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Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on tunnistaa strategiaprosessin eri vaiheet seké
kuvailla, miten prosessi toteutettiin tapausyritys Suominen Oyj:ll&. Tavoitteina on myos
analysoida, miten Suominen Oyj:n henkilostd kokee oman suhteensa organisaatioon, sen
strategiaan, tavoitteisiin ja arvoihin. Analyysin pohjalta pyritddn muodostamaan kuva siita,
kuinka strategian implementoinnissa on onnistuttu. Lisaksi tarkastellaan, eroavatko ndma
kokemukset eri maissa tapausyrityksessa. Tutkimuksessa kaytetdan sekd kvalitatiivisia etta
kvantitatiivisia tutkimusmenetelmid. Suominen QOyj:n strategiaprosessista hankitaan
informaatiota kahdella laadullisella puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Kvantitatiivisen
analyysin kohteena puolestaan on tapausyrityksen yhdeksaltidkymmeneltd ylimméssa asemassa
tyoskentelevéltd henkilolta keratty tilastollinen kyselydata, jota analysoidaan muun muassa

Kruskal-Wallisin testilla sek& Spearmanin korrelaatioanalyysilla.

Tutkielmassa muodostetaan kuva prosessista, jossa hyvin muotoiltu strategia seka selkeét
tavoitteet luovat pohjan strategian implementoinnille. Onnistuneen implementoinnin keinoja
ovat muun muassa kehitysohjelmat, tarkka rekrytointi, tavoitteiden ja palkkioiden sitominen
strategiaan, strategian kanssa yhteensopiva organisaatiokulttuuri, useamman eri hierarkiatason
osallistuminen ja erilaisten  kontrollijarjestelmien sekd implementointityokalujen
hyédyntdminen. Havaitaan, ettd tapausyritys kayttdd ndistd keinoista useampaa. Yrityksen
monikansallisuus vaikuttaa erityisesti organisaatiokulttuuriin sekd sisdiseen viestintaan.
Tutkielman kvantitatiivisen analyysin tulokset nédyttavat, ettei maiden vélilla ole tilastollisesti
merkittavid eroja siind, miten henkilost0 kokee oman suhteensa tapausyritykseen, sen
strategiaan, tavoitteisiin ja arvoihin. Kvantitatiivisen analyysin perusteella Suominen Oyj:n
strategiaprosessi on onnistunut hyvin. Tutkimuksessa esitellddn vield muutamia

kehitysajatuksia yritysta sekd mahdollisia jatkotutkimuksia varten.
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This bachelor’s thesis aims at recognizing the stages of a strategic process and describing, how
the process was realized at the case company Suominen Corporation. The objective of this study
is also to analyze, how the employees of Suominen Corporation feel about the organization, its
strategy, goals and values. Based on the analysis, the study aims to form a picture about how
the company has succeeded in strategy implementation. In addition, the study examines
whether there are any differences between Suominen Corporation’s subsidiaries in five
countries. The study utilizes both qualitative and quantitative research methods. Information on
Suominen Corporation’s strategy process is collected with two qualitative half structured theme
interviews. The quantitative analysis on the other hand is based on a questionnaire for the case
company’s top 90 mangers. The quantitative data is analyzed using e.g. Kruskal-Wallis test and

Spearman’s correlation analysis.

The study formulates a picture of the strategy process, where a well-formed strategy and clear
objectives create the basis for strategy implementation. Means to successful implementation
are: development programs, accurate recruiting, synchronizing of goals and remuneration with
strategy, fit of corporate culture and strategy, participation of multiple hierarchical levels and
utilization of diverse control systems and tools for implementation. It is noticed that the case
company uses several of these. Multinationalism of the company affects especially the
organization culture and internal communication. The results of the quantitative analysis show
that there are no significant differences between the countries when it comes to the person’s
relation with the case company as well as its strategy, goals and values. Based on the
quantitative analysis, Suominen Corporation has succeeded well in its strategy process. A few

advisory thoughts are presented considering the company and future research.
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1. JOHDANTO

Yritykset kohtaavat aarimmaista kilpailua niin paikallisilla, kansainvalisilla kuin globaaleillakin
markkinoilla, ja niiden on kyettavé vastaamaan nopeasti muutoksiin menestyakseen. Strategioita
on siten jatkuvasti uudelleenmuotoiltava, jotta ne vastaavat aina kulloinkin ajankohtaisiin
kuluttajien vaatimuksiin ja kilpailukentdn muutoksiin. (Munive-Herandez, Dewhurst, Pritchard
& Barber 2004) Tavoitteet kertovat, mihin yrityksessa pyritddn, ja strategia maarittaa
suuntaviivat sille, miten ne saavutetaan. Strategia koskettaa koko yritysta: kaikkia sen
hierarkiatasoja seka funktioita. Sen tulee nakya péivittdisessa toiminnassa ja olla sidottuna muun
muassa tyontekijoiden henkilokohtaisiin tavoitteisiin, yrityksen visioon, missioon seka arvoihin.
Strategian tarttumapintana ja onnistumisen edellytyksena on organisaatiokulttuuri, joka on

maadriteltdva yhteensopivaksi strategisten tavoitteiden kanssa.

Globalisoituvassa maailmassa yhd useampi yritys toimii monikansallisena useammassa maassa.
Nykyajan monikansalliset yritykset pyrkivat rakentamaan globaalin organisaatiokulttuurin,
johon tyontekijat voivat ja haluavat sitoutua omasta kansallisesta Kkulttuuritaustastaan
riippumatta. Yhtendinen yrityskulttuuri on térke&d, jotta yrityksessa vallitsisivat samat
paamaéarét ja toimintatavat, jotka edesauttavat yhteishengen syntymista ja tyoviihtyvyytta.

1.1.  Tutkimuksen aihe ja tavoitteet

Tutkimus kasittelee strategiaprosessia monikansallisen yrityksen viitekehyksessa. Teorian
puitteissa kaydaan lapi prosessin eri vaiheet — lahtien strategian luomisesta ja paéattyen
implementointiin eli jalkauttamiseen sek& lopputuloksen arviointiin. Empiriaosuudessa
sovelletaan teoriaa k&ytdntdon ja tarkastellaan Suominen Oyj:n (my6hemmin Suominen)
strategian  luomista, implementointia ja prosessin  onnistumista haastattelu- ja
kyselytutkimuksilla. Huomiota on erityisesti Kiinnitetty strategiaprosessin
implementointivaiheeseen. Seka teoria- ettd empiriaosassa kiinnitetddn huomiota kansainvélisen

organisaatiokulttuurin tuomiin erityispiirteisiin strategiaprosessissa.

Tutkimuksen tavoitteena on luoda kattava kuva strategiaprosessin eri vaiheista seka antaa kasitys
siitd, millainen Suomisen strategia on ja millaisia toimia sen jalkauttamiseksi on tehty. Tarkeana

osuutena  tutkielmassa ~on  my6s analysoida  kvantitatiivisesti  sitd,  miten



implementointiprosessissa on onnistuttu; miten henkilosto kokee oman suhteensa
organisaatioon, sen strategiaan, tavoitteisiin ja arvoihin. Lisdksi halutaan saada selville
monikansallisuuden viitekehysta silmalla pitden, 16ytyykd maiden valiltd eroja naissa
kokemuksissa. Tavoitteina on myds pohtia tutkimuksen validiteettia sekda mahdollisia

jatkotutkimusaiheita ja kehitysehdotuksia.

1.2. Ongelmanasettelu ja rajaukset

Tutkielman pohjana ovat padkysymys seké alakysymykset, joiden avulla aiheeseen perehdytdan
syvallisemmin. Tassa tutkielmassa on muodostettu yksi paatutkimusongelma: “Millainen
Suomisen strategiaprosessi on ollut ja miten siind on onnistuttu? . Pé&tutkimusongelma kasittaa
koko tutkimuksen aiheen sitoen Suomisen empiriaosuuden strategiaprosessin teoriaan.
Padongelmaan vastataan tutkielman lopussa, ja siihen etsitddn vastausta neljan alaongelman

kautta.

Alaongelmat syventyvat tapausyrityksen strategiaprosessiin ja luovat yhdessa kuvan, jonka
avulla voidaan esittdd vastaus tutkimuksen paakysymykseen. Ensimmadinen alakysymys on:
“Miten Suomisen strategia on luotu? Kysymykseen etsitddn vastausta henkilohaastattelujen
perusteella. Kysymyksen osalta pyritadn saamaan selville, millainen Suomisen strategia on,
miksi se on muotoiltu juuri sellaiseksi ja ketk& ovat olleet osallisina luomisprosessissa. Toinen
alakysymys jatkaa siitd, mihin edellinen j&4, ja kuuluu: “Mill& keinoilla Suomisen strategia on
implementoitu?” Tahankin saadaan tietoa haastattelujen avulla ja implementointia tarkastellaan
yrityksen kokonaisvaltaisena prosessina keskittyen erityisesti viestinnan ja henkiléstonhallinnan
nakokulmiin. Ensimmaisen ja toisen alakysymyksen osalta pyritdén 16ytdmaan myos yhteyksia
aiheiden teoriaan; 16ytyykd niiden valilta yhtalaisyyksié, vai onko Suomisella poikettu teoriasta?

Kolmas alakysymys on: “Miten Suomisen henkilosté kokee ymmdrtineensd ja Sisaistaneensd
yrityksen strategian? . Kysymysté varten analysoidaan kyselydataa kvantitatiivisin menetelmin
neljan strategian ymmartdmiseen ja sitoutumiseen liittyvan véittaman avulla. Tutkimuksessa
tarkastellaan vastausten keskiarvoja, moodeja sek& mediaaneja. Liséksi vastauksia taulukoidaan
maittain, minké perusteella voidaan ndhda toisaalta maakohtaiset jakaumat vaihtoehtojen kesken

ja toisaalta erot maiden vélilla.



Neljas alakysymys liittyy kolmanteen ja kuuluu: “Korreloivatko strategian sisdistiminen ja
oman roolin ymmdrtiminen yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisen kanssa tapausyrityksessda?”
Taman alaongelman osalta muodostetaan kaksi strategian sisaistimiseen, yhteisiin tavoitteisiin
sitoutumiseen ja oman roolin ymmartamiseen liittyvdd hypoteesia. Analyysissa tutkitaan

edellisessa alaongelmassa mainittujen asioiden valisia yhteyksié korrelaatioanalyysilla.

Paatutkimusongelma:

“Millainen Suomisen strategiaprosessi on ollut ja miten siind on onnistuttu?”

Alaongelmat:

”Miten Suomisen strategia on luotu?”

“Milld keinoin Suomisen strategia on implementoitu?”

“Miten Suomisen henkilosté kokee ymmdrtineensd ja sisdistineensd yrityksen strategian?”
“Korreloivatko strategian sisdistdminen ja oman roolin ymmdrtiminen yhteisiin tavoitteisiin

sitoutumisen kanssa tapausyrityksessi?”

Strategiaprosessi on laaja késite, jota on tutkittu useista eri nakdkulmista, ja sita koskien 16ytyy
suuri méaaré tietoa. Tutkielmassa on pyritty pitdytyméaan tarkasti aiheessa ja rajattu epéoleelliset
nakokulmat pois, mink& lisdksi monia asioita on vain sivuttu niihin perusteellisemmin
syventymaéttd. Nykyajan yrityksella on konsernistrategian lisdksi lukuisia muita strategioita,
kuten esimerkiksi kansainvélistymisstrategia, tuotantostrategia, markkinointistrategia ja niin
edelleen (Juuti & Luoma 2009). Tassd tutkielmassa pitdydytddn kuitenkin vain
konsernistrategian nékokulmassa. Tarkastelu pyritddn pitdméan strategiaprosessissa itse
strategiaan sen syvemmin perehtymattd — kuten esimerkiksi Mintzbergin (1987) tai Porterin
(1980)  strategioiden  tyyppiluokitteluun.  Lisdksi muun  muassa  kansainvalista
organisaatiokulttuuria kasitelladn teorialahteitd hyodyntdmalla yleiselld tasolla ilman, etta
analysoitaisiin  Suomisen toimipaikkojen kansallisia kulttuureja esimerkiksi Hofsteden
kulttuuridimensioiden avulla. Kulttuurien ominaispiirteiden vertailusta on pitaydytty myos siksi,
ettei tutkimuksen kvantitatiivisen aineiston otos ole riittdvan suuri tai monipuolinen, jotta
yleistykset olisivat valideja. Tietoisen rajaamisen lisaksi aihe itsessddn keskittad tutkimuksen
koskemaan monikansallisia yrityksid, minka liséksi kyselydata pienentda tarkastelujoukkoa
yrityksen sisélla. Suomisen noin kuudestasadasta tyontekijéstd otos on rajattu niin sanottuun
”TOP 90” -joukkoon, eli yhdeksadankymmeneen yrityksen hierarkiassa ylimpana toimiviin
henkil6ihin: keskijohtoon sekd ylimpaan johtoon. Myos tutkielman haastateltavat kuuluvat tahén

otokseen.



1.3. Tutkimusmenetelméat

Tutkielmassa on kéytetty sek& kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kéytetddn aineistona usein kyselyitd, joita voidaan kuvailla
numeerisesti seké havainnollistaa kuvioilla ja taulukoilla (Heikkild 2014, 15). Niin on myds tehty
tassé kandidaatintutkielmassa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkielma rakentuu prosessin eri
vaiheista: aineistonkeruu, datan muokkaaminen havaintomatriisiksi ja aineiston kasittely
(Uusitalo 2001, 80). Téassé tutkielmassa data oli jo valmiiksi kerétty vuonna 2015 sek& muokattu
havaintomatriisiksi Excel-taulukkoon Suomisen toimesta. Tutkielmaa varten data taytyi siis vain
siirtdd SAS-Enterprise -tilastonkésittelyohjelmaan tarkempaa analysointia varten. Data rakentuu
12 vaittdmastd, jotka ovat esilla Liitteessa I.

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on sopiva, kun tarkastellaan tapahtumien
yksityiskohtaisia rakenteita, tapahtumissa mukana olleiden toimijoiden merkitysta ja
luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestdd kokeeksi (Metsdmuuronen 2001, 14).
Empiriaosuutta varten on tehty kaksi haastattelua antamaan syvempaa ymmarrysta Suomisen
strategiaprosessista ja néitd haastatteluja analysoidaan kvalitatiivisesti. Ensimmainen haastattelu
tehtiin kasvotusten Suomisen paékonttorissa, ja haastateltavana oli henkilgstdjohtaja. Toinen on
Suomisen viestintgjohtajan haastattelu, joka kaytiin puhelimitse. Haastattelut tehtiin
puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joissa teemat ja paakysymykset oli muotoiltu
valmiiksi, minka liséksi haastatteluja varten valmisteltiin muutamia tarkempia kysymyksia.
Tarkentavat kysymykset auttoivat viemadn keskustelua eteenpéin ja tarvittaessa selvittdmaan
vastauksia asioista, jotka eivat muuten kayneet keskustelussa ilmi. Haastatteluja varten
muotoillut kysymykset 16ytyvat Liitteesta 11. Molemmat haastattelut nauhoitettiin, miké helpotti
myOhempaa analysointia ja salli haastattelijan keskittymisen itse haastattelutilanteeseen, vaikka
haastattelujen aikana tehtiinkin muistiinpanoja. Haastatteluja ei litteroitu, mutta tutkielmassa

kaytetyt lainaukset hyvaksytettiin haastateltavilla.

