuttuvan toimintaympariston mukaisesti.

Esimerkiksi Suomen suurimpiin ruokataloihin kuuluvalla Atrialla on TOGETHER 2030 -
strategia, jossa keskidssa on varmistaa kilpailukyky markkinoilla, lisdta maiden valista
yhteisty6td entisestdan ja adaptoitua vastatakseen tehokkaammin muuttuviin tarpeisiin
(Atria, n.d.). Myos Atrian kilpailija, Snellman painottaa strategiassaan pitkan aikavalin
tavoitteita sekd loppukuluttajien huomioimista (Snellman-konserni, n.d.). Snellmanin
strategiaesittelyssa nostetaan esille koko henkilokunnan osallistuminen, jolla puolletaan
tiiviin yhteistyon ja onnistumisen merkitystd. Vastaavasti suomalaisia maitotuotteita
valmistava Valio kuvaa vuoteen 2025 ulottuvassa liiketoimintastrategiassaan tarpeen
mukautua kuluttajakysynndan muutoksiin (Hurme, 2020). N&itd esimerkkeja yhdistaa
yhteistyon, sopeutumiskyvyn ja henkildston roolin korostuminen osana strategista

ajattelua.



Suurissa elintarvikealan yhtidissa strategia rakentuu useiden toisiinsa kytkeytyvien
tekijoiden varaan, jolloin yksittdisen tuotantoyksikdén toimivuus voi vaikuttaa koko
arvoketjun sujuvuuteen (Candido & Santos, 2019; Skinner, 1978). Strategiset valinnat
perustuvat usein my0ds arvopohjaisiin linjauksiin, kuten Snellman-konsernin “yhteiseen
pelikirjaan”, joka ohjaa resurssien kohdentamista ja strategista suuntaa (Snellman, n.d.).
Tassa kontekstissa tuotantotydntekijoiden tyohyvinvointi ja motivaatio muodostuvat
keskeisiksi tekijoiksi, silla tyon fyysiset vaatimukset ja kuormittavuuden vaihtelu
asettavat reunaehdot strategian kaytannon toteutukselle. Alshmemrin ja muiden (2017)
mukaan tyytyvaisyys ja motivaatio kumpuavat tyon sisallosta, mutta Bassett-Jones ja
Lloyd (2005) huomauttavat, ettd nykyaikaisessa tyOymparistossda pelkka
motivaatiotekijdiden huomioiminen ei riita, vaan myds hygieniatekijoiden, kuten
tyoolosuhteiden ja esimiestyon, on oltava kunnossa, jotta esteet strategian tieltd

poistuvat.

Strategian luonne ja sen jalkauttaminen vaikuttavat keskeisesti myos yrityksen
tyonantajakuvaan seka henkiloston tyohyvinvointiin ja -tyytyvaisyyteen (Forman &
Argenti, 2005). Aiempi tutkimus viittaa siihen, etta tehokas, selkea ja realistinen strategia
parantaa tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista, mikd puolestaan edistda suoriutumista ja
organisaation kokonaistulosta (Tawse & Tabesh, 2021). Toisaalta pelkka
tyytymattomyyden vahentaminen ei tarkoita motivaation tai sitoutumisen vahvistumista
(Alshmemri ja muut, 2017), mika korostaa strategian laadullisten tekijoiden merkitysta.
Nain ollen strategian sisdllolld ja sen toimeenpanolla voidaan nahda olevan suora
vaikutus siihen, miten tyontekijat strategian kokevat ja millaiseksi suoritustehokkuus
organisaatiossa muotoutuu (Forman & Argenti, 2005; Obeidat ja muut, 2017; Siivonen,

2003).

Suuryrityksissd muodostuu usein kuilu strategian laatijoiden ja sen kdytdnnon
toteuttajien valille. Tassa tutkielmassa tarkastellaan strategian konkretisoitumista eli
prosessia, jossa ylimman johdon linjaukset muuntuvat ohjeistuksiksi, tavoitteiksi ja

paivittdisiksi rutiineiksi jopa satojen tyontekijoiden organisaatiossa. Tutkimuskohteena



ovat elintarviketeollisuuden suuryritykset, joissa strategian toimeenpano ja sen

tarjoamat mahdollisuudet realisoituvat matkalla johtoryhmasta operatiiviselle tasolle.

Tutkimusongelma voidaan muotoilla seuraavasti: Mitka tekijat tutkimuskirjallisuuden
perusteella vaikeuttavat strategian jalkauttamista elintarviketeollisuuden suuryrityksissa

ja miten ne ilmenevat henkilostotasolla tyontekijakokemuksen nakékulmasta?

Taman tutkielman keskidssa on strategian implementoinnin ja operatiivisen
tehokkuuden valinen yhteys. Tutkimuksen motiivina on tarkastella sovitun strategian ja
tehtaalla tapahtuvan kdytannon tyon valista kuilua, silla aiempi tutkimus osoittaa, etta
strategian epdonnistuminen kytkeytyy usein toimeenpanon esteisiin ja organisatorisiin
haasteisiin (Candido & Santos, 2019). Tama tekee implementaatiosta keskeisen
strategiatutkimuksessa, vaikka sita voidaan edelleen pitda osin alitutkittuna osa-alueena

(Candido & Santos, 2019).

Vaikka strategian toimeenpanon haasteita on tunnistettu laajasti, niiden ilmenemista
tuotantointensiivisissa  elintarviketeollisuuden  suuryrityksissa  seka erityisesti
henkilostotasolla on tarkasteltu vahemman. Lisaksi strategiaa arvioidaan usein vasta
reaktiivisesti eli jalkikateen, vaikka organisaatiot tarvitsisivat keinoja arvioida
onnistumista jo ennen toteutusta sekd sen aikana (Acur & Englyst, 2006). N&in ollen
toimeenpanon haasteet voivat osittain liittyd myOs strategiaprosessin ennakoivan

arvioinnin puutteisiin.

Tutkimusongelman avulla tarkastellaan, mitkd strategiset elementit haastavat tyon
sujuvuutta ja tehokkuutta elintarvikealan suuryritysten tuotantokontekstissa.
Tarkastelun yhteydessa on kuitenkin tarkeda huomioida, etta tehokkuuteen ja strategian
toteuttamiseen vaikuttavat myos muut operationaaliset tekijat (Obeidat ja muut, 2017).
Tallaisia ovat muun muassa tyokaluston ja -koneiden toimintanopeus ja kayttdaste,
henkiloston maara, tydn organisointi, resurssien saatavuus eri ajankohtina seka sisdinen

ja ulkoinen viestintd. Tassa tutkielmassa tarkastelu rajataan kuitenkin strategisiin



tekijoihin, eikd edella mainittuja operationaalisia tekijoita kasitelld tarkemmin, vaikka

niiden vaikutus tunnistetaan osana kontekstia.

Kansainvadlinen tutkimus strategian toimeenpanosta painottuu usein ilmiédn liittyviin
teoreettisiin osa-alueisiin, jolloin itse implementoinnin kdytdnnon toteutumista on
tarkasteltu vahemman (Tawse & Tabesh, 2021). Esimerkiksi Candido ja Santos (2019)
huomauttavat, ettd vaikka esteet tunnistetaan, niiden dynaamisia keskinaisriippuvuuksia
kdaytanndn tyossa ei ole vield tdysin ymmarretty. Kotimainen tutkimus puolestaan
koostuu pdaosin opinnaytteista ja vaitoskirjoista, kuten Ruorasen (2011) tutkimuksesta,
joka pureutuu mikrotason kaytantoihin, kuten kehityskeskusteluihin strategian
kiteyttamisen valineena. Tasta huolimatta aihetta on kasitelty kotimaassa suhteellisen
vahan vertaisarvioidussa tutkimuksessa. Erityisesti elintarviketeollisuuteen ja sen
tuotantoprosesseihin liittyvat operatiiviset nakokulmat ovat jdadneet kotimaisessa
tutkimuksessa vahaisemmalle huomiolle, vaikka kansainvélisesti elintarvikealan

suorituskykya ja digitalisaatiota onkin alettu tutkia tarkemmin (Tortorella ja muut, 2025).

Lisaksi elintarviketeollisuuden suuryritysten tyéntekijakokemuksia ja niihin vaikuttavia
tekijoita on tarkasteltu melko rajallisesti strategian toimeenpanon yhteydessa. Tasta
lahtokohdasta kasin taman tutkielman tavoitteena on tarkastella strategian
toimeenpanoa elintarviketeollisuuden suuryrityksissa. Tutkielman keskeinen vaite on,
ettd strategian jalkauttamisen haasteet eivat johdu pelkastdan strategian sisallosta tai
organisaatiorakenteista, vaan erityisesti siitd, miten strategia kytkeytyy tyontekijéiden

arjen kokemukseen ja toimintaymparistoon.