Tutkielmassa on kaytetty primadrilahteiden liséksi sekundaarildhteitd. Koska kyseessa on
julkinen osakeyhti®, yrityksen verkkosivuilta I6ytyy laajasti tietoa muun muassa sijoittajia seka
muita sidosryhmia silmélla pitden. Td&mén vuoksi Suomista koskevan tiedon osalta on t&ssé
tutkielmassa kaytetty useasti lahteend kattavia verkkosivuja, ja haastatteluissa on keskitytty
yksityiskohtaisempaan tietoon. Liséksi yritys antoi tutkielmaa varten kdyttoon kaksi diaesitysté:

Meltwaterin (2015) tekeman media-analyysin, johon viitataan empiriaosassa implementoinnin



onnistumisen mittaamista koskevassa osiossa, sekd TyoOyhteisoviestinndn (2014) esityksen
jalkauttamisen onnistumisesta. Teoriaosa puolestaan koostuu tieteellisen kirjallisuuden lahteista,

useista eri artikkeleista, joihin perehdytdédn enemman Kirjallisuuskatsauksessa.

1.4.  Tutkielman teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen pohjana on Munive-Herandezin ja kumppaneiden (2004)
nelivaiheinen strategiaprosessi. Tdssd tutkielmassa ensimmadinen ja toinen vaihe “tavoitteiden
asettaminen” sekd “’strategian muotoilu” on yhdistetty yhdeksi kokonaisuudeksi: “tavoitteiden
asettaminen ja strategian muotoilu” empiriaosuutta ennakoiden, silla vaiheet ovat vahvasti
kytkoksissa toisiinsa varsinkin Suomisen tapauksessa. Ensimmainen vaihe on I&hinnd prosessin
valmistelua ja se edeltdd itse kdytinnon toimia. Toinen vaihe onkin “implementointi” eli
jalkauttaminen, jossa suunnitelmat muutetaan teoiksi — osa yrityksista laatii oman strategian
myos jalkauttamisvaiheelle, jotta lopputulos olisi mahdollisimman onnistunut. Kolmas vaihe
prosessissa on “kontrolli ja arviointi”, joka tapahtuu kdytdnnon toimien jalkeen. Se siséltaa
prosessin onnistumisen ja vaikutusten analysoinnin. Viitekehyksessa oikealla ovat myds Rapsin
(2004) nelja implementoinnin onnistumiseen vaikuttavaa tekijaa, jotka vaikuttavat kaytanndssa
koko prosessin taustalla. Vasemmalla viitekehyksessé on puolestaan Suomisen strategiaprosessi
kuvattuna siten kuin sitd tdssa tutkielmassa tarkastellaan. Viitekehyksen taustalla on kuvattuna
monikansallinen yrityskulttuuri, silld sen erityispiirteitd pidetd&n silmalla tutkimuksen alusta

loppuun.
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Kuvio 1: Teoreettinen viitekehys

1.5. Kirjallisuuskatsaus

Tutkielman pohjana on kaytetty strategiakirjallisuutta, jota on runsaasti saatavilla. Porter (1996)
Kirjoittaa artikkelissaan “What Is Strategy?” aikaisemmin muodostamiensa geneeristen
strategioiden pohjalta strategiasta yleisesti sek& pohtii, miten yritys voi luoda kilpailuetua.
Mintzberg (1978 & 1987) keskittyy strategian muotoiluun ja esittelee yhdessa Watersin (1985)
kanssa kehkeytyvan strategian kasitteen. Munive-Herandezin ja kumppaneiden (2004) artikkeli
mallintaa yrityksen strategiaprosessia ja on tutkielmassa suuressa roolissa muun muassa edella
esitellyn teoreettisen viitekehyksen pohjana. He kirjoittavat myos keskijohdon osallistumisesta
strategiaprosessiin seka tyokaluista implementoinnin parantamiseksi. Raps (2004) kertoo
kattavasti implementoinnista, ja hdnen mukaansa sen onnistumisen nelja menestystekijaa ovat
kulttuuri, organisaatio, ihmiset sekda kontrollisysteemit ja -instrumentit. Boiko (2013) ja
Hrebiniak (1990 & 2006) kasittelevat implementointia toisesta ndkokulmasta; miksei strategiaa
ymmaérretd koko yrityksessa, ja millaisia esteitd implementointiin liittyy. Boiko katsoo
kontrollijarjestelmat sek& mittaristot, kuten tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard),
ratkaisuksi naihin ongelmiin. Munive-Herandez ja kumppanit, Boiko seké Collier (2004) ja Xue
& Guo (2013) kiinnittdvat huomiota henkiloston ja ylimmén johdon osallistumiseen

strategiaprosessiin ja katsovat, ettd useamman hierarkiatason osallisuus parantaa strategian



implementointia ja prosessin onnistumista. Wunder (2005) tutkii strategiakartan, tasapainotetun
tuloskortin ja strategisen toimintaohjelman integrointia, josta on ollut 2000-luvulla paljon
puhetta, mutta josta on Kirjoitettu vain vahan monikansallisen yrityksen perspektiivista.

Organisaatiokulttuuri on vahvasti Yrityskulttuurin - vaikutusten
tutkiminen alkoi 1980-luvulla (Akbar Ahmadi, Salamzadeh, Daraei, & Akbari 2012), kun

johtajat havaitsivat sen vaikutuksen tyéntekijoihin ja koko organisaatioon (Lund 2003). Nykyaan

yhteydessé strategiaan.

yrityskulttuuritutkimus kytkeytyy uudenlaisiin ihmisarvoihin seka kehityssuuntauksiin, jotka
ovat luoneet yrityksiin uuden aikakauden (Akbar Ahmadi et al. 2012). Monikansallista
yrityskulttuuria késittelevat muun muassa Scheffknecht (2011) seka Plakhotnik, Rocco, Collins

ja Landorf (2015).

Taulukko 1:Tutkimuksen avainkirjallisuus

Kirjoittaja

Sisalto

Akbar Ahmadi et al. 2012

Organisaatiokulttuurin vaikutus strategian implementointiin

Boiko 2013 Implementoinnin epdonnistumisen syyt ja tyokalut implementoinnin
parantamiseksi
Collier 2004 Ylimman johdon osallistuminen strategiaprosessiin

Hrebiniak 1990 & 2006

Strategian implementointi ja siihen liittyvat esteet

Kazmi 2008

Viitekehys strategian onnistuneeseen implementointiin

Munive-Herandez et al.
2004

Strategiaprosessin mallintaminen

Mintzberg 1978 & 1987

Strategian muotoileminen ja sen edut yritykselle

Mintzberg & Waters 1985

Kehkeytyvat ja tarkoituksenmukaiset strategiat

Okumus 2003

Viitekehys strategian onnistuneeseen implementointiin

Plakhotnik et al. 2015

Tavoitteet, kirjallisesti muotoiltu sosiaalinen vastuu ja tietoisuus itsesta
sekd muista vaikuttavat positiivisesti henkilon sitoutumiseen yhteiseen
geosentriseen yrityskulttuuriin

Porter 1996

Kattava kuvaus siitd, mita strategia on ja mita siihen liittyy

Raps 2004

Onnistuneen strategian implementoinnin nelja menestystekijaa




1.6. Maaritelmat ja kasitteet

Tassa osioissa maaritelladn lyhyesti tutkimuksen avainkasitteet, jotta tutkimusta on helpompi

seurata ja ymmartaa. Liséksi esitelldaén niiden yhteys tdhan tutkielmaan.

Monikansallinen yritys = Multinational Corporation

Yritys, joka ei ainoastaan kay kansainvalistd kauppaa tai ole sijoittunut kotipaikkansa lisaksi
toiseen maahan, vaan késittad liiketoiminnassaan ja organisaatiossaan useamman valtion
(Scheffknecht 2011). Monikansallinen yritys on kolmas vaihe yrityksen geosentrisessa
kehityksessd, jonka muut vaiheet ovat kansallinen, kansainvélinen ja viimeisen& globaali yritys
(Bartlett & Ghoshal 2000). Suominen voidaan luokitella monikansalliseksi yritykseksi ylla

mainitun maaritelméan mukaisesti.

Prosessi = Process

Prosessille on yleisen kirjallisuuden mukaan kolme maaritelmad. Ensiksikin, se on logiikka, jolla
selitetddn kausaalisia suhteita varianssiteoriassa. Toiseksi, se on konseptien kategoria, joka
viittaa organisaation yksiléiden toimintaan. Kolmanneksi, se on tapahtumien sarja, joka kuvaa,
miten asiat muuttuvat ajan kuluessa. (Van 1992) Tdassd tutkielmassa kasitellddn
strategiaprosessia.

Implementointi = Implementation

Prosessi, jossa kirjallinen strateginen formula laitetaan kaytdntéon strategisten suunnitelmien
realisoimiseksi (Akbar Ahmadi et al. 2012). Implementoinnin tutkimisen tarkeyttd on
aikaisemmin vahatelty, mutta monen yrityksen strategiaprosessi Kilpistyy implementoinnin
epaonnistumiseen (lkdavalko & Aaltonen 2002). Muun muassa ndihin seikkoihin paneudutaan

tarkemmin seuraavassa luvussa.

Yrityskulttuuri = Corporate culture

Yrityksessa jaetut filosofiat, ideologiat, arvot, oletukset, uskomukset, odotukset, asenteet ja
normit, jotka sitovat organisaation yhteen (Kilmann 1985). Jaettujen arvojen ja uskomusten
systeemi, joka on vuorovaikutuksessa yrityksen ihmisten, rakenteiden ja kontrollijérjestelmien
kanssa (Uttal 1983). Yrityskulttuuri auttaa yksilGitd ymmartdmé&an organisaation toimintaa seka
luo kayttaytymisnormeja (Deshpande & Webster 1989; Okumus 2003). Téssa tutkielmassa

perehdytéén erityisesti monikansalliseen yrityskulttuuriin.



2. STRATEGIAPROSESSI

Yritykset tarvitsevat strategian asettamaan yritykselle suunnan, kohdentamaan vaivannakoa,
maarittdmaan organisaatiota ja tarjoamaan jatkuvuutta (Mintzberg 1987). French (2009) toteaa,
ettei strategialle ole liiketoiminnan teoriassa yhta yksinkertaista maaritelmaa tai selitystd, vaan
koulukunnat madrittelevét sen eri tavoin. Hanen mukaansa strategian teorioista ja kaytannoista
on tullut sirpaloituneita ja monimutkaisia, mink& lisaksi strategian asema on heikentynyt
yritysmaailmassa operationaalisuuden ajattelutavan vahvistuessa. Sana itsessaan tulee kreikan
kielen sanoista “strategia” tai ’strategos”, jotka tarkoittavat englannin kielen termid
”generalship” (French 2009) — suomeksi johtajuus tai kenraalin asema. Strategiaa voidaan pitaa
tapahtumasarjan tiettynd kuviona tai kaavana (pattern), jonka yritykset omaksuvat
saavuttaakseen padmaaransa (Das 2000). Strategiassa on kyse siitd, ettd sen avulla voidaan
voittaa pelistd, sdannoista tai panoksista riippumatta (Ross 1999). Strategian kehittdmiseen on
useita lahestymistapoja, ja se voidaan nahda mm. ajatteluprosessina, muodollisen suunnittelun
prosessina, yrityksen aseman valitsemisena, tulevaisuuden ennakointina tai kehitysprosessina

(Boiko 2013). Juuti ja Luoma (2009, 25) esittavit, ettéd strategia on myds “tapa, jolla organisaatio
hyodyntdd resurssejaan muuttuvassa toimintaympdristossd”. Mintzberg (1987) kehitti
strategialle viisi yleisesti tunnettua mé&aritelméa: suunnitelma (plan), juoni (ploy), kuvio

(pattern), asema (position) ja nakdkulma (perspective).

Strategiaprosessi yhdistelee paatoksentekotoimenpiteitd, siséltdd organisaation tavoitteita seka
kaytanteitd ja osallistaa eri organisaatiotasojen johtajia tekemaan Kkilpailuymparistéon ja
yrityksen siséisiin kyvykkyyksiin liittyvid paatoksia menestyksen saavuttamiseksi (Munive-
Herandez et al. 2004). Strategiaprosessissa yksilokohtainen rationaalisuus (individual
rationality) vaihtuu organisaatiotason rationaalisuudeksi (organisational rationality), mika auttaa
yrityksen suorituksen parantamisessa ja kehittdmisessd (Xue & Guo 2013). Jotta strategisen
johtamisen rationaalisuutta voidaan lisatd, on yrityksessa ymmarrettava strategian konsepti ja
suunniteltava ennakkoon selked strategiaprosessin malli (Munive-Herandez et al. 2004).
Strategiaprosessin syvan ymmarryksen rakentamiseksi on sitd kasiteltdva yrityksen kaikilla
tasoilla, minka liséksi strategian esittelyn tulisi noudattaa yhteistd kaavaa, jotta henkildston
strategiakésityksista muodostuisi yhtenevéisia (Vanttinen & Pyhalté 2009). Strategian kielen ja
termien tulisi olla yhtenevéisia koko organisaatiossa, jotteivat ne muodostaisi

kommunikaatioesteitd (Wunder 2005).
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Ross (1999) toteaa, ettei strategia ole itsendinen toiminto, vaan osa loogista ajattelun ja
toiminnan ketjua. Ketju syntyy suunnittelulla, jatkuu toiminnalla ja palaa takaisin alkuun
muodostaen syklejd, joihin vaikuttaa yrityskulttuuri. N&ita syklejé ovat Rossin mukaan mission
laatiminen, skenaariosuunnittelu, strategian ja taktiikoiden muotoilu seka niiden toteuttaminen.
Strategiassa on kyse juurikin toimintojen yhdistdmisesta ketjuksi, ja yksilolliset sidokset
tuottavat seka kestavaa kilpailuetua ettd suojaa kopiointia vastaan (Porter 1996).

Pelkistetysti strategiaprosessi voidaan jakaa strategian muotoiluun ja sen implementointiin,
joista ensimmadisessa Kkorostuvat perinteisesti prosessiin osallistujat ja rationaalinen
kayttaytyminen strategiaa suunniteltaessa (Xue & Guo 2013). Tarkasteltaessa prosessia
tarkemmin voidaan tunnistaa useampia Yyksityiskohtaisia vaiheita. Munive-Herandez ja
kumppanit (2004) kasittelevat artikkelissaan neljaa strategiaprosessin vaihetta. Ensimmaisessa
vaiheessa luodaan strategian keskeisimmat padmadrat ja suorituksen tavoitteet. Toisessa
vaiheessa muotoillaan strategia, ja siihen siséltyvat ympariston ja siséisten kyvykkyyksien
analyysit sekéd tarkoituksenmukaisen strategian valinta. Kolmannessa vaiheessa siirrytaan
strategian jalkauttamiseen, jonka jalkeen neljds vaihe koostuu strategisen kontrollin ja
arviointimenetelmien vakiinnuttamisesta seka palautteen kerd&dmisestd. Strategiaprosessin selkeé
jasentdminen on tarke&d, jotta voidaan yhdistad erilaisia strategisia ideoita, synkronoida eri
yksikoiden strategioita yhdeksi kokonaisuudeksi ja huomioida avainpdaattdjien konsensus ja
sitoutuminen (Wunder 2005).