Tama tutkielma on toteutettu narratiivisena kirjallisuuskatsauksena, jonka tavoitteena
on muodostaa kokonaiskuva strategian jalkauttamisen haasteista elintarviketeollisuuden
suuryrityksissa. Kirjallisuuskatsaus mahdollistaa aiemman tutkimustiedon kokoamisen,
vertailun ja tulkinnan suhteessa asetettuun tutkimuskysymykseen (Vilkka, 2023).
Menetelma soveltuu erityisesti ilmidihin, joita on tutkittu hajanaisesti eri nakdkulmista,

mutta joista ei ole muodostettu yhtendista kokonaiskuvaa (Vilkka, 2023).



Tutkielman aineisto koostuu kotimaisista ja kansainvilisistda vertaisarvioiduista
tutkimusartikkeleista seka alan keskeisesta tietokirjallisuudesta. Aineistoa haettiin
useista tieteellisista tietokannoista, kuten ABI Inform Complete (ProQuest), Academic
Search Elite (EBSCO), Business Source Ultimate (EBSCO) ja Emerald Journals. Lisaksi
aineistoa taydennettiin Google Scholarin avulla seka valikoiduilla kotimaisilla lahteilla,

kuten Alma Insights -verkkokirjahyllyn aineistoilla.

Hakuprosessissa hyddynnettiin seka suomen- ettd englanninkielisia hakusanoja, kuten
strategy implementation, strategy execution, strategy-as-practice, food industry,
operational efficiency, employee experience seka strategian jalkauttaminen. Hakusanoja

yhdisteltiin Boolean-operaattoreilla (AND, OR) tulosten tarkentamiseksi.

Aineiston valinnassa noudatettiin tiettyja kriteereita. Aineiston tuli kasitelld strategian
toimeenpanoa tai siihen liittyvia organisatorisia ilmiditd. Tutkimuksen tuli olla julkaistu
paaosin vuosien 2005-2025 valilla ajankohtaisuuden varmistamiseksi. Nadiden lisaksi
aineistoon valittiin  ensisijaisesti  vertaisarvioituja  artikkeleita luotettavuuden
varmistamiseksi. Lahteiden tuli olla relevantteja tutkimuskysymyksen ja valitun
kontekstin kannalta. Aineistosta rajattiin pois tutkimukset, jotka keskittyivat yksinomaan
strategian suunnitteluun ilman yhteyttd toimeenpanoon, tai joiden konteksti poikkesi

merkittavasti tutkielman aihepiirista.

Narratiivinen kirjallisuuskatsaus tarjoaa joustavan tavan tarkastella laajaa ja
moniulotteista ilmiotd, mutta siihen liittyy my0Os rajoitteita. Koska aineiston valinta ja
tulkinta perustuvat tutkijan harkintaan, menetelma ei ole taysin toistettavissa samalla
tavalla kuin systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Tama wvoi vaikuttaa tulosten
yleistettdavyyteen. Toisaalta menetelman vahvuutena on sen kyky yhdistda erilaisia
teoreettisia nakokulmia ja tunnistaa ilmi6on liittyvia keskeisia teemoja. Tassa
tutkielmassa menetelman luotettavuutta on pyritty vahvistamaan kuvaamalla aineiston

haku- ja valintaprosessi lapinakyvasti sekad perustelemalla analyysin vaiheet.



2 Strategian toimeenpano organisaatiossa

Strategian toimeenpano vaatii organisaatiossa useiden eri tahojen yhteisty6ta ja
paivittdisen toiminnan laaja-alaista arviointia (Fan, 2023). Toimeenpanoa voidaan
toteuttaa koko organisaatiossa, tai rajatummin tietyilld osastoilla tai henkilostéryhmilla

strategian sisallosta ja tavoitteista riippuen.

Tassa luvussa tarkastellaan  strategian toimeenpanoa ilmidéna erityisesti
elintarviketeollisuuden suuryrityksissa. Tavoitteena on jasentdaa ilmién keskeisia
ulottuvuuksia ja ndkokulmia seka havainnollistaa implementaation kompleksisuutta seka
monitasoisuutta. Lisaksi strategiaa tarkastellaan kasitteena tutkimuskirjallisuuden
valossa. Strategian sisdllon ja luonteen vaikutuksia tuotantotyon tehokkuuteen
kasitelladn yhdistamalla teoreettisia nakdkulmia aiempaan tutkimukseen. Strategian
kasitteellinen jasentaminen on keskeista myds toimeenpanon ja siihen liittyvien
henkilostovaikutusten ymmartamiseksi, joita tarkastellaan tarkemmin myohemmissa

luvuissa.

Strategian madrittelyn jalkeen siirrytddan tarkastelemaan sen jalkauttamista
operatiiviseen tuotantotoimintaan. Analyysissa hyddynnetddn erilaisia teoreettisia
lahestymistapoja, kuten kontingenssiteoriaa ja liikkeenjohdon teorioita, joiden avulla

pyritaan jasentamaan tutkimusongelmaa.

2.1 Strategia kasitteena ja prosessina

Nykyisessa liiketoimintaymparistdssa strategian ja toimeenpanon vilinen raja on
hamartynyt. Erityisesti elintarviketeollisuuden kaltaisilla dynaamisilla toimialoilla
strategia ei nayttaydy pelkdstddan ylimman johdon laatimana suunnitelmana, vaan
jatkuvana ja vuorovaikutteisena prosessina, joka kytkeytyy tiiviisti organisaation

operatiiviseen toimintaan. Kirjallisuudessa strategia maaritelldan usein organisaation tai
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yrityksen kykyna sopeutua ja luoda arvoa muuttuvassa toimintaymparistdssa (Obeidat

ja muut, 2017; Skinner, 1978).

Strategialla voidaan viitata organisaation toimintatapaan, jonka avulla pyritdan
saavuttamaan asetettuja tulevaisuuden tavoitteita (Harisalo, 2021; Ruoranen, 2011). Se
voi sisdltaa suunnitelmia, ajattelu- ja toimintamalleja seka kaytantdja, jotka kohdistuvat
koko organisaatioon tai sen eri tasoille (Palli, 2009; Ruoranen, 2011). Toisaalta Harisalo
(2011) kyseenalaistaa  taman osoittamalla strategian olevan pelkan
etukateissuunnitelman lisaksi myds emergentti eli ajan myota toiminnassa muotoutuva

ja suuntaa ohjaava ilmio.

Edelld esitetyt maaritelmat painottavat strategiaa tavoitteellisena ja suhteellisen
johdonmukaisena toimintatapana. Tata nakemysta voidaan kuitenkin problematisoida,
silla Harisalon (2021) ja Ruorasen (2011) esittamat suunnitelmalliset painotukset eroavat
Teecen (2014) dynaamisten kyvykkyyksien nakokulmasta, jossa strategia kytkeytyy
jatkuvaan muutokseen ja resurssien uudelleenjarjestelyyn. Nain strategia ei nayttaydy
pelkastadan ennalta maariteltynd suunnitelmana, vaan organisaation kykyna reagoida
epavarmuuteen. Tata tulkintaa syventda Whittingtonin (2019) Strategy-as-Practice-
lahestymistapa, joka siirtdd huomion strategian suunnittelusta sen kadytdannon
toteutumiseen. Nain eri teoriat eivat ainoastaan taydenna toisiaan, vaan myos haastavat

kasitysta strategiasta staattisena ilmiona.

Tata nakokulmaa tdaydentad dynaamisten kyvykkyyksien teoria, jossa strategia kytkeytyy
organisaation kykyyn tunnistaa mahdollisuuksia, hyodyntda niitd ja uudistaa
resurssejaan jatkuvasti (Teece, 2014). Nain ollen strategian sisdltd ja organisaation
resurssit vaikuttavat suoraan myds sen toimeenpanon edellytyksiin. Tortorella ja muut
(2025) vahvistavat tdaman osoittamalla edelld mainitun teorian olevan keskeinen
erityisesti kilpailukeskeisessa elintarviketeollisuudessa, jossa strategisilla valinnoilla

pyritaan kehittdmaan tuotantoprosessien tehokkuutta ja yllapitamaan kilpailukykya.
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Strategian prosessiluonnetta korostaa myods Whittingtonin (2019) esittdma ”Strategy-as-
Practice” -nakokulma, jossa strategia nahdaan organisaation arjessa toteutuvana
sosiaalisena kaytantona. Talloin strategia ei ole ainoastaan organisaation ominaisuus,
vaan toimintaa, joka ilmenee paivittdisissa kaytannoissa eri organisaatiotasoilla.
Elintarviketeollisuuden suuryrityksessd tama tarkoittaa muun muassa strategian
muotoutumista tuotantoprosesseissa, laadun varmistuksessa ja toimitusketjun
hallinnassa. Tama teoria vahvistaa Harisalon (2021) ja Ruorasen (2011) ndkemysta siita,
ettd strategian asettamilla toimintatavoilla pyritdan saavuttamaan organisaation
tavoitteita erityisesti pitkdlla aikavalilla. Toisaalta tdma korostaa strategian
moniulotteisuutta sen nayttdytyen ennalta suunnitellulta, mutta myo6s kdytdnnossa
muotoutuvana ilmiéna. Myos Acur ja Englyst (2006) nostavat esiin
prosessiluonteisuuden korostamalla, etta strateginen ajattelu ja suunnittelu eivat ole

toimintavaihtoehtoja, vaan ne taydentavat toisiaan osana tata kokonaisuutta.