Tassd tutkielmassa Munive-Herandezin ja kumppaneiden nelivaiheisen prosessin kaksi
ensimmadista vaihetta on yhdistetty, silldi ne molemmat kuvaavat strategian valmistelua, ja
Suomisen tapauksessa vaiheet linkittyvat tiiviisti toisiinsa. Tutkielmassa kéaydaan lapi
strategiaprosessin vaiheet alkaen strategian muotoilulla, jatkuen jalkauttamisella ja paattyen
prosessin kontrollointiin ja arviointiin. Pddpaino tarkastelussa on strategian luomisessa seké
etenkin implementoinnissa, silla ne ovat empiriaosan kannalta kaikkein oleellisimmat vaiheet,
joista myds kokonaisuudessaan strategian onnistuminen on riippuvaista. Tutkielmassa sovellettu

prosessirakenne esiteltiin kuvana (Kuvio 1) teoreettisen viitekehyksen yhteydessa.



11

2.1.  Tavoitteiden asettaminen ja strategian muotoilu

On tunnistettu kahdenlaisia strategioita: suunniteltuja (deliberate) ja kehkeytyvia (emergent)
(Mintzberg, 1978; Mintzberg & Waters 1985; Munive-Herandez et al. 2004). Kaksi néiden
pohjalta muodostunutta koulukuntaa Kiistelevat siitd, kuinka strategia tulisi muotoilla.
Ensimmaisen, rationaalisen koulukunnan, mukaan strategia on suunniteltava etukéteen ja vasta
sen jalkeen implementoitava. Inkrementalistinen koulukunta puolestaan katsoo, etta strategian
voi muotoilla vasta implementoinnin yritysten pohjalta. Tallaista strategiaa kutsutaan
kehkeytyvaksi strategiaksi. Nakemykset voidaan myods yhdistdéd: alussa voidaan muotoilla
tarkoituksenmukainen strategia, jota kehitetd&n ja uudistetaan prosessin edetessd, kehittyvén
strategian omaisesti. (Munive-Herandez et al. 2004) Artikkelissaan Competitive Strategy (The
Free Press, 1985) Porter esittelee kolme geneeristé strategiavaihtoehtoa: kustannusjohtaminen,
erilaistuminen ja keskittyminen (Porter 1996). Mintzberg & Waters (1985) puolestaan
muodostavat tutkimuksensa pohjalta eri strategiatyyppeja sen mukaan, missa maérin niissa on
suunnitellun tai kehkeytyvan strategian piirteita.

Munive-Herandezin ja kumppaneiden (2004) strategiaprosessin ensimmainen vaihe koostuu
tavoitteiden ja pddmaarien asettamisesta, jotka toimivat ohjenuorana itse strategian muotoilulle.
Tavoitteidenlaadinnan pddmaérana on selked kuva siitd, mita kultakin hierarkiatasolta odotetaan
saavutettavaksi tiettyyn ajankohtaan mennessa (Wunder 2005). Jotta se olisi mahdollista, tulee
yrityksen tavoitteet muotoilla tarkasti (Raps 2004). Niiden on oltava yksityiskohtaisia ja
sisdllettava mielellddn verbi, joka kuvastaa toiminnan suuntaa — kuten esimerkiksi véhentaa,
séilyttad tai parantaa (Wunder 2005). On tarke&d, ettd jokainen tyontekijd@ ymmartdd oma
vastuualueensa strategian toteuttamisessa (Raps 2004; Vanttinen & Pyhaltd 2009). Jotta se olisi
mahdollista ja jotta henkilostd ymmartaisi tekojensa vaikutukset koko organisaatioon, on jo
prosessin alusta alkaen jatettava tilaa keskustelulle ja strategian selkeyttamiselle tydntekijoille
(Vanttinen & Pyhaltd 2009). Strategian paakohdiksi tulee valita vain sellaisia asioita, jotka ovat
relevantteja kilpailun n&kokulmasta ja vaativat aktiivisesti erityishuomiota ja -resursseja
(Wunder 2005). Kilpailukykyinen strategia tdhtaa siihen, ettd yritys erottuu muista ja tarjoaa
ainutkertaista laatua (Porter 1996). Tavoitteiden maarittdmiseen sisaltyy myos yrityksen mission
muotoileminen (Munive-Herandez et al. 2004). Missio saattaa olla ulkopuolelle kaikista nakyvin
osa yrityksen strategiaa, minka vuoksi sen muotoiluun taytyy panostaa huolella (Cochran, David
& Gibson 2008). Cochran ja kumppanit esittelevat artikkelissaan nelivaiheisen prosessin

tehokkaan strategisen mission maarittamiseksi.
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Jotta prosessi saataisiin tarkoituksenmukaisesti paatokseen ja strategia jalkautettua, tulisi sen
alkaa virallisen vision maarittelyn lisdksi myds henkiloston ideoista, ongelmista ja kysymyksista
osallistaen myds tyontekijat aktiivisesti strategiaprosessiin (Vanttinen & Pyhaltdé 2009).
Monikansallisen yrityksen tapauksessa kansallisten yksikéiden osallistaminen strategian
muotoiluun on eduksi muun muassa organisaation pdaméaarien selkeyttdmisessa, paikallisten
johtajien sitoutumisessa ja paikallisten ndkymattémien strategioiden nékyvaksi tuomisessa
(Wunder 2005).

Hyvin muotoiltu strategia toimii koko prosessin pohjana, ja sen laatu on merkitsevéssa roolissa
lilkevaihdon, tuloksen ja osakkaan arvon parantamisessa (Wunder 2005). Muotoiluvaiheessa on
tunnistettava seké Kilpailuympériston vaatimukset, ettd oman organisaation ydinkyvykkyydet ja
rajoitukset (Okumus 2003; Munive-Herandez et al. 2004). SWOT-analyysi on erinomainen
apuvéline niiden tunnistamiseksi, silla sen avulla voidaan luokitella matriisiin siséiset vahvuudet
ja heikkoudet seka ulkoiset uhat ja mahdollisuudet (Munive-Herandez et al. 2004; Leskinen,
Leskinen, Kurttila, Kangas & Kajanus 2006). Ydinkyvykkyydet toimivat erinomaisesti
strategian pohjana: ne ovat valmiuksia, joita yritykselld jo on kéytdssaén ja joita taytyy vaalia
sekd mahdollisesti viela vahvistaa. Heikkoudet puolestaan asettavat tavoitteita ja ovat niita
kohteita, joihin uuden strategian myotd puututaan. Ulkoisen kilpaympadriston uhat ja
mahdollisuudet vaikuttavat merkittavasti strategian valintaan. Esimerkiksi Suomisella heikot
markkinandkyméat loivat pohjaa uudelle strategialle, jossa resurssit keskitettiin vain

kuitukankaisiin ja kehitettiin kuluttajatuntemuksella kilpailuetua alan muihin yrityksiin nahden.

SWOT-analyysi on kohdannut myos paljon kritiikkid, mutta sita pidetadn yha patevana keinona
strategiaprosessin kaynnistamiseen, ja sitd suositellaan kaytettavéaksi yhdessa muiden tytkalujen
kanssa (Helms & Nixon 2010). Muita tyokaluja strategian muotoilussa ovat muun muassa
strateginen suunnittelu, Porterin geneeriset strategiat, toimiala-analyysi ja kilpailuanalyysi
(Kazmi 2008). Wunder (2005) esittelee liséksi strategiakartan (Strategy Mapping) kétevana
tyokaluna strategian muotoilussa. Strategiakartta visualisoi strategiset tavoitteet sek& niiden

valiset yhteydet.

Wunder (2005) perehtyy tarkemmin strategiakartan hyddyntdmiseen monikansallisessa
yrityksessd. Han ehdottaa, ettd yritysten kannattaa jarjestaa tyopajoja, joissa ensin kdydaan lapi
kunkin maan paikallisen tytéryhtion strateginen kartta ja kootaan ne yhteen. Sitten kartat

esitellddn ylimmélle johdolle, joka voi niiden perusteella muodostaa kartoista koko yrityksen
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strategisen viitekehyksen. Kyseisen prosessin avulla varmistetaan strategian vertikaalinen
toimivuus ja saadaan samalla selville, tukevatko tytaryhtiot strategiaa ja onko niill& tyokaluja
sen toteuttamiseksi. Lisdksi monikansallisessa yrityksessa tulee huomioida strategian toimivuus
horisontaalisessa suunnassa, jottei yksikoiden valille synny konflikteja. Seka vertikaalisen etta
horisontaalisen toimivuuden valvontaa helpottavat strategiset tavoitteet, jotka ovat yhtenevaisia
jokaisen maan strategisilla kartoilla. (Wunder 2005) Suomisen tapauksessa tallaisia tavoitteita
ovat esimerkiksi yrityskulttuuriin, sosiaaliseen vastuuteen, talouteen ja niin sanottuun
HSEQ:hun (health, safety, environment, quality; terveys, turvallisuus, ympaéristo, laatu) liittyvét
tavoitteet. Strategian muotoilussa on huomioitava myo6s yrityksen resurssien olemassaolo ja
niiden tehokas allokointi sen mukaan, kuinka paljon prosessin arvioidaan niitd tarvitsevan
(Okumus 2003).

Edell& kuvattu tavoitteiden muotoilu katsoo vahvasti siihen tilaan, joka yrityksessa pyritdén
saavuttamaan strategian avulla, joten tavoitteet sitovat organisaation vahvasti tulevaisuuteen.
Mintzberg & Waters (1985) huomauttavat, etté vaikka strategian yhteys tulevaisuuteen on hyvin
tarked, tulisi sitd pohtia muotoiluvaiheessa myods laajemmasta nakokulmasta. Heidan mukaansa
tarkoitettu strategia ei aina ole lopputuloksen toteutunut strategia, silld osa tarkoitetusta
strategiasta katoaa prosessin aikana uusien piirteiden tullessa kehkeytyvasti mukaan.

2.2.  Strategian implementointi

Strategian implementointi on kolmas vaihe Munive-Herandezin ja kumppaneiden (2004)
strategiaprosessia ja toinen vaihe tdman tutkielman teoreettisessa viitekehyksessé esiteltya
prosessisarjaa. Vaikka strategian muotoilu on Kriittistd, on sen toteuttaminen elintarkeaa, silla
vain organisaatiot, jotka implementoivat strategiansa, saavuttavat hyvid tuloksia
kannattavuudessa (Akbar Ahmadi et al. 2012). Ympdriston olosuhteet vaikuttavat edelld
esiteltyyn strategian valintaan, mutta implementointi on riippuvaista sisdisista tekijoistad, kuten
liilkeympdristostd, johtamisesta, prosessien tehokkuudesta, motivaatiojarjestelmistd seké
organisaatiokulttuurista (Boiko 2013). Té&ssd osiossa pohditaan ensin implementoinnin
hankaluutta ja syitd sen epdonnistumiseen, minka jalkeen siirrytaan kasitteleméaan keinoja, joilla

jalkauttaminen saatetaan onnistuneesti paatokseen.
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Toisin  kuin strategian luomiselle, strategian implementoimiselle ei  perinteisessa
strategiakirjallisuudessa ole muodostettu selkeitd malleja tai viitekehyksid, joita johtajat voisivat
hyodyntééd. McKinseyn 1980-luvulla kehitetty 7S-malli on yksi varhaisimmista implementoinnin
viitekehyksistd. Sen osa-alueita ovat: strategia (strategy), rakenne (structure), systeemit
(systems), tyyli (style), henkildsto (staff), taidot (skills) ja alaisten tavoitteet (subordinate goals).
(Kazmi 2008) Kazmin (2008) luoman mallin mukaan strategian implementointi koostuu
kolmesta vaiheesta: strategioiden aktivoinnista, muutoksen johtamisesta ja tehokkuuden
saavuttamisesta — joista jokainen osa-alue pitaa sisallaan yksityiskohtaisempia komponentteja,

kuten projektijohtaminen, jonka merkitysta ei Kazmin mukaan ole tarpeeksi tunnustettu.

2.3.  Implementoinnin epdonnistuminen

Monissa yrityksissa strategia valmistellaan ja muotoillaan huolella, mutta itse
implementointistrategiat ovat puutteellisia (Aaltonen & lkdvalko 2002; Hrebiniak 2006;
Vénttinen & Pyhaltd 2009). Vain noin 10-30 % yrityksistd onnistuu strategian
implementoinnissa (Raps 2004). Alhainen luku johtuu osin siitd, ettei johtajilla yleensd ole
selkedd viitekehystd, joka siséltaisi muun muassa suunnitelmat implementointiin liittyvista
avainpaatoksistéd seka kertoisi, mité tulisi tehda missékin jarjestyksessa ja minka vuoksi (Pucko
& Cater 2008). Implementointi toteutetaan siis usein ikdan kuin improvisoiden, miké ei aina
johda haluttuihin lopputuloksiin. Toinen syy implementoinnin epdonnistumiseen on strategian
puutteellinen ymmartdminen, joka voi johtua epaselvistd tavoitteista tai padamaéaristd, joita on
mahdoton saavuttaa (Boiko 2013). Kun strategian luomisvaiheessa tulee kiinnittad huomiota sen
muotoilun selkeyteen ja johdonmukaisuuteen, taytyy implementointivaiheessa keskittyd sen
kommunikointiin henkildstolle. Raps (2004) ja Hrebiniak (2006) toteavat, ettd implementointiin
kuluu merkittavasti enemmaén aikaa ja energiaa kuin itse strategian luomiseen, ja etta se vaatii
kurinpito-, suunnittelu-, kontrolli- ja motivaatioprosesseja. Boikon (2013) mukaan henkil6ston
motivaation puute on yksi syy epaonnistumiselle. Motivaatio on ensisijaisen tarkeaa, silla se
madrittelee sekd potentiaalin ettd toteutuvan voiman merkittévélle muutokselle yrityksessé (Raps
2004). Toinen syy epéonnistumiselle Boikon mukaan voi olla sellainen johdon rakenne, joka ei

suosi muutoksia.

Puckon ja Caterin (2008) mukaan organisaatiorakenteen saanndéllinen uudistaminen on
valttamatonta uuden strategian implementoinnin onnistumisessa. Kansainvalisen strategian

tehokas implementointi  vaatii  kuitenkin ~ huomiota  muihinkin  asioithin  kuin
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organisaatiorakenteeseen (Akbar Ahmadi et al. 2012; O'Donnell 1999). Raps (2004) nakee
suurimpana syyna implementoinnin epdonnistumiseen juuri sen, ettd implementointi yhdistetaan
usein vain organisaatiorakenteen muutokseen sen sijaan, etta sitd pidettéisiin rajat ylittdvana
prosessina, joka kytkeytyy laheisesti my6s organisaatiokulttuuriin, talouden tunnuslukuihin seka
henkildstonhallintaan. Organisaatiorakenteen muuttamiseen ei ehka siis kannata kéayttaa liikaa
resursseja, silla esimerkiksi Aaltosen ja lkdvalkon (2002) tutkimuksessa kay ilmi, ettd
organisaatiorakennetta suurempi implementoinnin este on, jos tavoitteita ja palkitsemista ei ole

yhdistetty yrityksen strategiaan.

Yrityksen monikansallisuus saattaa aiheuttaa sen, ettd eri maissa olevat yksikot muuttuvat eri
tahtiin ja ovat samalla hetkelld eri vaiheissa strategiaprosessia. Madhok ja Liu (2006)
tarkastelevat monikansallisen yrityksen strategiaprosessia koevoluution nékokulmasta, ja
esittavat teoreettisen mallin sille, miten kaikkien yksikoiden strateginen muutos saadaan
synkronoitua samanaikaiseksi. Implementointiin kohdistuvia esteitd ei misséan nimessé tule
aliarvioida, silld oikeasta nakokulmasta tarkasteltuna ne voidaan muuntaa jalkauttamisen
porteiksi (Raps 2004).