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria ja Strategy-as-Practice-ndkékulma I[dhestyvat
strategiaa eri analyysitasoilta. Dynaamisten kyvykkyyksien teoria korostaa organisaation
resurssien uudelleenjarjestelya ja kilpailukyvyn sailyttamistda muuttuvassa ymparistossa
(Teece, 2014), kun taas Strategy-as-Practice tarkastelee strategiaa arjen kaytantoina ja
sosiaalisena toimintana (Whittington, 2019). Naiden nakokulmien valinen ero on
keskeinen taman tutkielman kannalta, silla siina missa dynaamiset kyvykkyydet selittavat
strategian onnistumista makrotasolla, Strategy-as-Practice auttaa ymmartamaan, miksi
strategia ei valttamatta toteudu kaytdnnodssa tyontekijatasolla. Naiden nakdkulmien
valinen ero ei ole ainoastaan analyyttinen, vaan silld on myo6s kaytannollisia seurauksia
strategian toimeenpanon kannalta. Dynaamisten kyvykkyyksien teoria (Teece, 2014)
selittdad, miksi organisaatio kykenee uudistumaan, mutta ei valttamatta sitd, miten
strategia konkretisoituu tyontekijoiden arjessa. Strategy-as-Practice (Whittington, 2019)
tuo esiin, ettd strategia voi epaonnistua, vaikka organisaatiolla olisi tarvittavat resurssit.
Nama teoriat siis muodostavat toisiaan tdydentdvdan, mutta samalla jannitteisen
kokonaisuuden, jossa strategian onnistuminen riippuu sekd rakenteellisista

kyvykkyyksista ettd arjen kaytannoista.
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Strategian toimeenpanolla voidaan vaikuttaa operatiiviseen tehokkuuteen (Obeidat ja
muut, 2017), mutta sen onnistumista haastaa usein strategian suunnittelijoiden ja
toteuttajien valinen kuilu. Kdaytannossa strategiset tavoitteet, kuten tuotantomaarien
kasvattaminen, voivat kohdata rajoitteita tuotannon arjessa ja henkiloston
toimintakyvyssa. Lisaksi tutkimuksessa on havaittu, etta strategian toimeenpanoon
kohdistuu usein vdhemman huomiota kuin sen suunnitteluun, mika lisda epavarmuutta
toteutuksen lopputuloksista (Tawse & Tabesh, 2021). Tama havainto herattaa
kysymyksen siitd, miksi toimeenpanon arviointi jaa vahaiseksi, vaikka strategiseen

suunnitteluun kohdennetaan merkittavia resursseja.

2.2 Strategian rooli ja tehokkuusvaatimukset elintarviketeollisuudessa

Elintarviketeollisuudessa strategia on usein kunnianhimoinen ja tehokkuutta korostava,
jolloin tyonteon edellytetdan olevan tuottavaa seka intensiivista. Aiemman tutkimuksen
perusteella operatiivisen toiminnan seuranta on toimialalla jatkuvasti kehittyvaa ja
keskeistd kilpailukyvyn sailyttamiseksi (Nagy ja muut, 2025; Tawse & Tabesh, 2021).
Kestdavdan ja optimaalisen strategian avulla suuret elintarvikealan yritykset pyrkivat
tuottamaan hyodykkeita laajasti, usein kansainvilisille markkinoille (Nagy ja muut, 2025).
Tassa yhteydessa tehokkuudella viitataan sekd tuotantoprosessien nopeuteen ettd
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, jotka muodostavat toisiinsa kytkeytyvan

kokonaisuuden.

Toimialan erityispiirteet, kuten kausittaiset tuotantopainotukset, lisdavat strategian
suunnitteluun kohdistuvia vaatimuksia tuotantotarpeiden ja asiakkaiden odotusten
korostuessa. Taman vuoksi strategian toimeenpanon onnistuminen edellyttda realistista
strategiaa, joka huomioi yrityksen eri tuotantovaiheiden vahvuudet ja heikkoudet
(Kulmala ja muut 2009). Aiempi tutkimus korostaa, ettd tehokas toimeenpano on
keskeinen edellytys strategian tavoitellun lopputuloksen saavuttamiselle (Tawse &

Tabesh, 2021). Samalla strategialla on havaittu olevan merkittdvd rooli
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tuotantotehokkuuden sailyttdmisessa ja organisaation sopeutumiskykya haastavissa
tilanteissa (Nagy ja muut, 2025). Tatd nakemysta tukee myds kasitys strategiasta
realistisena ja joustavana kokonaisuutena, jonka toimeenpano voi edistda henkiloston

kehittamista (Tortorella ja muut, 2025).

Formanin ja Argentin (2005) tutkimuksen perusteella strategian toimeenpanolla ja sen
toteutustavalla on keskeinen vaikutus siihen, miten tyontekijat strategian kokevat seka
millaiseksi tuotannon sujuvuus muotoutuu uusien toimintaperiaatteiden myota. Nain
ollen strategian merkitys elintarviketeollisuudessa kytkeytyy tiiviisti seka operatiiviseen
tehokkuuteen ettda toimintaympadristdon vaatimuksiin. Taman vuoksi seuraavassa

alaluvussa tarkastellaan strategiaa kasitteena seka sen teoreettisia lahtokohtia.

2.3 Strategian jalkauttaminen operatiiviseen toimintaan

Strategian toimeenpano tarkoittaa strategisten tavoitteiden muuntamista kaytannon
toiminnaksi (Acur & Englyst, 2006; Fan, 2023). Fan (2023) korostaa, ettd toimeenpano
edellyttdd strategisten tavoitteiden konkretisoimista vyksilotasolle. Tatd tukee
Management by Objectives -malli, joka yhdistdaa organisaation tavoitteet tyontekijéiden
pdivittdiseen tyohon tavoitteiden asettamisen, seurannan ja palautteen avulla (Fan,
2023). liman selkeitd tavoitteita tyontekijoiden sitoutuminen strategiaan voi jaada

heikoksi.

Vaikka implementointi maaritelldan usein tavoitteiden konkretisoimisena (Fan, 2023), on
olemassa my0s ristiriitoja siitd, kuinka hallittavissa tama prosessi on. Wolf ja Floyd (2017)
korostavat rakenteiden ja jarjestelmien merkitystd, kun taas Tawse ja Tabesh (2021)
nakevat toimeenpanon dynaamisena ja osin ennakoimattomana prosessina. Tama viittaa
sithen, ettd strategian jalkauttaminen ei ole pelkdstdaan suunnittelun jatke, vaan se
sisdltdd emergentteja piirteitd, joita organisaatio ei voi taysin kontrolloida (Harisalo,
2011). Candido ja Santos (2019) tukevat tatda nakemystd esittamalla, ettd strategian

toteutuminen on dynaaminen prosessi, jossa ennalta arvaamattomat esteet voivat
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muodostaa monimutkaisia ketjuja ja muuttaa suunniteltua suuntaa. Talloin strategian
toteutunut muoto poikkeaa usein alkuperaisesta aikomuksesta, mika korostaa Tawsen ja
Tabeshin (2021) esiintuomaa tarvetta jatkuvalle operatiiviselle sopeutumiselle pelkan

mekaanisen jalkauttamisen sijaan.

Wolf ja Floyd (2017) osoittivat laajassa katsauksessaan, ettd toimeenpano on
monitasoinen ilmio, joka vaatii yhteytta organisaation rakenteen, kontrollijarjestelmien
ja henkiloston valilla. Tata havaintoa tdydentamaan Acur ja Englyst (2006) korostavat,
etta strategian muodostus koostuu strategisesta ajattelusta, strategisesta suunnittelusta
seka jalkauttamisesta. Ndiden osa-alueiden yhdenmukaisuus organisaatiotasojen valilla
on tarkeaa, jotta organisaation eri tasot ja toiminnot kulkevat samaa tavoitetta kohti

resurssiensa puitteissa (Acur & Englyst, 2006).

Perinteisesti strategian toimeenpano on nahty lineaarisena jatkumona suunnittelulle,
mutta uudempi tutkimus (Tawse & Tabesh, 2021) maarittelee sen pikemminkin
iteratiiviseksi prosessiksi, eli toistuvaksi ja jatkuvasti tarkentuvaksi prosessiksi, jossa
strategiset tavoitteet sovitetaan yhteen ja rinnakkain operatiivisten toimintojen kanssa.
Myo6s Acur ja Englyst (2006) tukevat tdtd havaintoa, ettd strategian vaiheet ovat
rinnakkaisia ja paallekkaisia, jolloin tuotannossa vaaditaan jatkuvaa sopeutumista
strategian toimeenpanon suhteen. Nain ollen toimeenpano ei ole vain kaskyjen
noudattamista, vaan se edellyttda organisaatiolta jatkuvaa oppimista, sopeutumista ja

reagointikykya.

Vaikka strategia luodaan usein yrityksen johtoportaassa, sen onnistuminen riippuu
pitkalti siitd, miten organisaation jasenet sen ymmartavat ja hyvaksyvat (Siivonen, 2003).
Strategian toimeenpano voidaan nain ollen nahda siltana suunnittelun ja suoriutumisen
valilld. Kuten edelld todettiin, suurissa organisaatioissa voi muodostua kuilu johdon ja
tyontekijoiden valille. Talloin viestinnadlld on keskeinen rooli toimeenpanossa, silld
strategian ymmarrettavyys ja tietoisuus maarittavat tavoitteet ja toimintapuitteet eri

organisaatiotasoilla (Siivonen, 2003). Tata nakokulmaa vahvistavat Acur ja Englyst (2006)
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todetessaan, ettd jalkauttamisen ydin on strategian jaetussa ymmartamisesss,
hyvaksynndssa ja sitoutumisessa koko organisaatiossa. Strategian tulisi olla selkea kaikilla
tasoilla ylimmasta johdosta operatiiviseen henkildstéon. Lisdksi elintarviketeollisuuden
suuryrityksilla on laajoja sidosryhmaverkostoja, kuten tuottajia, toimittajia ja
kansainvalisia kumppaneita, mikd korostaa strategian selkeyden merkitystd myds
organisaation ulkopuolella. Nain ollen strategian selkeydelld on suora yhteys sen

toimeenpanon tehokkuuteen.

Vaikka Siivonen (2003) ja Acur ja Englyst (2006) korostavat viestinndan ja jaetun
ymmarryksen merkitystd, voidaan kysya, riittddkd pelkkd ymmarrys strategian
onnistuneeseen toteutukseen. Alshmemrin ja muiden (2017) motivaatioteoriaan
perustuva nadkokulma viittaa siihen, ettd ymmarrys ei automaattisesti johda
sitoutumiseen. Nain viestinta nayttaytyy valttamattomana, mutta ei riittavana ehtona

strategian implementoinnille.

Kathurian ja muiden (2007) tutkimuksen mukaan toimeenpanon onnistuminen ja
tehokkuus rakentuvat kolmen keskeisen tason varaan. He osoittavat Skinnerin (1978)
esittaman mallin  mukaan konsernistrategia ohjaa liiketoimintastrategiaa, joka
puolestaan maarittdd toiminnallisten osa-alueiden kaytdannon toimintatavat. Tama
monitasoisuus heijastaa organisaation moniulotteisuutta seka hierarkkisuutta. Toisaalta
Nagy ja muut (2025) korostavat, etta kyse ei ole pelkdsta hierarkiasta, vaan tasojen
keskindisesta riippuvuudesta. Operatiivinen taso nayttaytyy elintarviketeollisuuden
yrityksissa usein hierarkian alimpana tasona, mutta sen rooli strategian toteutumisessa
on keskeinen. Yksilotasolla merkityksellistd on, miten konsernin strategia suhtautuu
tyontekijoiden henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Kathuria ja muut (2007) korostavat, etta
strategian suunnittelu ja toimeenpano edellyttavat seka vertikaalista ettd horisontaalista

synkronointia, jotta yksilotason toiminta tukee organisaation strategisia tavoitteita.

Toimeenpano voi kuitenkin epdonnistua, mikali henkilostd ei ymmarra strategian

tarkoitusta (Ratkovi¢, 2015). Talloin strategia tulee Siivosen (2003) mukaan muuntaa
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sellaiseen muotoon, ettd sen sisdltd on ymmarrettdvissa kaikilla organisaatiotasoilla,
my0s operatiivisessa tydssa. Esimerkiksi pelkdat numeeriset tavoitteet eivat valttamatta
konkretisoidu tuotantotyontekijoille, vaan niiden rinnalle tarvitaan selkeita
toimintaohjeita ja kaytannon tavoitteita. Elintarvikealalla toimintaymparistd voi muuttua
nopeasti esimerkiksi raaka-aineiden saatavuuden tai sadntelyn osalta (Nagy ja muut,
2025), mika lisaa toimeenpanon vaatimuksia. Tawse ja Tabesh (2021) korostavat, etta
tehokas toimeenpano sisaltda jatkuvan palautemekanismin, jonka avulla strategiaa
voidaan hienosaataa toteutuksen aikana. Nain ollen toimeenpanon ketteryys ilmenee

kykyna mukauttaa toimintaa nopeasti ilman, ettd operatiivinen tehokkuus heikkenee.

Strategian jalkauttamista voidaan tarkastella kontingenssiteorian seka strategiateorian
nakokulmia osana strategiajohtamista. Kontingenssiteoria tarjoaa perustan
implementaation tehokkuuden ymmartamiselle korostamalla strategian ja organisaation
ominaisuuksien valistd yhteensopivuutta (Tawse & Tabesh, 2021). Harisalo (2021)
puolestaan korostaa, ettd strategiaa suunnittelussa on huomioitava toimeenpanoon
vaikuttavat organisatoriset tekijat, kuten kaytannot, henkilosto ja teknologia. Harisalon
(2021) mukaan on erityisen tarkeda muovata ndma organisatoriset tekijat palvelemaan

strategisia tavoitteita.

Elintarviketeollisuudessa organisaatiot muodostuvat usein useista tuotantolaitoksista ja
toiminnoista, mikd lisdd strategian jalkauttamisen kompleksisuutta. Tama korostaa
ylimman johdon kykya sovittaa yhteen seka yleinen etta yksikkdkohtainen strategia eri
toimijatasoille (Harisalo, 2021). Tama on keskeista taman tutkielman kannalta, silla
strategian jalkauttamisen haasteet konkretisoituvat juuri monitasoisissa ja
tuotantointensiivisissa organisaatioissa, joissa eri toimijatasojen yhteensovittaminen on
erityisen vaativaa. Kontingenssiteorian ja strategiateorian yhdistaminen tuo esiin sen,
etta strategiajohtamisessa keskeistd on seka rakenteiden ettd ihmisten johtaminen. Kun
jalkauttamisessa huomioidaan kontekstuaaliset tekijat, kuten toimintaympariston
muutokset, ryhmadynamiikka ja teknologinen kehitys, johto kykenee paremmin

suuntaamaan organisaation kyvykkyyksia strategian toteuttamiseksi (Nagy ja muut,
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2025; Tortorella ja muut, 2025). Samanaikaisesti ihmisten johtaminen eri
organisaatiotasoilla vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten strategia konkretisoituu

kdytannon toiminnassa.

Tawse ja Tabesh (2021) tuovat esiin, ettd dynaamiset liikkeenjohdolliset kyvykkyydet
rakentuvat rakenteellisten ja ihmistenvalisten toimintojen varaan. Nama kytkeytyvat
edelleen koordinaatioon, sitoutumiseen ja kompetenssiin, jotka vaikuttavat strategian
toimeenpanon tehokkuuteen (Obeidat ja muut, 2017; Tawse & Tabesh, 2021).
Rakenteelliset tekijat viittaavat esimerkiksi auktoriteetin, vastuun ja viestinnan
muodollisiin rakenteisiin sekd tyoroolien jakautumiseen, kun taas ihmistenvaliset

toiminnot liittyvat vaikuttamiseen, fasilitointiin, valmentamiseen ja tukemiseen.

Tama nakokulma tdaydentda kontingenssiteorian ja strategiateorian tarjoamaa kehysta
osoittamalla, ettd toimeenpanon onnistuminen edellyttaa seka toimivia rakenteita etta
vuorovaikutteista johtamista. Elintarviketeollisuudessa tama korostuu erityisesti
esihenkil6tydén monitasoisuudessa. Jotta toimeenpano olisi tehokasta, tydnjohdollisten
kaytantéjen tulee toteutua johdonmukaisesti kaikilla esihenkil6tasoilla. Talldin
strategian jalkauttamiseen liittyvaa kuilua johdon ja tyontekijoiden valilla voidaan
kaventaa esimerkiksi tavoitteiden yhteensovittamisella, viestinnan kehittamisella ja tyon

sujuvuuden tukemisella (Siivonen, 2003).

Suurissa elintarviketeollisuuden yrityksissa strategian toimeenpano on erityisen
haastavaa, koska se edellyttada tiivista yhteistyota eri toimintojen, kuten tuotekehityksen,
tuotannon ja logistiikan valilla. Organisaation kasvaessa myos sen kompleksisuus
lisdantyy, mika kasvattaa koordinoinnin tarvetta (Kathuria ja muut, 2007; Nagy ja muut,
2025). Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa toimeenpanon tulee puolestaan olla linjassa

kadytettavien resurssien ja organisatoristen kyvykkyyksien kanssa (Kathuria ja muut, 2007)

Nagy ja muut (2025) osoittavat, ettd elintarvikealan suuryritykset ovat keskimaarin

tehokkaampia kuin pienemmat toimijat, mutta tdma ei poista toimeenpanon haasteita,
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lIman riittavaa tukea ja kehitysrakenteita pienempien yritysten voi olla vaikea saavuttaa
kilpailukykyistda operatiivista tasoa. Toimeenpano ei siten ole strategiaprosessin
loppuosuus, vaan dynaaminen vaihe, jossa strategian toimivuus testautuu kaytannossa

(Tawse & Tabesh, 2021).