2.4.  Implementoinnin onnistuminen

Speculand (2014) esittaa viisi kdytannon suositusta onnistuneeseen strategian
implementointiin:
1. Keskity seka strategian kehittamiseen, ettd implementointiin tasapuolisesti
2. Valvo implementointia ja sitoudu siihen kommunikoimalla tyontekijoiden kanssa ja
tarkistamalla tilannetta
3. Muokkaa strategiaa ja implementointia tilanteen sitéd vaatiessa
4. Luo oikeanlaiset puitteet implementoinnille — varmista, ettd organisaatiokulttuuri tukee
strategian toteuttamista

5. Seuraa ja arvioi implementointia

On monia tapoja parantaa implementointiprosessia, mutta Kkirjallisuuden ehdotukset pyorivat
yleensd kolmen teeman ympérilla: selkedn strategiamallin  omaksuminen, tehokas
muutosjohtaminen monimutkaisissa tilanteissa sekd tehokkuuden selkeét mittarit (Kazmi 2008).
Aaltosen & lkdvalkon (2002) mallin mukaan yritys, joka ymmaértdd jaon tarkoitetun ja

kehkeytyvan strategian valilla ja osaa yhdistdd ne, onnistuu implementoinnissa. Raps (2004)
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puolestaan katsoo, ettd implementoinnin onnistumiseen vaikuttavat nelja tekijaa: kulttuuri,
organisaatio, ihmiset sek& kontrollisysteemit ja -instrumentit. Seuraavat nelja kasittelykappaletta

pohjautuvat tahan jakoon, ja niitd on taydennetty Rapsin artikkelin liséksi muilla lahteilla.

2.4.1. Kulttuuri

Yrityskulttuurilla on vahva yhteys strategian implementointiin (Hrebiniak 1990; Ross 1999;
Lund 2003; Okumus 2003). lun ja Freeman (1991) esittelevat nelja eri
organisaatiokulttuurityyppid: klaani (clan), adhokratia (adhocracy), hierarkia (hierarchy) ja
markkinat (market). Lundin (2003) tutkimuksen mukaan ndista neljasté kulttuurityypisté klaani
ja adhokratia johtavat toisia kulttuureita selkedsti parempaan tyoviihtyvyyteen, joskaan se ei
valttamatta tarkoita automaattisesti tehokkaampaa tydntekijan suoriutumista. Johdon vastuulla
on madritelld kulttuurin sévy, tahti ja luonne ja varmistaa, ettd se on valmis vastaanottamaan

strategiassa muotoillut muutokset (Raps 2004).

Plakhotnik ja kumppanit (2015) tutkivat kansallisten kulttuurien vaikutusta siihen, miten
tyontekijat kokevat globaalin geosentrisen yrityskulttuurin. Geosentrinen globaali kulttuuri on
heiddn mukaansa sellainen, jossa tyontekijdt tuntevat luovansa arvoa, olevansa yhteydessa
organisaatioon ja voivansa kasvaa niin henkilokohtaisesti kuin ammatillisesti. Plakhotnikin ja
kumppaneiden tutkimuksessa kay ilmi ensinnakin, etté tavoitteet ovat erittdin suuressa roolissa
tyontekijan eteenpdin vievana voimana, ja ettd suhtautuminen niihin ei juurikaan eroa eri maissa.
Toiseksi tutkimuksessa selvidg, ettd kirjallisesti muotoiltu ja tyontekijoille esitetty lausunto
yrityksen sosiaalisesta vastuusta lisdd asiakkaan kohtelun liséksi toisten tyontekijoiden
huomioimista seké parantaa sitd, miten yritys itse kohtelee tyontekijoitdan. Kolmanneksi selviaa,

ettd itsetietoisuus lisad luovuutta seka késittelee henkildiden kontribuutioita yksilgina.

Rapsin (2004) mukaan kulttuuriin siséltyy tieto kollektiivisuudesta, joka késittdd samaistumisen
tunteen ammatillisen kehityksen, kulttuuritietdmyksen ja nakokulmatietoisuuden kautta.
Ammatillisessa kehittymisessd monikansallisen yrityksen tyontekija saa mahdollisuuksia
kehittyd monipuolisissa tehtdvissé eri maissa, mika lisda halua oppia toisista kansallisuuksista ja
lahentyd ulkomaisten tyontekijoiden kanssa. Samalla kulttuuritietdmys vahvistuu, ja tyontekijé
oppii toisen maan tapoja kaytannon asioiden hoitamisesta. Vastapuolena kulttuuritietdmykselle
on nakokulmatietoisuus, joka merkitsee sitd, ettd henkilo itse tiedostaa oman kulttuurinsa

taustavaikutuksen kaytokseensa. Oman reagoinnin reflektoinnin kautta osa oman kulttuurin
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tavoista saattaa muuttua, ja henkil6 omaksuu uuden maan kayténteitd ja arvoja. (Raps 2004)
Kansallisten kulttuurien tuntemus antaa lahtokohdat kollegoiden, partnereiden ja kilpailijoiden

ymmartamiselle (Ross 1999).

Aiemmin todettiin, ettd strategiaprosessi on organisaatiorajat ylittdva prosessi. Funktioiden
valinen yhteistyd korostuu erityisesti monikansallisessa yrityksessd, jossa informaation
jakaminen eri maissa toimivien funktioiden kesken voi olla vield hatarampaa. Suomisen
tapauksessa funktiot ylittdvat maarajat matriisimaisesti, joten oletettavasti informaation tulisi
kulkea sujuvammin. Monen funktion ja maan valinen yhteisty0 synnyttdd myds usein hyvia
ideoita strategisen sisallon pohjalle (Wunder 2005).

2.4.2. Organisaatio

Organisaation osalta on huomioitava ensinndkin sen rakenne, joka valjastaa vastuussa olevat
tahot tavoitteiden ja mission saavuttamiseen (Hrebiniak 1990; Okumus 2003; Raps 2004).
Rapsin (2004) mukaan ylemmaén johdon vastuulla ovat suuremman linjan tavoitteet, kun taas
hierarkian alemmilla tasoilla organisaation paatavoitteet on jaettu yksityiskohtaisemmiksi ja
kaytannonlaheisemmiksi tavoitteiksi. Johtajien on ehdottomasti oltava sitoutuneita strategian
toteuttamiseen ja heidén on saatava alemman tason henkilsto vakuuttuneeksi strategiasta (Raps
2004). Ylimmén johdon péadasiallisena tehtavana on varmistaa, ettd organisaation yksikot ovat

tehokkaampia toimiessaan yhdessa kuin itsendisesti (Wunder 2005).

Liséksi on huomioitava, miten paatoksentekoprosessi virtaa yhtion siséllg, jotta johto voi
varmistaa, ettd strategian implementointi todellakin tavoittaa kaikki funktiot ja organisaation
tasot (Raps 2004). Myo6s alemman tason tyontekijoiden on ymmarrettava strategia seka
yrityksessa tehtdva muutos ja sen syyt (Aaltonen & lkévalko 2002; Raps 2004; Boiko 2013).
Monien mukaan henkildiden osallistaminen vaikuttaa positiivisesti siihen, kuinka hyvin he
ymmaértavat strategian ja kuinka sitoutuneita he siihen ovat. Puckon ja Caterin (2008) mukaan
ylimmén johdon on delegoitava vastuu strategian jalkauttamisesta keskijohdolle sitten, kun
johdolla on selked kuva siitd. Raps (2004) puolestaan Vvéittaa, ettd keskijohdon on autettava jo
strategian muotoilussa, jotta heiddn tietdmystédan voitaisiin hyodyntéa ja jotta keskijohdon
motivaatiota voitaisiin kasvattaa. Strategiaprosessiin sitoutuneiden henkildiden maara onkin
kasvanut, ja siséltdd nykyaan usein ylimman johdon liséksi erityisesti keskijohtoa sek&

operatiivisen tason paallikoitd (Collier 2004). Keskijohdon osallistuminen parantaa myos
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kommunikaatiota hierarkiatasojen vélilla (Aaltonen & Ikdvalko 2002). Lis&ksi suurempi joukko
ihmisid johtaa luonnollisesti rationaalisempaan péatoksentekoon, silla paatoksisté keskustellaan
jane tehd&an yhdessé mahdollisilla kompromisseilla yhden henkilon subjektiivisen nakemyksen
sijaan. Taten strategiaa luotaessa voidaan hyddyntda monia eri ndkokulmia ja ideoita. Collier
(2004) ehdottaakin, ettd strategiaprosessiin otettaisiin mukaan johtajia organisaation useilta eri
tasoilta ja ettd johtajien tulisi olla avoimia sille, ettd alemman tason johtajat osallistuvat

useammilla eri tavoilla prosessiin.

Keskijohdon ja alemman johdon osallistuminen strategiaprosessiin vahentdd myos prosessin
suuntautumista pelkastaan ylhaalta alas (Collier 2004; Munive-Herandez et al. 2004). Suuntaus
alhaalta ylospéin on tarpeellinen muun muassa nykyisten ja tulevien organisaation rajoitusten
hyodyntamiseksi strategian muotoilussa. Operatiivisen tason henkil6t tuntevat nama rajoitukset
parhaiten, mink& liséksi heilld on nakemystd Kilpailustrategian asemasta muuttuvaan
Kilpailuympéristoon nahden (Munive-Herandez et al. 2004). Vanttinen ja Pyhaltd (2009) toteavat
artikkelissaan, etta strategiaprosessilla, joka ei osallista kaikkien yrityksen tasojen toimijoita, on
korkeampi riski epédonnistua. Operatiivinen taso, joka ei ole osallistunut prosessiin saatikka
ymmarra strategiaa, ei todennékoisesti kykene noudattamaan sitd jokapéivaisessa ty0ssaan.
Lisaksi Vénttinen ja Pyhaltd pitdvat mekanistista ylh&&lta alaspdin suuntautuvaa strategiaa
korkeana esteend mahdollisuuksille, oppimiselle ja innovaatioiden syntymiselle prosessin

yhteydessa.

2.4.3. Ihmiset

Ihmiset ovat henkiléstonhallinnon ydin, ja tuoreiden tutkimusten mukaan yha tarkedmpi
menestystekijd implementoinnissa. Muutosjohtaminen  liittyy ihmisiin  onnistumisen
voimavarana, silla strategisten muutosten yhteydessa esiintyy usein vastarintaa eli inertiaa. (Raps
2004)

Toinen ihmisiin liittyva seikka on viestintd: strategian kommunikointia ei tule siirtdd yha
kauemmas tulevaisuuteen, kun strategia on valmis, vaan jo sitd ennen tulisi harjoittaa
kahdensuuntaista viestintad kysymysten herattdmiseksi. (Raps 2004) Implementointiviestinnén
ensisijaisia toimia ovat p&amadrien kommunikointi alemmille organisaatiotasoille, jotta

henkilostd ymmartéd, mité heilta strategian osalta odotetaan (Pucko & Cater 2008).
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Viestintaprosessille tulisi etukateen laatia suunnitelma, johon sisaltyvat
kommunikaatioprosessin osallistujat, viesti, ajoitus, media, mittaristo ja itse tydsuunnitelma
(Raps 2004). Liséksi kehitysohjelmat ja projektit ovat erittdin tarkeitd jo varhaisessa vaiheessa
implementointiprosessia, silld niiden avulla voidaan yhdessa organisaatiorakenteen kanssa

muotoilla toiminnan pd&dmaaria (Pucko & Cater 2008).

Jotta henkilsto toimisi odotusten mukaisesti, on implementoinnin yhteyteen rakennettava myos
strategian toteuttamista tukeva palkkiojarjestelma (Hrebiniak 1990; Pucko & Cater 2008).
O’Donnel (1999) kisittelee tutkimuksessaan ulkomaisten tytdryhtididen palkkiojirjestelmien
vaikutusta monikansallisen emoyhtion globaaliin strategiaan. Kun ndmé& kaksi ovat linjassa
keskendadn, ovat strategiset tulokset yleisesti ottaen parempia. Tutkimuksessa selvida kuitenkin,
etteivdt monet tapausyritykset ole ottaneet téllaista linkitystd kayttoon, silld vanhoja
palkkiojarjestelmid on ollut vaikea muuttaa inertian vuoksi. Suomisella eletd&dn kuitenkin
tilanteessa, jossa yritysrakenne ja -kulttuuri ylittdvat maarajat, ja palkkiojarjestelma on sama

johtajille maasta tai tytaryhtiosta riippumatta.

2.4.4. Kontrollijarjestelmét ja -instrumentit

Kontrollijarjestelmét ja -instrumentit ovat implementoinnin analysointitytkaluja, jotka ovat
merkityksellisid implementoinnin onnistumiseksi (Hrebiniak 1990; Raps 2004). Esimerkiksi
implementoinnin aikataulutus on voitava ennakoida tarpeeksi tarkasti, ja sen osalta kannattaakin
kaydd keskusteluja asianomaisten kanssa asettaen ylimaardinen varoaika (Raps 2004).
Monikansallisessa yrityksessa on huomioitava myods esimerkiksi aikaerojen tuomat ongelmat
aikataulutuksessa. Jos toimipaikat sijaitsevat taysin eri aikavyohykkeilld, vahenevat yhteisten
palaverien pitamisen mahdollisuudet jo merkittavasti tai ainakin vaativat toiselta osapuolelta

joustavuutta.

Erds suosittu kontrollijérjestelmd on tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) (Raps 2004;
Munive-Herandez et al. 2004; Tapinos, Dyson & Meadows 2011; Boiko 2013). Tasapainotetun
tuloskortin  avulla taloudellinen suoriutuminen voidaan integroida ei-taloudelliseen
suoriutumiseen, kuten markkinointi, koulutus ja asiakaspalvelu. Mittariston k&yttGonotolla
voidaan pitéé huolta, etteivat edelld mainitut osa-alueet kérsi uutta strategiaa luotaessa. (Boiko
2013) Tasapainotetun tuloskortin avulla voidaan kerét4 palautetta alemmilta tasoilta ylemmaén

tason tietoisuuteen implementointivaiheessa, mutta ei strategian muotoiluvaiheessa (Munive-
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Herandez et al. 2004). Tapinos ja kumppanit (2011) vahvistavat artikkelissaan vaitteen siitd, etta
tasapainotettu tuloskortti on strateginen tyokalu, joka korostaa organisaation oppimista ja
kehitysta. He havaitsevat kuitenkin tutkimuksessaan, ettei tasapainotettua tuloskorttia kayttévien

yritysten ja muiden valilla ole merkittavaa eroa prosessin tehokkuudessa.