Elintarvikesektorilla, jossa marginaalit ovat pienet ja tehokkuusvaatimukset korkeat,
toimeenpanon onnistuminen konkretisoituu siind, miten strategiset linjaukset, kuten
vastuullisuus ja digitalisaatio, integroituvat osaksi paivittdisia tyoprosesseja (Tortorella ja
muut, 2025). Kun toimeenpano on onnistunutta, tyontekijat kokevat strategian tukevan
omaa tyotdan sen sijaan, ettd se nayttaytyisi ylimaaraisena hallinnollisena kuormana.
Nain ollen tehokkuus ei rajoitu pelkdstaan tuotantoprosessien nopeuteen, vaan se
ilmenee myods strategian kdytannon toteutumisena ja sen vaikutuksina tuotannon

toimivuuteen.

Vaikka strategian jalkauttaminen nahdaan usein ylhaalta alaspdin suuntautuvana
prosessina, elintarviketeollisuuden kontekstissa sen onnistuminen edellyttaa
dynaamista vuorovaikutusta eri organisaatiotasojen vililla. Tawse ja Tabesh (2021)
korostavat, ettda implementaatio ei ole staattinen vaihe, vaan jatkuva oppimisprosessi,
jossa strategiset tavoitteet ja operatiivinen arki hioutuvat yhteen. Tama asettaa haasteen
perinteiselle hierarkkiselle johtamismallille, silla dynaamiset kyvykkyydet vaativat
organisaatiolta kykyd muuttaa resurssejaan nopeastikin vastaamaan muuttuvaa

ymparistoa.

Tassa kohden nousee esille mielenkiintoinen jannite. Toisaalta Skinnerin (1978) esittdma
klassinen malli korostaa konsernistrategian ohjaavaa vaikutusta toiminnallisiin osa-
alueisiin, mika viittaa selkedan hierarkiaan. Toisaalta taas Nagy ja muut (2025) tuovat
esiin, ettd nykyisessa elintarviketeollisuuden ymparistossa kyse on pikemminkin tasojen
valisestd keskindisestd riippuvuudesta, kuin pelkdstd komentoketjusta. Jos yhteys
ylimman johdon strategisten visioiden ja teollisuushallin arkisen tyon valilla katkeaa,

strategia jaa helposti vain ylatason puheeksi. Siivosen (2003) mukaan tama kuilu voidaan
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kuroa umpeen vain kdaantamalla strategiset tavoitteet, kuten tehokkuusvaatimukset,

konkreettisiksi toimintaohjeiksi, jotka tyontekija tunnistaa osaksi omaa tyotaan.
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3 Implementaation henkilostévaikutukset

Elintarvikealan suuryrityksissa tyontekijoita voi olla satoja eri hierarkiatasoilla, jolloin
johtamisvastuu jakautuu useille esihenkilotasoille (Kathuria ja muut, 2007). Tallaisessa
rakenteessa strategian implementaation arviointi voi jaada puutteelliseksi, mika
heikentaa tyotehokkuuden ja tydon laadun kokonaisvaltaista tarkastelua (Tawse & Tabesh,
2021). Samanaikaisesti  strategian  tavoitteena on edistdd tuottavuutta,
sidosryhmasuhteita ja markkina-asemaa (Obeidat ja muut, 2017), mika korostaa
tehokkuuden merkitysta organisaation toiminnassa. Tutkimusten valille muodostuu nain
jannite tehokkuustavoitteiden ja niiden arvioinnin valillda. Tata jannitettd voidaan
tarkastella myo6s eri tutkimusndkokulmien kautta. Obeidat ja muut (2017) ldhestyvat
strategiaa suorituskyvyn nakoékulmasta, kun taas Siivonen painottaa tyon sosiaalista
ulottuvuutta. Naiden lahestymistapojen vadlinen ero osoittaa, etta strategian
onnistumista voidaan arvioida eri kriteereilld, jotka eivat valttamatta ole keskendan
yhteensopivia. Na&in strategian implementointi voi nadyttdaytya onnistuneena
organisaatiotasolla, mutta samanaikaisesti ongelmallisena tydntekijatasolla. Vaikka
tehokkuutta korostetaan strategisena paamaarand, sen toteutumisen edellytyksia
henkilostotasolla ei aina tarkastella systemaattisesti. Siivosen (2003) nakemys
sosiaalisen tason merkityksestd tdydentad tdta kokonaisuutta tuomalla esiin, etta

tuotantotyon kehittaminen ei ole pelkastaan tekninen tai taloudellinen kysymys.

Elintarviketeollisuuden tuotantoprosessien monivaiheisuus (Tortorella ja muut, 2025)
lisda strategisten muutosten vaikutusten vaihtelua ei tyotehtavissa. Tama tukee Tawsen
ja Tabeshin (2021) ndkemystd siitd, ettd strategian muokkaaminen edellyttaa
henkilostovaikutusten huomioimista. Toisaalta erilaiset ndakemykset viittaavat siihen,
ettd strategiset tavoitteet asetetaan usein organisaatiotasolla ilman, ettd niiden
toteuttamisedellytyksid arvioidaan riittdvasti operatiivisessa tyossa. Tastd seuraa
keskeinen ristiriita, kun strategia pyrkii lisadmaan tuottavuutta, mutta henkiloston

kyvykkyydet ja resurssit eivat valttamatta kehity samassa tahdissa.
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Siivosen (2003) havainnot tyon rutiiniluonteisuudesta tdaydentdvat tata nakokulmaa
osoittamalla, etta muutokset voivat hairita vakiintuneita toimintatapoja. Samalla Tawse
ja Tabesh (2021) korostavat arvioinnin merkitysta, mika viittaa siihen, ettd strategian
implementaatio ei ole vain muutoksen toteuttamista, vaan myo6s sen vaikutusten
jatkuvaa tarkastelua. Naitd nakemyksia yhdistaa ajatus siitd, ettd ilman systemaattista
arviointia strategiset muutokset voivat heikentdaa tyon sujuvuutta ainakin lyhyelld
aikavalilla. Tama voi puolestaan heijastua tyohyvinvointiin, sairauspoissaoloihin ja

tuottavuuteen, mika kytkee henkildstovaikutukset suoraan organisaation suorituskykyyn.

Henkilostojohtamisen roolia tarkasteleva kirjallisuus syventda tata analyysia. Muun
muassa Kure ja Warota (2025) tuovat esiin, ettd henkilostojohtamisella on keskeinen
yhteys strategian toimeenpanoon, mutta sen asema strategisessa paatdksenteossa on
usein rajallinen. Tama havainto on linjassa Tawsen ja Tabeshin (2021) kanssa, joiden
mukaan implementaation arviointi jaa helposti puutteelliseksi. Yhdessd nama
nakemykset viittaavat siihen, etta henkiléstonakokulma jaa strategiaprosessissa

toissijaiseksi, vaikka sen merkitys toimeenpanon onnistumiselle on keskeinen.

Skinnerin (1978) klassinen ndkemys strategian ja tuotannon valisesta yhteydesta tukee
tata tulkintaa korostamalla, ettd strategian onnistuminen riippuu sen toteutuksesta
operatiivisella tasolla. Kun tata tarkastellaan yhdessda Kuren ja Warotan (2025)
havaintojen kanssa, voidaan paatelld, ettad strategian epdonnistuminen ei valttamatta
johdu pelkastadan suunnittelun puutteista, vaan myos henkiléstdjohtamisen ja
osallistamisen rajallisuudesta. Talloin keskeiseksi kysymykseksi nousee tasapaino

tehokkuusvaatimusten ja inhimillisten tekijoiden valilla.

Obeidatin ja muut (2017) seka Formanin ja Argentin (2005) havainnot tyontekijoiden
kokemista paineista tdydentdvat tata kokonaisuutta osoittamalla, ettd liian korkeat
vaatimukset ja heikko viestintd voivat heikentaa tyotyytyvaisyytta. Tama tukee Acurin ja
Englystin (2006) sekd Tawsen ja Tabeshin (2021) ndkemysta siitd, ettd strategian

toimeenpanon tulee olla linjassa henkiloston kyvykkyyksien ja organisaation resurssien
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kanssa. Nain kirjallisuudessa muodostuu varsin yhtendinen nakemys siitd, etta tehokas

toimeenpano edellyttda seka rakenteellista etta inhimillista yhteensopivuutta.

Kun strategisia muutoksia vieddaan kdytantdéon tuotantointensiivisessda ymparistossa,
niiden vaikutukset tydntekijoihin ovat moninaisia ja usein ristiriitaisia. Obeidat ja muut
(2017) esittavat, ettd onnistunut strategian implementointi korreloi positiivisesti
organisaation suorituskyvyn kanssa, mutta tdssd analyysissd on syytda kysya, milla
hinnalla tama suorituskyky saavutetaan. Elintarvikealalla, missa marginaalit ovat pienet
ja prosessit pitkalle automatisoituja, strategiset tehostamisvaatimukset voivat muuttua

tyontekijan nakokulmasta kiristyneeksi tahdiksi ja vahentyneeksi autonomiaksi.

Tassa vallitsee mielenkiintoinen yhteys tyytyvaisyyden ja motivaation valilla. Alshmemri
ja muut (2017) huomauttavat Herzbergin teoriaan tukeutuen, ettd tyytymattomyyden
vahentaminen esimerkiksi selkeammalla viestinnalla ei viela takaa motivaation kasvua.
Strategian jalkauttamisessa tama tarkoittaa, ettd vaikka tyontekija ymmartaisikin
strategian sisallon (Siivonen, 2003), han ei valttamatta sitoudu siihen, jos han kokee sen

uhkaavan tyohyvinvointiaan tai tyon hallinnan tunnetta.

3.1 Tyontekijakokemus strategisessa muutoksessa

Strategia voi nayttaytya tyontekijan nakokulmasta etdisena ja abstraktina ohjeistuksena,
joka ei valttamatta konkretisoidu paivittdisessa tyossa. Tilanne muuttuu kuitenkin silloin,
kun strategian toimeenpano vaikuttaa suoraan tuotantoprosesseihin ja tyon sisaltoon.
Talloin myos tyontekijakokemuksen merkitys korostuu, silld strategian vaikutukset voivat
ulottua tyotehokkuuteen, prosessien sujuvuuteen, tuotannon ldpimenoon ja edelleen
markkinasaatavuuteen (Forman & Argenti, 2005; Kure & Warota, 2025). Kirjallisuus
viittaa nain siihen, etta strategian vaikutukset eivat rajoitu organisaatiotason tuloksiin,

vaan konkretisoituvat tyontekijoiden arjessa.
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Tyontekijakokemus ei kuitenkaan ole yhtendinen ilmio. Tawse & Tabesh (2021) seka
Bassett-Jones ja Lloyd (2005) korostavat yksil6llisten tekijoiden, kuten persoonallisuuden
ja muutosvalmiuden merkitystd, kun taas Siivonen (2003) tuo esiin positionaalisen
nakdkulman, jossa saman roolin tydntekijat jakavat samankaltaisia kokemuksia. Nama
nakokulmat muodostavat keskendan jannitteen: Toisaalta tyontekijakokemus on
yksilollinen, mutta toisaalta sita muovaavat vahvasti sosiaaliset rakenteet ja
tyoymparistd. Tama jannite yksilollisten ja rakenteellisten tekijoiden valilla viittaa siihen,
ettd strategian vaikutuksia ei voida selittada yhdella teoreettisella lahestymistavalla.
Siivosen (2003) esittama positionaalinen nakdokulma korostaa rakenteiden merkitysta,
kun taas Bassett-Jones ja Lloyd (2005) tuovat esiin yksilollisten erojen vaikutuksen.
Naiden havaintojen pohjalta voidaan todeta. etta tyontekijakokemus muodostuu ndiden
tekijoiden vuorovaikutuksessa, mika tekee strategian implementoinnin vaikutuksista

vaikeasti ennakoitavia.

Tyomotivaatio toimii keskeisena valittavana tekijana strategian ja tyontekijakokemuksen
valilla. Acur ja Englyst (2006) liittavat sitoutumisen osallistamiseen, viestintdan ja
ymmarrykseen, kun taas Kure ja Warota (2025) korostavat motivaation yhteyttad tyon
tehokkuuteen. Samalla tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd motivaation vaikutusta
saatetaan sivuuttaa tehokkuuden arvioinnissa, jolloin tarkastelu keskittyy lahtétason
suoritukseen ilman huomioita muutoksen dynamiikasta (Acur & Englyst, 2006; Kure &
Warota, 2025). Tama korostaa tarvetta arvioida strategian vaikutuksia suhteessa

aiempaan tilanteeseen eika pelkdstaan absoluuttisiin suoritusmittareihin.

Herzbergin kaksifaktoriteoria tarjoaa yhden keskeisen viitekehyksen
tyontekijakokemuksen  tarkasteluun. Sen mukaan  tyOtyytyvaisyys rakentuu
motivaatiotekijoiden ja hygieniatekijoiden yhteisvaikutuksesta (Alshmemri ja muut,
2017; Bassett-Jones & Lloyd, 2005). Motivaatiotekijoihin lasketaan Alshmemrin ja
muiden (2017) mukaan tydssda vyleneminen, tyd itsessadn, vastuu, tunnustus,
saavutukset ja kehittymismahdollisuudet. Puolestaan hygieniatekijoihin luetaan

sosiaaliset suhteet, palkka, toimintaperiaatteet sekd hallinto, valvonta ja kontrolli seka



24

tyoolosuhteet (Alshmemri ja muut, 2017). Motivaatiotekijat liittyvat tyon sisdiseen
merkityksellisyyteen, kun taas hygieniatekijat muodostavat tydn ulkoiset puitteet.
Herzbergin (1967) mukaan naiden tekijoiden vaikutukset eivdt ole symmetrisia.
Hygieniatekijoiden puute aiheuttaa tyytymattomyytta, mutta niiden parantaminen ei

yksin lisdd motivaatiota.

Tata nakemystad tukevat Alshmemrin ja muiden (2017) seka Bassett-Jonesin ja Lloydin
(2005) empiiriset havainnot, mutta samalla Bassett-Jones ja Lloyd (2005)
kyseenalaistavat teorian universaaliuden korostamalla kontekstin ja yksilollisten
tekijoiden merkitysta. Nain kirjallisuudessa muodostuu kaksijakoinen kuva. Herzbergin
teoria tarjoaa hyddyllisen jdsentdavan mallin, mutta ei yksin riitd selittamaan
tyontekijakokemuksen vaihtelua eri tilanteissa. Tama on erityisen relevanttia strategian
implementoinnin kontekstissa, jossa muutokset kohdistuvat samanaikaisesti seka tyén

sisaltoon ettd sen rakenteellisiin ehtoihin.

Herzbergin  kaksifaktoriteoria ~Alshmemrin ja muiden (2017) mukailemana
havainnollistaa, etta strategian implementoinnin kannalta keskeista ei ole pelkastaan
tybolosuhteiden turvaaminen, vaan erityisesti motivaatiotekijoiden vahvistaminen.
Tama tukee kirjallisuudessa esiin nousevaa ndkemysta siitd, ettd tyontekijoiden
sitoutuminen strategiaan rakentuu enemman tyon merkityksellisyyden kuin pelkkien
ulkoisten tekijoiden varaan. Vaikka Herzbergin teoria tarjoaa selkean jaottelun
tyontekijakokemuksen eri tekijoihin, sen soveltaminen strategian implementointiin ei
ole ongelmatonta. Alshmemri ja muut (2017) tukevat teorian peruslogiikkaa, mutta
Bassett-Jones ja Lloyd (2005) kyseenalaistavat sen universaaliuden. Tama viittaa siihen,
ettd strategian toimeenpanossa motivaatiotekijoiden merkitys voi vaihdella
organisaatiokontekstin mukaan. Erityisesti elintarviketeollisuudessa, jossa tyo on usein
standardoitua, hygieniatekijoiden rooli voi korostua enemman kuin teoria antaa
ymmartdd. Strategian implementoinnin ndkokulmasta tama tarkoittaa, ettd pelkka
hygieniatekijoihin keskittyminen esimerkiksi palkkaukseen tai resurssien lisdamiseen, ei

valttamatta johda toivottuun lopputulokseen. Sen sijaan motivaatiotekij6illd on



25

keskeinen rooli siind, miten tyontekijat omaksuvat strategian ja toimivat sen mukaisesti.
Toisaalta Bassett-Jonesin ja Lloydin tutkimus (2005) korostaa, ettei ulkoisia tekijoita

voida sivuuttaa, silla niiden puutteet voivat heikentda tyon laatua ja sitoutumista.

Nain ollen strategian jalkauttaminen nayttaytyy prosessina, jossa tyon merkityksellisyys,
kokemus oikeudenmukaisuudesta ja tydn olosuhteet muodostavat toisiaan tdaydentavan
kokonaisuuden. Kun tyontekijat kokevat tyonsa merkitykselliseksi ja strategian tavoitteet
ymmarrettaviksi, he ovat todenndkdisemmin sitoutuneita sen toteuttamiseen.
Vastaavasti tilanteissa, joissa strategia nayttaytyy irrallisena tai kuormittavana, sen
toimeenpano voi jdada pinnalliseksi. Voidaan todeta, etta strategian implementoinnin
vaikutukset tyontekijakokemukseen ovat moniulotteisia ja kontekstisidonnaisia. Vaikka
kirjallisuus tunnistaa keskeiset motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta selittavat tekijat, niiden
keskindinen painoarvo vaihtelee organisaation, tyon luonteen ja yksilollisten tekijoiden
mukaan. Tama korostaa tarvetta tarkastella strategian jalkauttamista samanaikaisesti

seka rakenteellisena etta kokemuksellisena ilmiona.