Toinen implementoinnin tyokalu on Hamelin ja Prahaladin vuonna 1996 kehittdma strateginen
arkkitehtuuri (Strategic Architecture) — suuntaviivat organisaation kehitykselle kohti sen pitkan
aikavalin tavoitteita (Munive-Herandez et al. 2004). Néiden lisaksi Raps (2004) kehottaa
yrityksia hyodyntaméan tietokoneohjelmistoja nykyistda monialaisemmin, sen sijaan etta
keskitytadn vain toiminnanohjausjarjestelmaén (Enterprise Resource Planning, ERP). Olemassa
on nimittain muitakin jarjestelmié tavoitteiden saavuttamisen ja oikean suorituksen mittaamiseen
sekd varoituksen antamiseen, mikéli strategia kaipaa muutoksia. Ohjelmistojen etuna on se, etté
strategiset tavoitteet voidaan madaritella selkeasti kullekin funktiolle ja ne ovat kaikille saatavilla
yhteisessd jarjestelmdsséd (Raps 2004). Etenkin yrityksessd, jossa toiminta on jakautunut
useampaan maahan, yhteiset informaatiojarjestelmat ovat miltei valttaméattémia tiedonkulun

helpottamiseksi, selkeyttdmiseksi ja reaaliaikaistamiseksi.
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3. SUOMISEN STRATEGIAPROSESSI

Empiriaosuuden ensimmadinen luku kasittelee edellisessé luvussa esiteltyd strategiaprosessia
tapausyritys Suomisella. Aivan ensiksi perehdytaan itse yritykseen ja sen liiketoimintaan, jotta
voidaan muodostaa parempi  kokonaiskuva. Taméan jalkeen siirrytddn strategian
luomisvaiheeseen, jossa Suomisella madriteltiin mm. strategian kolme kulmakive&. Niist4
erityisesti  organisaatiokulttuuri ~ Suominen  Way on  térkedssd roolissa  t&ssd
kandidaatintutkielmassa, sill& sen pohjalta on muodostettu data seuraavaa empirian lukua varten.
Luomisvaiheen jalkeen tarkastellaan strategian jalkauttamista monikulttuurisen organisaation

kontekstissa.

3.1. Suominen Qyj

Suominen on maailman johtava pyyhintdan tarkoitettujen kuitukankaiden valmistaja, ja yritys
tuottaa kuitukangasta rullatavarana hygienia- ja pyyhintatuotteisiin sek& terveydenhuollon
kayttoon. Suominen toimii yritystenvalisilla (Business to Business, B2B) markkinoilla ja myy
kuitukangasta jatkojalostettavaksi. Suomisen historia on monivaiheinen ja koostuu yksittéisten
yritysten perustamisesta ympari maailmaa. VVuosien saatossa Suominen on ostanut naité yrityksia
sekd tehtaita ja sopeuttanut ne osaksi omaa liiketoimintaansa. Vuonna 2015 Suomisella on
tehtaita Suomen Nakkilassa, Espanjassa, Italiassa, Yhdysvalloissa seka vuodesta 2014 lahtien
Brasiliassa. Tyontekijoita yrityksella on télla hetkella noin kuusisataa, ja padkonttori sijaitsee
Helsingissa. Suominen my6s noteerataan NASDAQ OMX:n Helsingin porssissd. Suomisen
organisaatiorakenne jakautuu kymmeneen operatiiviseen funktioon ja kahteen liiketoiminta-

alueeseen: Convenience ja Care. (Suominen 2014e)

Convenience liiketoiminta-alue keskittyy pyyhintatuotteisiin seka henkilokohtaisen hygienian
tuotteisiin, ja siséltdd muun muassa vaippoihin, kosteuspyyhkeisiin, meikinpoistoliinoihin ja
siivousliinoihin soveltuvia kuitukankaita (Suominen Corporation 2014c). Care puolestaan
ké&sittad terveydenhuollon ja yleisen hygienian tuotteita: haavanhoito, leikkaussalin liinat,
terveyssiteet ja inkontinenssituotteet (Suominen Corporation 2014b). Convenience kasittaa noin
90 % konsernin liikevaihdosta, ja loput 10 % tulevat Care-liiketoiminta-alueesta
(Tyoyhteisoviestintd 2014). Kuitukangasta on mahdollista muokata monin tavoin parhaiten
kayttotarkoitustaan vastaavaksi; muun muassa paksuus, pehmeys, kestavyys, nukkaamattomuus

tai biohajoavuus ovat esimerkkeja sen monista ominaisuuksista (Suominen Corporation 2014g).
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Suomisen missio on yrityksen monikansallisuudesta johtuen muotoiltu englanniksi: ”Our
purpose is to make nonwovens continuously better for people” (“tarkoituksenamme on tehda
kuitukankaista jatkuvasti parempia ihmisille”). Vaikka Suominen toimii yritysten vélisessa
kaupassa, loppukéyttdjana on ihminen, mikd on otettu esille myds mission muotoilussa.
(Suominen 2014d)

Suomisen toimipaikat ja tyontekijoiden maarat

Paulinia;
37

® Yhdysvaliat

Green Bay; 113

Espanja
Mozzate; 91 indsor Locks; 28
Suomi

Helsinki; 18 Bethune: 110  tala

Nakkila; 82 ® Brasila

Alicante; 63

Kuvio 2: Suomisen toimipaikat ja tydntekijoiden maarat

3.2. Strategian luominen

Suominen madritti uuden strategiansa vuosille 2012-2014, ja samalla kaavalla jatketaan myos
kuluvalla strategiakaudella 2015-2017. Konkreettisia padkohtia uudessa strategiassa ovat
“johtava korkean lisdarvon tuotteiden valikoima tarkoin valituilla markkinoilla”, “proaktiivinen
avainasiakkaiden hallinta ~molemminpuolisen arvon luomiseksi”,  “toimitusketjun
kysyntdldhtdinen hallinta” sekd “yrityskulttuuri ja kyvykkyydet, jotka mahdollistavat
tuotejohtajuuden saavuttamisen”. (Suominen 2014d) Henkildstdjohtaja kertoo, ettd strategian
luominen suuntautui pitkalti ylh&alté alas (top-down), mika toimi tilanteessa, jossa ei ollut aikaa
tai mahdollisuuksia osallistaa laajemmin yrityksen henkilokuntaa, joten toimitusjohtaja Nina

Kopola on merkittavassa roolissa strategian takana.
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Molemmat haastateltavat toteavat, ettd Suomisella halutaan olla avoimia strategiasta ja puhua
siitd myos mediassa. Suominen onkin ollut esill4 strategiansa puolesta, ja sai muun muassa
Suomen Strategisen Johtamisen Seuran (SSJS) kunniamaininnan Vuoden Strategiateko -
tunnustuksessa, joka tdna vuonna myoénnettiin Suomen Puolustusvoimille (Suomen Strategisen
Johtamisen Seura ry 2015). Maininta koski Suomisen rakenteellista muutosta, joka keskitti
yrityksen pelkéstadn kuitukankaisiin ja nosti sen markkina-arvoa merkittavasti.

Strategia koostuu kolmesta kulmakivestd: Edella muita, Suomisen tapa toimia ja
Kannattavuuden parantaminen. (Suominen 2014d) Vaikka strategia on pysynyt p&a&osin
samana, on uudella strategiakaudella annettu suurin painoarvo Edella muita -kulmakivelle,
minka lisaksi strategia on muokkautunut yksityiskohtaisempaan ja hienosyisempaan muotoon
(Henkilostojohtaja). Seuraavaksi tutustutaan ndihin kolmeen kulmakiveen tarkemmin seka
syihin, miksi juuri ne valittiin mukaan strategiaan. Kappaleen perusteella vastataan

ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen: “Miten Suomisen strategia on luotu?”

3.2.1. Edelld muita — In the Lead

Henkilostojohtaja kertoo, ettd strategiaprosessissa lahdettiin liikkeelle valttamattomyyksista ja
vaihtoehtojen luomisesta. Suomisen toimialalla vaaditaan paljon padomaa tuotannon
mahdollistamiseksi, eika yrityksella ollut sité vield strategiakauden alussa. Liséksi yritys oli — ja
on yhd — riippuvainen suurimmista asiakkaistaan. Kasvumahdollisuuksien oltua rajallisia
silloisissa asiakassegmenteissd ja markkinoilla, koettiin Suomisella parhaaksi vaihtoehdoksi
suuntautua uusiin tuotteisiin, asiakkuuksiin ja padoman kayttokohteisiin. Naista syista paadyttiin

Edelld muita -kulmakiveen.

Edellda muita on uuden strategiakauden pé&épaino. Se merkitsee kilpailijoista erottumista muun
muassa laadun ja luotettavuuden osalta. Suominen pyrkii kehittdmaan laatu- ja
teknologiaosaamistaan sekd seuraa loppukayttdjien kuluttajakéyttaytymistd ja odotuksia
tuotteilta. (Suominen 2014d) Henkilostdjohtaja kertoo, ettd nykyadn Suomisella ollaan
ulospéinsuuntautuneempia kuin ennen. Yrityksessa pyritddn ymmartdmaan, millaiset voimat
ohjaavat markkinoita ja kuluttajien pdatoksid. Toisinaan Suomisella kdytetddn termid “Business
to Business to Customer”, mikd merkitsee sitd, ettd vaikka Suominen kdy yritysten vélistd
kauppaa, on se silti vankassa vuorovaikutuksessa loppukayttdjan eli kuluttajan kanssa
(Henkilostojohtaja). Paras esimerkki tastd on vastik&&n perustettu internetyhteisé We Love
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Wipes, jossa kévijat voivat lukea liséa tietoa pyyhintdtuotteiden monista ominaisuuksista,
keskustella muiden kuluttajien kanssa seka esittad asiantuntijoille omia mielipiteité ja toiveita.
Rekisteroityneitd kayttaytyjid sivustolla on maailmanlaajuisesti jo 25 000 (Suominen
Corporation 2015). Sivuston avulla Suominen on saanut arvokasta markkinainformaatiota
suoraan kuluttajilta, mika tuo yritykselle kilpailuetua ja luo arvoa heidén yritysasiakkailleen.
Edella muita -strategialla Suominen pyrkii luomaan itselleen innovaattorin ja
markkinamuokkaajan aseman asiakkaiden mielissé. Yrityksen visio onkin olla

“markkinaldhtdinen tuotejohtaja” (Suominen 2014d).

3.2.2. Suomisen tapa toimia — Suominen Way

Suominen Way on yksi strategian kulmakivistd, yrityksen tapa toimia, sekd ennen kaikkea
organisaatiokulttuuri. Kyseisen kulmakiven valintaan vaikuttivat useat seikat. Kaytdnngssa
Suominen oli aikaisemmin ollut tuotantol&dhtéinen yhtid, mutta uuden strategian suunnatessa
markkinalahtdiseen tuotejohtajuuteen, vaativat uudenlaiset tavoitteet myds yrityskulttuurin
muokkaamista (Henkildstojohtaja). Organisaatiokulttuurin ominaispiirteiden tuli tukea Edella
muita -strategiaa, ja edesauttaa strategisten tavoitteiden onnistumista (Henkil6stOjohtaja).
Liséksi uudet kansainvéliset yritysostot vuonna 2011 johtivat siihen, ettd oli aika luoda
yhtendinen yrityskulttuuri (Suominen 2014f). Suominen Way tukee siis pitkalti teorialuvussa
esiteltyja ndkemyksid yrityskulttuurista strategian tarttumapintana seka eri kansallisuudet

yhdistdvana voimana.

Suominen Way:n sanallista muotoilua pidetaan tarkedna muun muassa siksi, ettd sen maarittelyn
myota on helpompi viestid, millaista yrityskulttuuria tavoitellaan ja mikéa on toivottavaa kaytosta.
Liséksi kulttuurin muotoileminen mahdollistaa esimiehen ja alaisen valiset keskustelut seka
palautteenannon siitd, onko henkilon kéaytds ollut toivottavan kulttuurin  mukaista.
Keskustelujen avulla halutaan varmistaa, etta johto ja keskijohto ovat sisaistaneet kulttuurin ja
strategian ajatusmaailman pystydkseen viestimdan sitd alemmille tasoille. Kuten koko
strategiassa, my0s toimintatavassa nakyy vahvasti toimitusjohtaja Nina Kopolan ké&denjalki, ja
se on hanen kauttaan johdon ilmaus siitd, minké&lainen kulttuuri halutaan saavuttaa. Kopolan
liséksi tydryhméan kuului muutamia johdon henkilditd, ja huomionarvoista prosessissa on, ettei

ulkopuolista apua kaytetty visuaalista ilmettd lukuun ottamatta. (Henkil6stojohtaja)
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Suomisen tapa toimia koostuu kolmesta osatekijasta, joita ovat: voimaantuminen
(empowerment), vastuun kanto (accountability) ja intohimo (passion) (Suominen 2014f).
Dimensioista haluttiin tehda riittdvén konkreettisia, ja kolme koettiin ytimekkaéaksi luvuksi.
Vastuunkanto muodostui siltd pohjalta, missa Suominen oli jo valmiiksi: yritystd pidetéén
luotettavana ja vastuullisena toimijana, joka pitdd lupauksensa. T&ma merkitsee sitg, ettd kukin
tyontekija ottaa vastuun omasta toiminnastaan ja tyon tuloksista sekd tunnistaa toimiensa
vaikutuksen kollegoihinsa sekda Suomisen sidosryhmiin (Suominen Corporation 2014f).
Henkildstdjohtajan mukaan voimaantuminen ja intohimo puolestaan muotoiltiin siltd pohjalta,
mihin  halutaan pyrkid tulevaisuudessa. Intohimon kautta haettiin  painopistettd
innovatiivisuuteen, joka ei aikaisemmin ollut Suomisen vahvuuksia. Intohimoa kuvaa
luonnehdinta siitd, ettd Suomisella toitd tehdddn “pdd kylménd, syddn ldmpiménd ja kidet
puhtaina” (Suominen Corporation 2014f). Edelld kerrottiin, ettd organisaatiokulttuurin tulee
tukea uutta strategiaa, ja innovatiivisuus, luovuus seka avarakatseisuus ovatkin edellytyksia
erityisesti Edell& muita -strategian saavuttamiseksi.

Voimaantuminen puolestaan valikoitui siksi, ettd haluttiin murtaa hierarkkinen johtamismalli.
Se tarkoittaa tapausyrityksessé sitd, ettd tyontekijoilld on siséinen halu saada asioita aikaan,
onnistua ja menestyd oma-aloitteisesti toisinaan myos esimiestd haastaen. Térked osa
voimaantumista on se, ettd henkildstd kokee olevansa merkityksellistd ja voivansa vaikuttaa
asioihin. Taméa vaatii lapinakyvyyttd ja tunteen siitd, ettd ketd tahansa — mukaan lukien
toimitusjohtajaa — voi lahestya tarvittaessa. (Henkilostdjohtaja) Suomisen intranetjérjestelmaan
on muun muassa perustettu "CEO Online” -keskustelupalsta, jossa tyontekijat voivat keskustella

suoraan toimitusjohtajan kanssa (Tydyhteisoviestinta 2014).

3.2.3. Kannattavuuden jatkuva parantaminen — Step Change in Profitability

Myos kannattavuuden kulmakivi oli valttaméattomyys yritykselle seka taloudellisesti etta
uskottavuuden ndkokulmasta. Henkilostojohtaja tarkentaa, ettd hanelle uskottavuudessa
kysymys on siitd, miltd Suominen néyttdéd sidosryhmien silmissa. Kannattavuus ja sitd myota
uskottavuus ovat parantuneet Suomisella viimeisind vuosina merkittavasti. Viel& viisi vuotta
sitten taloudellinen tilanne oli niin heikko, ettd jotkut jopa uskoivat yrityksen ajautuvan
konkurssiin. (Henkildstdjohtaja) Kannattavuutta tuli siis kohentaa kahdesta syysta: jotta yritys

kykenisi séilymaan markkinoilla ja jotta sitd pidettéisiin vakavasti otettavana sijoituskohteena.
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Lisédksi hyvét tunnusluvut voivat olla hyddyksi esimerkiksi rekrytoinnissa yrityksen

houkuttelevuuteen vaikuttavana seikkana (Henkilostojohtaja).

Kannattavuuden jatkuva parantaminen kasittdd konkreettiset numeeriset tavoitteet: 10 %:n
tuotto sijoitetulle padomalle seké valille 40-80 % sijoittuva velkaantumisaste. Lisdksi Suominen
tavoittelee toimialan keskiarvoa parempaa liikevaihdon orgaanista kasvua. (Suominen
Corporation 2014e) Vuoden 2014 tilinpaatoksessa Suomisen sijoitetun pddoman tuotto on 12 %,
kun vuotta aiemmin se oli vield miinuksella (Suominen Corporation 2014a). Velkaantumisaste
puolestaan oli noin 35 % (Suominen Corporation 2014a), mik& tarkoittaa, ettd kumpikin

kannattavuuden numeerisista tavoitteista oli tayttynyt ja jopa ylitetty vuonna 2014.

3.3. Strategian implementointi

Uuden strategian muodostaminen ja sen jalkauttaminen ovat koko yrityksen poikkileikkaavia
prosesseja, jotka koskettavat jokaista toimintoa ja funktiota (Viestintdjohtaja). Lisaksi onnistunut
strategia vaikuttaa jokaisella hierarkiatasolla, Suomisen tapauksessa valuen ylhaélta alas.
Henkilostojohtajan ja viestintdjohtajan haastattelujen perusteella tssa tutkielmassa perehdytéén
ensisijaisesti jalkauttamisprosessiin henkilostohallinnon ja viestinndn ndkokulmista, jotka ovat
tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Lisaksi pohditaan niitd erityishuomioita, joita monikansallinen
konteksti  tuo  strategiaprosessiin. Kappaleen  perusteella ~ vastataan  toiseen

alatutkimuskysymykseen: “Miten Suomisen strategia on implementoitu?

3.3.1. Koko yrityksen poikkileikkaava prosessi

Vaikka strategia muotoiltiin toimitusjohtaja Kopolan johdolla etukéteen vuosiksi 2012—2014, on
se sittemmin muotoutunut kehkeytyvasti seka tietoisesti ettd vahingossa. Suomisella ajatellaan,
ettd on mahdotonta luoda taydellista strategiaa yksityiskohtaisesti vuosiksi eteenpdin, vaan
yrityksessa on ensiksi luotu peruslinja seka suurimmat tavoitteet antamaan toiminnalle suunta.
Taman jalkeen on alettu toteuttaa asioita suunnan mukaisesti: valilla on koettu onnistumisia ja

valilla on tehty virheitd, joista voi oppia. (Henkil0stojohtaja)

Kun strategian paakohdat olivat selvilld ja toteuttaminen aloitettu, otettiin henkildsté mukaan
prosessiin niin, ettd ongelmia ratkaistiin yhdessa ratkaisua asianomaisten kanssa sen sijaan, ettéa

vastaukset olisi annettu yksin péakonttorista. Paakonttorin pienen koon vuoksi on ollut
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valttamatonta osallistaa muita henkil6itd jalkautusprosessissa, miké puolestaan on helpottanut
henkiloston sitouttamista ja strategian jalkauttamista. (HenkilostOjohtaja) Teoriaosassa
kasiteltiin organisaatiorakenteen asemaa jalkauttamisessa. Henkilostojohtaja kertoo, etta
Suomisella mm. tuotekehitysosastoa on laajennettu. Tdman perusteena ovat luultavasti olleet
tuotantoteknologiaan, laatuun ja innovaatioihin liittyvat tavoitteet. Toinen suurempi
rakenteellinen muutos oli liiketoiminta-alueiden vahentaminen kolmesta kahteen, minké liséksi

yritykselle muodostettiin laajennettu johtoryhma (Viestintdjohtaja).

Viestintajohtaja kertoo, ettd organisaatio muuttui myds Brasilian yrityskaupan toteutuessa
vuonna 2014, jolloin maan tyontekijat tulivat taloon kesken strategiakauden. Heidan
sitouttamisensa strategiaan ja organisaatiokulttuuriin sujui kuitenkin erinomaisesti, silla
paikallinen henkil6sto oli innoissaan péaastessddn osaksi Suomisen yritysté elettyddn muutaman
vuoden epatietoisuudessa Ahlstromin ja Suomisen Vvélisen ostoprosessin vendhtéessa
kolmivuotiseksi. Muutosvastarintaa yrityskaupassa ei viestintdjohtajan mukaan ollut.
Muutoksen positiivisuuteen vaikuttivat myos Brasilian tehtaan avainhenkil6t, jotka olivat

motivoituneita jalkauttamaan strategiaa alaspain.

3.3.1. Viestinnan nakdkulma

Suomisen viestintdjohtaja arvostaa sitd, ettd toimitusjohtaja Kopola on ymmartanyt hyvin
viestinnan ja henkildston sitouttamisen merkityksen strategiaprosessissa, silla henkildston on
ymmarrettdvd, mitd yrityksessd tavoitellaan. Kuten teoriaosassa kévi ilmi, henkiloston
ymmartamattomyys strategiaa kohtaan on yleinen syy implementoinnin epéaonnistumiselle,
minka vuoksi viestintd ja kommunikointi ovat ehdottoman tarkeitd. Rapsin (2004) mukaan
viestintaprosessille tulee laatia etukateen suunnitelma. Suomisella muotoiltiin alustava
suunnitelma, jossa maériteltiin mm. viestien siséltod sek&d viestintdkanavia, mutta ne ovat

kuitenkin eléneet prosessin edetessa.

Itse jalkauttamisty0 aloitettiin siten, ettd Kopola vieraili jokaisella tehtaalla esitteleméssa uutta
strategiaa, mika teki vaikutuksen erityisesti tyontekijoihin, silla useimmat heista eivat koskaan
olleet tavanneet toimitusjohtajaa kasvotusten. Esittelykierroksen jélkeen TOP 90 -
avainhenkilostolle teetettiin kysely uudesta strategiasta. Kyselyssa tiedusteltiin, onko strategia
innostava, onko se ymmérrettavissa, milla keinoilla henkilot aikovat jalkauttaa sitd omille

alaisilleen sek& millaisia tyovélineita he kaipaavat sitd varten. Kyselyssé saatiin mielipiteiden
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lisdksi tuoreita ideoita, ja vastaukset vaikuttivat erityisesti viestinnan tyokalujen valintaan.
Kysely oli niin onnistunut, etta se paatettiin toistaa toisen strategiakauden alkaessa 2015, jolloin
strategian lisaksi tiedusteltiin palautetta uudesta missiosta, joka muotoiltiin palautteen pohjalta
kevéalla 2015. (Viestintajohtaja)

Implementointi eteni viestintdjohtajan mukaan aalloittain ja asteittain: kun kysely oli viety
loppuun, alettiin strategiaa ajaa kolmella tavalla. Ensimmainen on strategisten kehitysongelmien
lanseeraaminen, joista esimerkkeja ovat toimintaprosessien harmonisoimisen ohjelma Smart,
kustannussaéstoohjelma Summit ja tuotekehityshanke Speed. Toinen keino on itse viestinté:
strategiasta tuotettiin markkinointimateriaaleja, ja se visualisoitiin yhdeksi mieleenpainuvaksi
kuvaksi, jota kdytettiin muun muassa julisteissa. Naiden lisaksi Suomisella alettiin tuottaa
uutiskirjettd yksityiskohdista, jottei viestinta jaisi lilan pintapuoleiseksi. Uutiskirjeesta haluttiin
saada ilman juhlallisia puheita tavalliselta tuntuva kanava, jossa kerrotaan siitd, miten uusi
strategia nakyy kaytdnnossa. Viestintdjohtaja kokee sen olevan kanava, joka on varsinkin
muututtuaan sahkoisestd muodosta painettuun versioon kevaalla 2015 tavoittanut rivityontekijat
hyvin. Lisaksi Kopola tekee kaksi kertaa vuodessa videotervehdyksen, joka esitetddn Suomisen
intranetissé ja verkkosivuilla. Videoilla Kopola puhuu englanniksi, mutta ne on tekstitetty
jokaiselle Suomisen kielelle. Videot on koettu tapausyrityksessé toimivaksi keinoksi saada
toimitusjohtajan aani esille ja kertoa strategian uusimmista saavutuksista. Kolmas jalkauttamisen
tapa viestintdjohtajan mukaan on henkildstonhallinnan toimenpiteet, joihin perehdytdén
tarkemmin seuraavassa kappaleessa. Kaikista tarkeimpana jalkauttamiskeinona viestintgjohtaja
nakee kuitenkin paivittaisen tekemisen ja esimiesten sitoutumisen siihen, ettd strategia nakyy

henkildstolle heidéan tydssaan.

3.3.2. Henkilostohallinnon nakdkulma

Henkilostohallinnon osalta rekrytointi on ollut yksi osa strategian jalkauttamista ja sen
vaikutuksista kéytdntoon. Suomisella on pyritty I6ytdméaén oikeat ihmiset toimimaan heille
sopivissa tehtévissd, minkd myos toimitusjohtaja huomioi valitessaan johtoryhman henkil6ita.
Rekrytoinnissa strategia on nakynyt muun muassa siten, ettd yritykseen on palkattu vastikaan
henkild, jolla ei ole toimialan kokemusta, mutta jolla on sitdkin vahvempaa tietoa itse
kuluttajamarkkinoista ja bréndien rakentamisesta. Ne puolestaan ovat asioita, joiden
ymmarrykseen yritys tdhtdd uudessa strategiassaan. Taman lisaksi rekrytoinnissa arvioidaan

henkil6itd Suominen Way:n né&kokulmasta — onko henkild sellainen, jonka luonne ja



29

ominaisuudet vahvistavat Suomisen yrityskulttuuria? (Henkilgstojohtaja) Oikeanlaisten
henkildiden rekrytointi on my6s Okumuksen (2003) mukaan térked osa implementoinnin

onnistumista.

Rekrytoinnin liséksi Suominen Way:n periaatteet on implementoitu kaytdntdon tavoitteiden
asettamisen, tulosten mittaamisen ja palautteen antamisen osalta (Suominen 2014f). Kuten
teoriaosassa kerrottiin, tavoitteiden asetanta ja palkitsemisen sitominen strategiaan ovat keinoja
strategian tuomiseen l&helle henkilostda seka kéytdnnon tyén sitomiseen strategisiin
tavoitteisiin. Myds Suomisella tavoitteet ja palkitseminen on linkitetty strategiaan, milla pyritaan
vaikuttamaan ihmisten kayttdytymiseen sek& asenteisiin muun muassa tyoturvallisuuden osalta
(Henkilostojohtaja). Palautteen antamiseen puolestaan liitetddn Behavior Matrix niminen
toimintatapoihin liittyva matriisi, joka mittaa kulttuurin kolmea osatekijaa neljan alueen osalta:
haluaminen (what | want), tunteminen (how I feel), ajatteleminen (how I think) ja toimiminen
(how I act) (Suominen 2014f). Matriisi on tarke&ssé roolissa myos tassa tutkielmassa, jossa sen

pohjalta tehty kysely toimii aineistona kvantitatiiviselle tutkimukselle.

3.4. Monikulttuurisuuden huomioiminen strategiaprosessissa

Kaikista konkreettisimmin monikulttuurisuus vaikutti strategian Tapamme toimia kulmakivea
muotoiltaessa, kun yhteinen organisaatiokulttuuri Suominen Way luotiin. Sit4d madriteltdessa
oltiin tarkkoja siitd, ettei kulttuurista tehda suomalaista vaan ”suomislainen”. Suominen Way:sta
haluttiin tehda sellainen, johon koko yrityksen henkildsté voi samaistua ja sitoutua riippumatta
omasta kulttuuritaustasta. Toki kulttuuriset piirteet vaikuttavat aina henkilon kayttaytymiseen,
eik& niitd voida kokonaan muuttaa — myds Suomisella kulttuuritaustat ovat nékyvissa eroina

maiden toiminnassa. (Henkildstdjohtaja)

Kulttuurien monimuotoisuudesta Kirjoitetaan usein negatiiviseen savyyn, mutta oikein
johdettuna se voi olla myds erittdin hyodyllinen voimavara (Scheffknecht 2011).
Henkilostojohtaja kertoo, ettei kulttuurien monimuotoisuutta ole tarvinnut Suomisella tietoisesti
hyodyntad, silld saman funktion henkilot tydskentelevat eri maissa ja tiimit ovat vadjaamaétta
kansainvélisid. Taten palavereissa ja projekteissa on aina mahdollista hyddyntaa nakdkulmia eri
taustoista. Suomisella pyritdén kuitenkin myos tietoisesti edistimaan monimuotoisuutta, silla se

auttaa kuluttajien — erittdin monimuotoisen ryhman — ymmartdmisessa. Monimuotoisuuden
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edistdmisestd esimerkkind ovat vuonna 2015 aloitetut anonyymit rekrytoinnit, joilla pyritdan
poistamaan ennakkoluuloja sukupuolta tai etnista taustaa kohtaan (HenkilGstojohtaja).

Viestintdjohtaja huomauttaa, ettd kansainvéalisessa ymparistossa kielet ovat viestinndssa erittdin
tarkedssé asemassa. Kun viestitddn usealla kielelld ja informaatiota kaannetééan kielesta toiseen,
on aina olemassa riski siitg, ettd tieto muuttuu tai tulee vaarinymmarretyksi. Viestintajohtaja on
my06s huomannut, ettd eri Kulttuureissa on aina omat tapansa tydeldaméssa toimimiseen.
Esimerkkind h&n mainitsee hierarkian ja tyontekijan suhteen esimieheen: toisissa maissa
valtasuhde on suurempi kuin toisissa, ja johtajaa pidetddn enemman auktoriteettina. Ross (1999)
toteaakin, ettd kansallisten kulttuurien tunteminen on tarked lahtokohta kollegoiden,
partnereiden ja kilpailijoiden ymmartamiselle. Kansallisten kulttuurien ominaispiirteita voidaan
tutkia esimerkiksi Hofsteden tai Globen kulttuuridimensioilla, joiden késittely on kuitenkin

rajattu tassa tutkielmassa pois.

3.5. Onnistumisen mittaaminen

Viestintijohtaja toteaa, ettd yksinkertainen mittari Suomisen strategian onnistumiselle on
taloudellisten tunnuslukujen tarkastelu, ja niiden parantumista analysoitiinkin aiemmin téssa
tutkielmassa. Viestintajohtaja kertoo myds, ettd Suominen teettdd kvartaaleittain media-
analyysin, jolla mitataan Suomisen ndkyvyyttd useissa eri maissa ja verrataan tuloksia
kilpailijoiden nékyvyyteen. Ulkoinen mediandkyvyys on vélillisesti my6s sisainen viestinta- ja
implementointikeino, silla yrityksen positiivinen julkisuuskuva luultavasti edesauttaa myos
tyontekijan sitoutumista organisaatioon ylpeyden tunteen my6ta. Meltwaterin tekemén analyysin
mukaan vuoden 2015 kolmannen kvartaalin perusteella Suomisen julkisuus oli positiivista ja
kasvoi, ja yritys oli toiseksi ndkyvin kilpailijoihinsa verrattuna. Yksi syy julkisuuden kasvuun
kvartaalin aikana oli toimitusjohtaja Kopolan nimittdminen Team Finlandin johtoryhmaan.
Suurin osa kolmannen kvartaalin nakyvyydesta koitui Yhdysvalloissa, ja se kasitti noin 60 %

maailmanlaajuisesta julkisuudesta.