Tyontekijakokemus muodostuu keskeiseksi pullonkaulaksi erityisesti silloin, kun strategia
vaatii uudenlaista osaamista tai teknologian haltuunottoa. Tortorella ja muut (2025)
korostavat digitalisaation merkitysta suorituskyvyn parantamisessa, mutta samalla he
muistuttavat, ettd teknologinen muutos on tehokas vain, jos se integroidaan
onnistuneesti osaksi tyontekijoiden padivittdisia rutiineja. Jos henkilostd kokee, etta
uudet jarjestelmat tai strategiset linjaukset ovat vain hallinnollista kuormaa ilman

todellista hyotya tuotantoprosessiin, seurauksena on usein muutosvastarintaa.

Elintarviketeollisuuden tuotantoymparistossa jalkauttamisen haasteet korostuvat, koska
tuotantoprosessit ovat usein tarkasti aikataulutettuja ja standardoituja. Tama rajoittaa
tyontekijoiden mahdollisuuksia mukauttaa toimintaansa strategisten muutosten
mukaisesti, mikd voi lisatd kuilua strategian ja kdytannon tyon valilla. Tallaisessa
ymparistéssa strategian implementointi ei ole ainoastaan johtamiskysymys, vaan se

kytkeytyy keskeisesti tyon rakenteellisiin reunaehtoihin. Fan (2023) ehdottaa
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Management by Objectives (MBO) -mallia ratkaisuksi tyontekijoiden sitouttamiseen.
Kun tavoitteet asetetaan yhdessa ja ne ovat mitattavissa, strategian jalkauttaminen
helpottuu. Kuitenkin elintarvikealan suuryrityksissa, kuten Atrialla tai Snellmanilla, joissa
tyontekijoita on satoja, yksilotason tavoiteasetanta on resurssikysymys. Tassa
korostuukin keskijohdon ja ensilinjan esihenkildiden kriittinen rooli. Kuten Tawse ja
Tabesh (2021) toteavat, dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat nimenomaan
ihmistenvalisten toimintojen, kuten valmentamisen ja tukemisen varaan. liman tata
inhimillista elementtia strategia jaa mekaaniseksi suoritukseksi, josta puuttuu syvempi

sitoutuminen ja kyky reagoida poikkeustilanteisiin.

Edelld esitetty kirjallisuus viittaa siihen, etta strategian implementoinnin keskeiset
haasteet eivat liity pelkdstdan rakenteisiin tai prosesseihin, vaan erityisesti niiden ja
henkilostokokemuksen valiseen ristiriitaan. Vaikka strategia pyrkii lisdamaan
tehokkuutta, sen kdytdnnon toteutus voi heikentdd tyon hallinnan tunnetta ja
sitoutumista. Nain ollen strategian jalkauttamisen ongelma ei nadyttaydy yksittdisena
epdonnistumisena, vaan systeemisena ilmiona, jossa organisaation tavoitteet ja tyon

arjen realiteetit eivat kohtaa.

3.2 Henkilostojohtaminen strategian implementoinnissa

Strategian tavoitteena on ohjata organisaatiota kohti taloudellista ja sosiaalista edistysta
sekd markkinoilla ettd henkiloston nakdkulmasta (Palli, 2009). Tassa kontekstissa
henkilostéjohtamisen rooli korostuu strategian implementoinnissa, silla se yhdistaa
strategiset tavoitteet tyontekijoiden arjen toimintaan. Henkil6stojohtaminen ei siten ole
vain tukitoiminto, vaan keskeinen mekanismi, jonka kautta strategia konkretisoituu

kdytannossa.

Harisalo (2021) korostaa, ettd muutosta mahdollistava johtaminen perustuu
tyontekijoiden osallistamiseen ja kykyyn tarkastella muutoksia myonteisesti. Tama

nakokulma kytkeytyy Acurin ja Englystin (2006) havaintoihin, joiden mukaan strategian
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jalkauttaminen edellyttada jaettua ymmarrystd ja sitoutumista. N&in johtaminen
ndyttaytyy prosessina, jossa yhteisty0 ja vuorovaikutus eivat ole pelkastaan tukevia

tekijoita, vaan strategian toteutumisen edellytyksia.

Bassett-Jones ja Lloyd (2005) tarkastelevat henkilostdjohtamista motivaation
nakdkulmasta ja tuovat esiin, etta sisdiset motivaatiotekijat ovat usein merkittavampia
kuin pelkat taloudelliset kannustimet. Tama havainto on osittain ristiriidassa Herzbergin
alkuperaisen tulkinnan kanssa, jossa myo6s ulkoisilla tekij6illa on keskeinen rooli
(Herzberg, 1967). Samalla se kuitenkin tdydentda aiemmassa luvussa esitettya
nakemysta siitd, ettd motivaatio rakentuu seka tyon sisallosta ettd sen olosuhteista. Nain
henkilostdjohtamisen  keskeiseksi  tehtdvaksi muodostuu naiden  tekijdiden

tasapainottaminen strategian tavoitteiden mukaisesti.

Tutkimukset osoittavat myos, ettd heikot tyonjohdolliset suhteet voivat heikentaa
tyomotivaatiota ja siten strategian omaksumista (Bassett-Jones & Lloyd, 2005). Toisaalta
palkitsemisjarjestelmien kytkeminen strategian toimeenpanoon voi vahvistaa
tyontekijoiden sitoutumista (Forman & Argenti, 2005; Obeidat ja muut, 2017). Naita
nakemyksia yhdistaa ajatus siitd, ettd motivaatio ei synny yksittaisista toimenpiteista,
vaan kokonaisuudesta, jossa johtamiskaytannot, palkitseminen ja tyon merkityksellisyys

tukevat toisiaan.

Tavoitejohtaminen (Management by Objectives, MBO) tarjoaa konkreettisen
viitekehyksen strategian implementoinnin tarkasteluun. Fanin (2023) mukaan MBO on
monivaiheinen prosessi, jossa organisaation tavoitteet jdasennetdaan yksilotason
tavoitteiksi. Tama vastaa Acurin ja Englystin (2006) nakemysta strategian
jalkauttamisesta jaetun ymmarryksen kautta. Yhdessa nama lahestymistavat korostavat,
ettd strategia ei toteudu pelkkien suunnitelmien avulla, vaan se edellyttda jatkuvaa

vuorovaikutusta ja tavoitteiden konkretisointia eri organisaatiotasoilla.
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Elintarviketeollisuuden kontekstissa tama tarkoittaa, ettd ylatason strategiset tavoitteet,
kuten vastuullisuus tai markkinajohtajuus, on kyettdvd muuntamaan konkreettisiksi
tuotantotason tavoitteiksi. Mikali tdma yhteys jaa puutteelliseksi, seurauksena voi olla
sitoutumisen heikkeneminen ja suorituskyvyn lasku (Fan, 2023). Tama tukee laajempaa
kirjallisuudessa esiin nousevaa havaintoa siitd, ettd strategian implementoinnin

keskeinen haaste ei ole suunnittelu, vaan sen kdaytannon toteutus.

Acur ja Englyst (2006) korostavat lisaksi, etta pelkka yksityiskohtainen suunnittelu ei riita,
vaan implementointi perustuu jatkuvaan toiminnan kehittamiseen ja tyontekijoiden
voimaannuttamiseen. Tama nakokulma tdydentdd MBO-mallia tuomalla esiin, etta
tavoitteiden asettamisen lisaksi keskeista on niiden jatkuva seuranta ja mukauttaminen.

Samalla se haastaa perinteisen kasityksen strategian lineaarisesta toteuttamisesta.

Fanin (2023) viittaus Vroomin odotusarvoteoriaan syventdad ymmarrystd motivaatiosta
osoittamalla, ettda tyontekijat sitoutuvat tavoitteisiin, kun he kokevat panoksensa
vaikuttavan lopputuloksiin ja palkitsemisen olevan oikeudenmukaista. Tama kytkeytyy
Acurin ja Englystin (2006) korostamaan viestinnan ja osallistamisen merkitykseen. Nain
ollen strategian implementointi edellyttdda johtamiskaytant6ja, jotka tukevat seka

ymmarrysta ettda kokemusta vaikuttamismahdollisuuksista.