Henkiltstojohtaja kertoo, ettei Suomisella olla edelld mainittuja tapoja lukuun ottamatta vielé
mitattu implementoinnin onnistumista, mutta havaintoja aiheesta on tehty. Strategian
jalkauttamisen vaikutukset ovat nimittdin ndkyneet ja kuuluneet yrityksen sisalld. Suomisen

tavoitteet kuitenkin nousevat koko ajan, eikd vield voida olla taysin tyytyvaisia nyKkyisiin
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saavutuksiin. Henkilostdjohtajan mielestd implementoinnin onnistumista on sinélld&n hankala

mitata, mutta sit4 voitaisiin esimerkiksi tutkia ihmisten puheiden tai kdytoksen muuttumisella.

Viestinndn nakokulman yhteydessd puhuttiin avainhenkildstolle suunnatusta kyselysta uutta
strategiaa koskien, jonka perusteella saatiin uusia ideoita ja palautetta strategiasta. Sama kysely
paljasti, ettd 95 % vastaajista piti strategiaa positiivisena ja omaa rooliaan térkednd sen
toteuttamisessa. 88 % koki strategian olevan relevantti Suomisen asiakkaiden nakékulmasta ja
70 % oli aikeissa kertoa strategiasta heille. Huomionarvoista on myos, ettd kaikkia kolmea
strategian kulmakived pidetdén tarkeind. (TyoOyhteisoviestintd 2014) Tatakin voidaan pitdé
erdénlaisena onnistumisen mittarina. Seuraavassa luvussa siirrytddn lisdksi mittaamaan
implementoinnin onnistumista analysoimalla Behavior Matrix — kyselyn tuloksia kvantitatiivisin

menetelmin.
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4. SUOMISEN STRATEGIAN IMPLEMENTOINNIN ONNISTUMINEN JA
VAIKUTUKSET

Tassa luvussa syvennytddn Suomisen kyselydataan, jonka perusteella tehdédén tilastollisia testejé
ja analyysejd. Luku on jaettu kolmeen kappaleeseen, joista ensimmaéisessd kuvaillaan
kyselyaineistoa seka vastaajien demografisia tekijoita ja esitelladn ne aineiston véittdmat, joita
tdssa luvussa tarkastellaan. Loput kasittelykappaleet on jaettu tutkimuksen alaongelmien
perusteella. Toisessa kappaleessa tutkitaan, miten yrityksen henkilostd on sisaistanyt yrityksen
strategian, sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin, ymmaértdnyt oman roolinsa organisaatiossa ja
ymmartanyt liiketoiminnan keskeiset seikat. Kolmannessa kappaleessa keskitytaan
korrelaatioanalyysin avulla tutkimaan, millaisia vaikutussuhteita toisessa kappaleessa

kuvailtujen muuttujien seka niistd muodostettujen summamuuttujien valilla on.

4.1. Aineiston kuvailu

Tutkimuksen aineisto on kerétty vuonna 2015 henkilokohtaisella kyselylomakkeella (Liite 1).
Lomake on lahetetty sahkdisend Suomisen TOP 90-henkil6stolle, ja siinéd on kysytty henkilGiden
itsearviointeja neljasta tyohon liittyvésta aihepiirista. Kysely ei ole anonyymi, mika on saattanut
vaikuttaa osan itsearviointeihin painostamalla todellista positiivisempiin vastauksiin. Tamén
vaikutusta on pyritty poistamaan silld, ettd myos vastaajien esimiehet ovat arvioineet alaisensa
samalla asteikolla kussakin vaittaméssa. Henkilokohtainen kohdennettu kysely on tehokas, silla
89 henkiléd ja 82 esimiestd ovat vastanneet kyselyyn. Vaikka kyselyd kaytetdaan tassa
tutkielmassa tilastollisen tutkimuksen datana, sen ajatus yrityksessd on oman toiminnan
reflektointi ja esimiehen palautteen kuuleminen, mitka johtavat tyontekijan henkilokohtaiseen
oppimiseen (Ty6yhteisoviestinta 2014).

Kyselydata koostuu 12 englanninkielisesta vaittamastd, jotka on jaettu neljaan osa-alueeseen:
mita haluan (what I want), mité tunnen (how | feel), mité ajattelen (how I think) ja miten toimin
(how I act). Jokaisessa osa-alueessa on kolme kysymystd, jotka kuvaavat kussakin samoja
dimensioita. Dimensiot on muodostettu yrityksen toiminta-ajatuksen pohjalta, ja ne ovat:
voimaantuminen, vastuunkanto seka intohimo. Vaittamiin on vastattu likert-asteikolla, joka
kuvaa sitd, kuinka usein tai sadnnollisesti henkild ilmentd4 véittdmassa ilmenevia kulttuurisia

attribuutteja. Miké&én vaittdmisté ei ole negatiivinen, joten niitd ei tarvitse muokata k&énteisiksi.



33

Vastausvaihtoehdot:

4 = Jatkuvasti, aina

3 = Usein, sédannollisesti
2 = Toisinaan, ajoittain

1 = Harvoin, harvakseltaan

Kyselyn vastaajat jakautuvat jokaiseen viiteen maahan seka jokaiseen kymmeneen yrityksen
organisaatiorakenteen funktioon. Selkeasti eniten vastaajia on operations-funktiossa (tuotanto),
joka on Suomisen suurin funktio. Seuraavaksi eniten vastaajia tytskentelee funktioissa finance

& control (rahoitus ja kontrolli), management (johto) seka sales (myynti).

Vastaajien jakauma funktioittain
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Kuvio 3: Vastaajien jakauma funktioittain

Suurin osa vastaajista (35) tydskentelee Yhdysvalloissa, jossa Suomisella on kolme tehdasta.
Melkein yhtda monta vastaajaa on t0issd Suomessa, jossa sijaitsee pienen paakonttorin lisaksi yksi
tehdas. Miltei koko Suomisen ylin johto tydskentelee Helsingin péékonttorissa, mika selittaa
suomalaisten vastaajien suuren lukumadran TOP 90 -otoksessa. Italian kahdelta tehtaalta
vastaajia on 12, mink& liséksi Espanjasta seitseman ja Brasiliasta viisi. Tassa tutkimuksessa
valitaan demografiseksi perusmuuttujaksi vastaajan maa, jotta pystytddn tulkitsemaan eroja

niiden valilla.
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Vastaajien jakauma maittain
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Kuvio 4:: Vastaajien jakauma maittain

4.2.  Strategian sisaistaminen ja maiden véliset erot

Tassa osiossa perehdytddn kolmanteen alaongelmaan: “Miten Suomisen henkilosto kokee
sisdistdneensd yrityksen strategian?”. Sité tutkittaessa kyselyaineistosta tunnistetaan vaittamaét,
jotka Kkuvaavat strategian sisdistamistd ja sitd, haluaako henkild toimia sen mukaisesti.
Aineistosta on valittu nelja vaittamaa, jotka kuvaavat tavoitteisiin sitoutumista, strategian
sisdistamistd, oman roolin ymmartdmista ja yrityksen valttdméattomyyksien kasittamista.
Véittama 2 kuuluu datan mita haluan -osa-alueeseen, ja vaittamét 7, 8 ja 9 mita ajattelen -osioon.
Tutkimuksessa perehdytaan itsearviointien keskiarvoihin, moodeihin sek& mediaaneihin, ja niita

verrataan esimiesarviointien vastaaviin.

Liséksi itsearviointien perusteellisemmassa kuvailussa on kaytetty Kruskal-Wallisin testi, jolla
testataan, onko maiden valilla tilastollisesti merkittdvia eroja vastausten jakaumassa. Testi
valittiin, silld maa on nominaaliasteikollinen muuttuja vaittamien ollessa suhdelukuasteikollisia
muuttujia, jotka eivéat ole normaalijakautuneita. Nollahypoteesi testissd on, ettd vastausten
jakaumat ovat samat joka maassa. Kruskal-Wallisin testin liséksi jokaisen henkilon itsearvio on
luokiteltu taulukkoon vastauksen ja maan perusteella, minkd avulla voidaan tarkastella
vastausten jakautumista maiden sisalla sekd vertailla jakaumia kesken&&n. Taméan liséksi
pylvasdiagrammi havainnollistaa prosentuaalisesti vastausten jakaumaa maittain, jotta

henkilomaaraltaan erikokoiset maat ovat keskenaan vertailukelpoisempia.
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Wattama 2

Kyselydata

Esimiesarviointi &=

Kuvio 5: Toisen alaongelman tutkimusprosessi

Viittdmd 2: "Olen sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja haluan ottaa vastuuta. Toimin yhteisen

’

hyvin eteen, enkd vain omaa etuani ajatellen.’

Itsearviointien moodi ja mediaani ovat 4, ja véittdman keskiarvo puolestaan on 3,74.
Esimiesarviointien luvut ovat lahes identtiset — keskiarvokin on vain 0,2 yksikkda pienempi.
Itsearviointeihin perehdytaan tarkemmin Kruskal-Wallisin testill&, jossa ndhdaan p-arvon olevan
0,4 ja siten suurempi kuin valittu riskitaso 0,05. Nollahypoteesi j&a taten voimaan, eikd maiden
valilla ole merkittdvad eroa vastausten jakaumassa. (Liite I11) Tatd kasitysté vahvistaa alla oleva
taulukko. Kun tarkastellaan vastauksia maittain, huomataan, ettd yhta poikkeusta lukuun
ottamatta kaikki ovat vastanneet joko 3 (usein, saannollisesti) tai 4 (jatkuvasti, aina)
jalkimmaisen ollessa selkedasti suosituin vastaus jokaisessa maassa. Brasiliassa jokainen viidesta

vastaajasta kokee olevansa aina sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin.

Taulukko 2: Vaittaman 2 vastausten jakauma maittain

Brasilia Espanja Italia NUlely] Yhdysvallat Yhteensa

4 = Jatkuvasti, aina

3 = Usein, saannéllisesti

2 = Toisinaan, ajoittain

1 = Harvoin, harvakseltaan

Tyhja

Yhteensa

Alla oleva diagrammi kuvastaa viel& selkedmmin, kuinka vastaukset ovat jakautuneet maittain.
Havaitaan, ettd vastauksen 4 ja vastauksen 3 yleisyys ei juurikaan vaihtele maittain Brasiliaa

lukuun ottamatta.
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Vaittaman 2 vastausten jakaumat maittain

100 %
80 %
60 %
40 %
20 %

0%
Brasilia Espania [talia Suomi Yhdyvsvallat

® jatkuvasti, aina ™ Usein, saannéllisesti Toisinaan, aioittain Tvhia

Kuvio 6: Véittaman 2 vastausten jakauma maittain

Viittdma 7: "Pystyn sisdistiméén strategian ja tieddn, miten luoda innovatiivisia tiekarttoja sen

implementoimiseksi.”

Vaittdman 7 itsearviointien moodi ja mediaani ovat 3, ja keskiarvo on vain hieman korkeampi
3,08, kun puolestaan esimiesarviointien keskiarvo on 3,13. Luvut ovat siis selkeasti alhaisemmat
kuin edellisen véittdman osalta. Kruskal-Wallisin testin p-arvo on 0,99 (Liite 1V), mika
tarkoittaa, etté itsearviointien jakaumat ovat maiden vélilla lahes identtiset. Nollahypoteesi jaa
voimaan, eikd maiden vélilla ole tilastollisesti merkitsevia eroja. Taulukoinnilla havaitaan, etta
jokaisessa maassa vaihtoehto 3 (usein, sadnnéllisesti) on vastatuin. Taulukko vahvistaa myods
sen, ettei maiden valilla ole merkittdvda eroa siind, miten vastaajat kullekin vaittamaélle
jakautuvat. Vaittama 7 pitaa sisallaén eniten 2-vastauksia (toisinaan, ajoittain) verrattuna muihin
kasiteltaviin vaittdmiin, mika viestii siité, ettd kyseiseen osa-alueeseen voisi olla syyté kiinnittaa

enemman huomiota.

Taulukko 3: Vaittaman 7 vastausten jakauma maittain

Brasilia Espanja Italia Suomi Yhdysvallat Yhteensa

4 = Jatkuvasti, aina

3 = Usein, saannollisesti

2 = Toisinaan, ajoittain

1 = Harvoin, harvakseltaan

Tyhja

Yhteensa
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Alla oleva diagrammi todentaa vastausten jakaumien identtisyyttd, vaikkakaan Espanjassa ei ole

yht&an vastausta 2.

Vdittaman 7 vastausten jakaumat maittain
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B jatkuvasti, aina ™ Usein, saannollisesti ™ Toisinaan, ajoittain Tyhja

Kuvio 7: Vaitthman 7 vastausten jakauma maittain

Viittdmd 8: " Ymmdrrdn roolini organisaatiossa, ja kuinka se on yhteydessd kokonaisuuteen,

Omabksun yrityksen arvot.”

Vaittama kuvaa sitd, kuinka hyvin henkild tuntee oman paikkansa organisaatiorakenteessa ja
tyonsa vaikutukset koko yrityksen toimintaan. Liséksi se siséltdd yhteisten arvojen
omaksumisen. Vastausten moodi ja mediaani ovat 4, minka perusteella henkilostd ymmartaa
roolinsa organisaatiossa hyvin seka vastaanottaa yrityksen arvomaailman. Myds keskiarvo on
suhteellisen korkea 3,51. Esimiesarviointien luvut ovat jalleen melkein taydellisen yhtenevat
itsearviointien kanssa. Kruskal-Wallisin analyysin perusteella p-arvo 0,22 ylittaa riskitason, ja
nollahypoteesi j&& voimaan (Liite V). Maiden vélilla ei ole tilastollisesti merkittdvéa eroa
itsearviointien jakaumassa, vaikka p-arvo onkin pienin toisten vaittamien p-arvoihin verrattuna.
Taulukoinnin tuloksista n&hdaan, ettd ero vastaajien méaarassd vaihtoehtojen 3 (usein,
sédannollisesti) ja 4 (jatkuvasti, aina) valilla on pienempi kuin edellisissa vaittdmissa.
Yhdysvalloissa vastaajat ovat jakautuneet néiden vaihtoehtojen kesken tdysin tasan.
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Taulukko 4: Vaittaméan 8 vastausten jakauma maittain
Brasilia Espanja [talia Suomi Yhdysvallat Yhteensa

4 = Jatkuvasti, aina

3 = Usein, saannollisesti

2 = Toisinaan, ajoittain

1 = Harvoin, harvakseltaan

Tyhja

Yhteensa

Graafinen tarkastelu vahvistaa johtopaattksen, johon Kruskal-Wallisin testilla paadyttiin.

Suuria tilastollisesti merkittavia eroja maiden valilla ei ole havaittavissa.

Vaittaman 8 vastausten jakaumat maittain

100 %
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W jatkuvasti, aina ™ Usein, saannéllisesti Toisinaan, ajoittain Tyhja

Kuvio 8: Vaittaman 8 vastausten jakauma maittain

Viittdmd 9: “Osoitan vankkaa ymmdrrystd vilttimdttomyyksiin ja pystyn ndkemddn

’

litketoiminnan kausaalisuhteita.’