Katsauksen perusteella strategian jalkauttamisen haasteet tastd nakokulmasta voidaan
jasentda kolmeen toisiinsa kytkeytyvaan osa-alueeseen. Ensimmaiseksi rakenteellisiin
tekijoihin, kuten organisaatioon, resursseihin ja prosesseihin. Toiseksi johtamiseen
liittyviin tekijoihin, kuten viestintdan, keskijohdon rooliin sekd osallistamiseen ja
kolmanneksi kokemuksellisiin tekijoihin, eli motivaatioon, tyon hallinnan seka
merkityksellisyyden tunteeseen. Naiden osa-alueiden valinen epatasapaino selittaa
keskeisesti strategian implementoinnin haasteita elintarviketeollisuuden suuryrityksissa.
Nadiden havaintojen pohjalta voidaan todeta, ettd henkilostdjohtamisessa keskeinen
tekija on strategian implementoinnin onnistumisessa. Se toimii linkkina strategisten

tavoitteiden ja operatiivisen toiminnan valilld seka vaikuttaa suoraan tyontekijoiden
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motivaatioon, sitoutumiseen ja suorituskykyyn. Strategian onnistunut jalkauttaminen
edellyttaa siten johtamista, joka yhdistaa tavoitteiden asettamisen, vuorovaikutuksen ja
resurssien tarjoamisen. Kirjallisuus korostaa johtamisen merkitysta, mutta jattda osin

avoimeksi, miten nama kdytannot toteutuvat tuotantointensiivisessa arjessa.

On kuitenkin huomattava, ettd suurin osa strategian implementointia koskevasta
tutkimuksesta perustuu johdon nakokulmaan, mikd voi vaaristdada kasitysta
toimeenpanon haasteista. Tyontekijatason konkreettisia kokemuksia on tutkittu
huomattavasti vahemman, mika rajoittaa ilmion ymmartamista erityisesti
tuotantointensiivisissa ymparistoissd, joissa strategian vaikutukset konkretisoituvat
operatiivisella tasolla. Lisdksi tutkimukset ja muu kirjallisuus painottuvat teoreettisiin
malleihin, jolloin kdytdnndn tuotantoymparistéjen kompleksisuus voi jaada

vahaisemmalle huomiolle.
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4 Tulokset ja johtopaatokset

Taman tutkielman tavoitteena oli tarkastella strategian jalkauttamisen haasteita
elintarviketeollisuuden suuryrityksissa erityisesti operatiivisen toiminnan ja henkiléston
nakokulmasta. Tutkimuskysymyksena oli, miten strategian implementointi vaikuttaa
operatiiviseen toimintaan ja tyontekijakokemukseen seka millaiset tekijat edistavat tai
heikentdvdat toimeenpanon onnistumista. Analyysin  perusteella  strategian
jalkauttamisen haasteet voidaan jasentaa rakenteellisiin, viestinnallisiin ja inhimillisiin

tekijoihin.

Rakenteelliset haasteet liittyvat erityisesti organisaation monimutkaisuuteen, resurssien
kohdentamiseen ja toimintojen koordinointiin. Elintarviketeollisuudessa
tuotantoprosessien monivaiheisuus ja toimintaympariston muutokset lisdavat strategian
implementoinnin kompleksisuutta (Nagy ja muut, 2025; Tortorella ja muut, 2025). llman
riittavda yhteensovittamista strategia voi jaada hajanaiseksi, erityisesti suurissa

organisaatioissa (Kathuria ja muut, 2007).

Viestinnalliset haasteet korostuvat strategian ymmarrettavyyden ja sisdisen viestinnan
merkityksena. Strategian onnistuminen ei perustu pelkdstaan sen suunnitteluun, vaan
silhen, miten hyvin se ymmarretdan ja omaksutaan organisaation eri tasoilla (Acur &
Englyst, 2006; Siivonen, 2003; Tawse & Tabesh, 2021). Tamad edellyttdd jatkuvaa

vuorovaikutusta seka yhteisen tulkintakehyksen rakentamista organisaation sisalla.

Inhimilliset haasteet liittyvat tyontekijoiden motivaatioon, sitoutumiseen ja kokemuksiin.
Strategiset muutokset voivat parantaa tehokkuutta, mutta samalla ne voivat lisata
kuormitusta ja heikentda tyotyytyvaisyytta (Forman & Argenti, 2005; Obeidat ja muut,
2017). Nain syntyy keskeinen jannite tehokkuusvaatimusten ja tyontekijakokemuksen

valilld, mika tekee henkildston roolista kriittisen strategian onnistumiselle.

Tulokset osoittavat, ettd strategian implementointi konkretisoituu erityisesti

operatiivisessa toiminnassa, jossa strategiset tavoitteet muuttuvat kdaytannon tyoksi.
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Tama korostaa organisaation kykya yhdistda strateginen ohjaus ja paivittdinen toiminta.
Erityisesti joustavuus, palautemekanismit ja kyky sopeutua muutoksiin nousevat
keskeisiksi tekijoiksi strategian onnistumisessa (Tawse & Tabesh, 2021). Ilman naita
strategia voi jaada irralliseksi operatiivisesta toiminnasta, mika heikentaa sen

vaikuttavuutta.

Henkilostojohtaminen nayttaytyy keskeisena strategian implementoinnin
mahdollistajana. Johtamisen rooli korostuu erityisesti muutoksen ohjaamisessa,
viestinndssa ja sitoutumisen rakentamisessa (Acur & Englyst, 2006; Harisalo, 2021).
Tulokset Vviittaavat siihen, ettd strategian onnistuminen edellyttaa tyontekijoiden
osallistamista seka selkeda yhteytta organisaation tavoitteiden ja yksilétason toiminnan
valilla. Tavoitejohtamisen mallit (Fan, 2023) ja palkitsemisjarjestelmat (Obeidat ja muut,
2017) voivat tukea tata yhteyttd, mutta niiden vaikutus riippuu organisaatiokontekstista.
Samalla henkilostdjohtamisen rajallinen asema strategisessa paatoksenteossa voi
heikentdd implementoinnin tehokkuutta (Kure & Warota, 2025), mikd korostaa

johtamisrakenteiden merkitysta.

Taman tutkielman keskeinen johtopaatds on, ettd strategian jalkauttamisen haasteet
eivat johdu yksittdisista tekijoistd, vaan erityisesti rakenteellisten, viestinnallisten ja
inhimillisten tekijéiden yhteisvaikutuksesta. Strategian implementointi ei siten ole
pelkastaan tekninen tai rationaalinen prosessi, vaan sosiaalisesti rakentuva ilmio, jossa
tyontekijoiden kokemuksilla on keskeinen rooli. Tutkielma tuo lisdaarvoa
strategiatutkimukseen korostamalla tyontekijakokemuksen merkitysta strategian
toteutumisessa erityisesti tuotantointensiivisessa kontekstissa. Tulokset osoittavat, etta
strategian onnistumista tulisi arvioida pelkdn suorituskyvyn lisdksi my0s
henkilostovaikutusten nakdkulmasta. Kaytannon nakdkulmasta tulokset viittaavat siihen,
ettd organisaatioiden tulisi kiinnittaa erityista huomiota viestintdan, keskijohdon rooliin

seka tyontekijoiden osallistamiseen strategiaprosessissa.
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Tuloksilla on laajempaa merkitysta strategiajohtamisen kannalta. Ne tukevat ndkemysta
siita, etta strategian onnistuminen rakentuu operatiivisessa toiminnassa eika pelkastaan
suunnitteluvaiheessa. Erityisesti tuotantointensiivisilla aloilla strategian vaikutukset
konkretisoituvat nopeasti tydntekijoiden arjessa, mika korostaa implementoinnin laadun
merkitystd. Tama viittaa siihen, ettd strategian arvioinnissa tulisi huomioida nykyista

systemaattisemmin myos henkildstovaikutukset ja tyontekijakokemus.

Jatkotutkimuksen nakdkulmasta kirjallisuus jattaa avoimeksi useita keskeisia kysymyksia.
Ensinndkin tarvitaan tarkempaa tutkimusta siita, miten strategian implementointi
toteutuu kdytannossa tuotantoymparistoissa ja miten tyontekijat kokevat muutokset eri
organisaatiotasoilla. Toisin sanoen implementointia tulisi tarkastella empiirisesti
tuotantotyontekijoiden ndakokulmasta, silla nykyinen tutkimus painottuu vahvasti johdon
nakemyksiin. Lisdksi vertaileva tutkimus eri toimialojen valilla voisi tuoda esiin sen, etta
missd maarin havaitut haasteet ovat kontekstisidonnaisia. Toiseksi henkilostojohtamisen
roolia strategisessa paatoksenteossa tulisi tarkastella syvallisemmin, erityisesti suurissa
teollisissa organisaatioissa (Kure & Warota, 2025). Lisdksi olisi perusteltua tutkia, miten
motivaatiotekijat, palkitsemisjarjestelmat ja organisatoriset rakenteet yhdistyvat

strategian implementoinnissa eri konteksteissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strategian jalkauttaminen on keskeinen, mutta
kompleksinen osa organisaation toimintaa. Sen onnistuminen edellyttaa suunnittelun
lisdksi jatkuvaa vuorovaikutusta, koordinointia ja kykya huomioida henkiléstén rooli

osana strategista kokonaisuutta.
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