Vastausten moodi ja mediaani ovat 3 ja vastaukset vaihtelevat kahdesta neljdén. Vaittaman
keskiarvo on itsearvioissa 3,36 ja esimiesarvioissa 3,46, mikd on suurempi ero kuin muissa
vaittamissad. Taménk&an vaittdman osalta Kruskal-Wallisin testilld ei 16ydy tilastollisesti
merkittdvaa eroa itsearviointien jakaumissa p-arvon ollessa 0,24 (Liite V1), joten nollahypoteesi
jaa voimaan. Testin keskiarvoja tarkasteltaessa havaitaan, ettd ne ovat samaa luokkaa kaikkialla,
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paitsi Brasiliassa. Taulukosta nédhdaan, ettei Brasiliassa yksikdan ole vastannut 4 (jatkuvasti,
aina), vaan useimmat ovat valinneet vaihtoehdon 3 (usein, sadnnéllisesti). Mielenkiintoista on,
ettd muissa maissa vastausten moodi on 3, paitsi Suomessa se on 4. ltaliassa ja Espanjassa

yksikaan ei ole valinnut vaihtoehtoa 2 (toisinaan, ajoittain).

Taulukko 5: Vaittaman 9 vastausten jakauma maittain

Brasilia Espanja Italia Suomi Yhdysvallat Yhteensa

4 = Jatkuvasti, aina

3 = Usein, saannéllisesti

2 = Toisinaan, ajoittain

1 = Harvoin, harvakseltaan

Tyhja

Yhteensa

Pylvéasdigrammin perustella n&hddan vield, ettd vaihtoehtojen 3 ja 4 osuus on kussakin maassa

suunnilleen sama Brasiliaa lukuun ottamatta.

Vaittaman 9 vastausten jakaumat maittain
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W jatkuvasti, aina ™ Usein, saannéllisesti ™ Toisinaan, ajoittain Tyhja

Kuvio 9: Vaittaman 9 vastausten jakauma maittain
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4.3.  Yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisen selitettavyys

Téassd osiossa tarkastellaan viimeistd alakysymysté: “Korreloivatko strategian sisdistiminen ja
oman roolin ymmaértdminen yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisen kanssa tapausyrityksessid?” Sen
osalta tutkitaan muutamien edelld esiteltyjen véittdmien Kkorrelaatioita toisiinsa. Testina
kaytetddn Spearmanin Kkorrelaatioanalyysia, silld jokaisen vaittdman voidaan katsoa olevan
suhdelukuasteikollinen ~ muuttuja, joka ei ole normaalijakautunut.  Spearmanin

korrelaatioanalyysin nollahypoteesi on, ettei muuttujien vélilla ole korrelaatiota.

Késiteltavista vaittamista (2, 7, & 8) muodostettiin summamuuttujat niin, etta kunkin vaittaman
itsearviointi ja esimiesarviointi laskettiin yhteen ja jaettiin kahdella, jolloin saatiin arvioiden
keskiarvo. Keskiarvon perusteella muodostetun summamuuttujan katsotaan t&ssd tapauksessa
olevan neutraalimpi arvio, mink& lisdksi vastausten hajontaa saatiin laajennettua. Talla
menetelmalld saatiin aikaiseksi kolme uutta summamuuttujaa, joita kéytetdén korrelaatioiden

tarkasteluun.
4.3.1. Spearmanin korrelaatiotestit
Hypoteesi 1: Mita paremmin henkild on sisdistanyt strategian ja tietdd, miten luoda

innovatiivisia tiekarttoja sen implementoimiseksi (vaittdma 7), sité sitoutuneempi tdma on

yhteisiin tavoitteisiin, vastuun ottamiseen ja yhteisen hyvan eteen toimimiseen (vaittama 2).

Vaittama 7

summamuuttuja

Vaittama 7
esimiesarvi

Kuvio 10: Hypoteesin 1 tutkimusprosessi

Testin kuvailevien tietojen perusteella vaittdman 2 summamuuttujan mediaani on 4 ja vaittdméan
7 summamuuttujan mediaani on puolestaan 3. Valittu riskitaso on 0,05, ja testin p-arvon jaddessé
0,01 alapuolelle nollahypoteesi joudutaan hylkdadmaan. Muuttujien vélill& on siis korrelaatiota,
ja testituloksen mukaan se on 0,47. (Liite VII) Testin perusteella siis hypoteesi 1 hyvéaksytaan:

lahes puolet henkilGistd, jotka ovat sisdistdneet strategian ja osaavat luoda tiekarttoja sen



41

implementoimiseksi sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin, vastuun ottamiseen ja yhteisen hyvén eteen

toimimiseen.

Hypoteesi 2: Mita paremmin henkild ymmartda roolinsa organisaatiossa ja sen yhteyden
kokonaisuuteen, ja sisdistaa yrityksen arvot (vaittdma 8), sita sitoutuneempi tdma on yhteisiin

tavoitteisiin, vastuun ottamiseen ja yhteisen hyvan eteen toimimiseen (vaittama 2).

Speartmanin ni 2

korrelaatio sun uuttuja

WVaittama ¢

esimiesa

Kuvio 11: Hypoteesin 2 tutkimusprosessi

Vaittdman 2 summamuuttujan kuvailevat tiedot ovat samat kuin edellisessa testiss, ja vaittdman
9 summamuuttujan minimi on mediaani 3,5. Nollahypoteesi hylataan jalleen p-arvon jaddessa
alle 0,01, ja vaittamien valilla on korrelaatiota. Hypoteesi 2 hyvéksytaan, silla korrelaatiota on
0,47, ja lahes puolet henkildista, jotka ymmartavét roolinsa organisaatiossa ja sisaistavét
yrityksen arvot sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin, vastuun ottamiseen ja yhteisen hyvéan eteen

toimimiseen. (Liite VIII)
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Viimeisessé luvussa tiivistetddn tutkielmassa kasitellyt asiat yhteenvedoksi, jonka perusteella
vastataan tutkimuskysymyksiin. Luku on jaettu tutkimuskysymysten varaan, ja ensiksi vastataan

alaongelmiin. Vastausten pohjalta muodostetaan johtopéaatokset seké vastaus paakysymykseen.

5.1.  Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

”Miten Suomisen strategia on luotu?”

Suomisen strategia luotiin vuonna 2011 toimitusjohtaja Nina Kopolan johdolla pienen
tybryhmén avustamana. Strategian kolme kivijalkaa: Suomisen tapa toimia, Kannattavuuden
jatkuva parantaminen ja Edella muita luotiin ulkoisesta ympéristosta kumpuavien
valttamattomyyksien perusteella, mika todettiin myds teoriaosassa huomioonotettavaksi
seikaksi. Suomisen tapa toimia koostuu organisaatiokulttuurista, joka kehitettiin, jotta strategiaa
voitaisiin implementoida onnistuneesti. Organisaatiokulttuurista rakennettiin globaali ja
sellainen, johon tyontekijat pystyvat sitoutumaan omasta kulttuuristaan huolimatta.
Kannattavuuden jatkuva parantaminen oli tarpeellista, sillda Suomisen tunnusluvut olivat
heikolla tasolla, ja jotkut jopa odottivat yrityksen ajautumista konkurssiin. Edella muita maarittyi
siitd, ettd Suomisen perinteiset markkinat koettiin rajallisiksi, eik& niiden tulevaisuus ollut
houkutteleva. Yrityksessd myytiin yksi liiketoiminta-alue ja keskityttiin ainoastaan
kuitukankaisiin. Edelld muita toteutuu my®os siten, ettd Suominen luo kilpailuetua tutustumalla

kuluttajien kayttaytymiseen ja haluihin muun muassa We Love Wipes -internetyhteison avulla.

Suomisen strategiaprosessilla on siis sek& suunniteltuja ettd Mintzbergin ja Watersin (1985)
esittelemid kehkeytyvia piirteita: tarkeimmat paamaarat ja tavoitteet seké suuret linjaukset tehtiin
ennakkoon, mutta strategia eli ja tarkentui prosessin myo6t4. Kehitettdvéaa teoriaan pohjautuen
voisi olla useamman organisaatiotason osallistaminen strategian luomisvaiheessa, miké oli

Suomisen nykyista strategiaa luotaessa kaytdnndssa mahdotonta resurssien puutteen vuoksi.
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”Miten Suomisen strategia on implementoitu?”

Implementointi késittad koko yrityksen kaikki tasot ja funktiot. Suomisella suoritettiin useita eri
funktioille suunnattuja kehityshankkeita ja projekteja uuteen strategiaan liittyen, mita suositeltiin
my0s teoriaosassa. Tdssda tutkielmassa perehdyttiin  erityisesti  viestinndn  seka
henkilostonhallinnon ndkokulmiin strategiaa implementoitaessa. Viestinnan rooli on téarkeg,
jotta henkilostd ymmartda strategian ja jotta informaatio kantautuu perille oikealla tavalla
asianmukaisia kanavia hyddyntden. On hyva, etta toimitusjohtaja on ollut aktiivisesti mukana
strategian luomisessa ja implementoinnissa, sill4 johtajan lasn&olo edesauttaa prosessia seka
helpottaa yrityskontekstin muokkaamista muutoksen paremmin vastaanottavaksi (Okumus
2003). Hrebiniakin (1990) mukaan toimitusjohtajan tulee olla mukana erityisesti luomassa
organisaatiokulttuuria ja kommunikoimassa strategiaa implementointivaiheessa, kuten Kopola
onkin tehnyt.

Liséksi strategian visualisointi markkinointimateriaaleihin on edesauttanut jalkauttamista ja
helpottanut strategian muistamista. Monikulttuurisessa yrityksessa kieli viestinnan keinona on
ollut erittdin tarke&ssé asemassa. Henkilost6hallinnon nédkdkulmasta henkil6kohtaiset tavoitteet
ja palkkiojérjestelméat on sidottu yrityksen strategiaan, ja rekrytointipadtoksissd on huomioitu
strategia seka yrityskulttuuri. Nama seikat yhdessd keskijohdon informoinnin ja sisaisen
kommunikoinnin kanssa johtavat useiden tahojen mukaan implementoinnin onnistumiseen.

Alla oleva aikajana tiivistad Suomisen strategiaprosessin kokonaisuudessaan.

1.1.2013
Strategian jalkautus viestinnalld, 1. kysely, toimitusjohtajan
tehdaskierros, liiketoiminta-alueen myyminen

1.1.2015
\ 2. strategiakausi alkaa, 2. kysely, mission muotoilu
1.1.2012 anonyymit rekrytoinnit, painettu uutiskirje
1. Strategiakausi alkaa\
\ \ /
\ 1.1.2014 1.1.2017

1.1.2011 \1. Strategiakausi paittyy,

\ 2. strategiakausi paattyy
Strategian muotoilu )‘)ﬁ Brasilian yritysosto, kannattavuus paranee
ostot /

Yhdysvaltojen ja Eteld-Euroopan yrit /
\ \ / / /

| | | | | [ |

1.1.2012 1.1.2013 1.1.2014 1.1.2015 1.1.2016

1.1.2011 1.1.2017
Kuvio 12: Suomisen strategiaprosessin aikajana
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”Miten Suomisen henkildstd kokee ymmartineensa ja sisdistdneensi yrityksen strategian?”

Kolmatta alakysymystd tutkittiin kvantitatiivisella analyysilla kyselyaineiston pohjalta.
Analyysissa tarkasteltiin neljan vaittdamén keskiarvoja, moodia ja mediaania. Alla olevassa
taulukossa on esitettynd yhteenveto tunnusluvuista. Itsearviointien ja esimiesarviointien valilla
ei ollut suuria eroja, ja vastausten moodi ja mediaani olivat kussakin véittamassa samat

molempien arviointien osalta.

Taulukko 6: Yhteenveto vaittamien taulukoista

Olen sitoutunut Pystyn sisaistamaan Ymmarran roolini Osoitan vankkaa
yhteisiin tavoitteisiin ja  strategian ja tiedan, organisaatiossa, ja ymmarrysta

haluan ottaa vastuuta. miten luoda kuinka se on yhteydessa valttamattomyyksiin ja
Toimin yhteisen hyvén innovatiivisia tiekarttoja kokonaisuuteen. pystyn nakemaan
eteen, enkad vain omaa sen implementoimiseksi Omaksun yrityksen liiketoiminnan

etuani ajatellen. kausaalisuhteita

Vaittaman numero

Moodi

Mediaani

Taulukko havainnollistaa, ettei vaittdmien valilla ole radikaaleja eroja — jokaisen keskiarvo,
moodi ja mediaani ovat vahintdan 3 (usein, s&&nnollisesti). Véaittaman 2 keskiarvot olivat
korkeimmat l&hestyen jopa arvosanaa 4 (jatkuvasti, aina), kun taas vaittaméalla 7 ne olivat vain
hieman yli 3. Strategian sisaistdiminen on teoriakirjallisuuden perusteella yksi implementoinnin
yleisistd esteistd. Sit4 koskevalla vaittdmalla 7 oli eniten vastauksia arvosanalla 2 (toisinaan,
ajoittain), joten strategian siséistdmiseen ja implementointiin tulisi kiinnittdd enemman
huomiota. Suomisen strategia vaikuttaa selkeésti muotoillulta ja mahdolliselta sisdistad, joten
enemman tulisi panostaa sen kommunikointiin ja korostaa keskijohdon roolia strategian

implementoijana seké tarjota heille mahdollisesti apua ja tyovélineité sen toteuttamiseen.

Lisdksi vastausten jakaumia verrattiin eri maiden valilla. Kruskal-Wallisin testin perusteella
tilastollisia eroja jakaumien valilla ei 10ytynyt, mutta vastausten taulukoinnilla havaittiin pienia
eroja. Brasilialaisten vastaukset olivat yleisesti positiivisempia kuin muiden maiden
tyontekijoiden. Vaittdmén 8 osalta yleisin vastaus Suomessa oli 4, kun muissa maissa se oli 3.

Se, ettei tilastollisia eroja jakaumissa I6ytynyt, viestii osaltaan yhtenevéisista mielipiteista
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maiden valilla, mik& vaikuttaa positiiviselta yhteistd geosentristd monikansallista
yrityskulttuuria silmalla pitéen.

”Korreloivatko strategian sisdistiminen ja oman roolin ymmartdminen yhteisiin tavoitteisiin

sitoutumisen kanssa tapausyrityksessia?”

Tutkimuskysymysta tarkasteltiin Spearmanin korrelaatiotestien avulla, joissa edella esitellyista
vaittamistd muodostettiin summamuuttujat itsearvion ja esimiesarvion keskiarvon perusteella.
Tarkastelussa analysoitiin ensin vaittdman 7 (Pystyn sisdistimaan strategian ja tiedan, miten
luoda innovatiivisia tiekarttoja sen implementoimiseksi) vaikutusta vaittaméaan 2 (Olen
sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja haluan ottaa vastuuta. Toimin yhteisen hyvan eteen, enké vain
omaa etuani ajatellen). Toiseksi analysoitiin véittdaman 9 (Osoitan vankkaa ymmaérrysta
valttamattomyyksiin ja pystyn ndkemadn liiketoiminnan kausaalisuhteita) korrelaatiota
vaittdamaan 2. Molempien testien tulosten perusteella korrelaatio on tasolla 0,47 ja p-arvo on
pienempi kuin riskitaso, mika tarkoittaa sitd, ettd nollahypoteesi hylatdén. Strategian
sisdistaminen ja oman roolin ymmartaminen korreloivat yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisen
kanssa tapausyrityksessd. Véittdmien 7 ja 9 vastausten tunnusluvut olivat heikommalla tasolla
kuin toisten tarkasteltujen vaittdmien (Taulukko 6), ja kun ne ylld kuvatun testin mukaan
korreloivat yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisen ja yhteisen hyvén eteen toimimisen kanssa, on

niiden parantaminen entista tarkedmpéaa.

5.2.  Johtopaatokset

Tutkimuksen paékysymys oli “Millainen Suomisen strategiaprosessi on ollut, ja miten siind on
onnistuttu?”. Y114 vastattiin kysymykseen alakysymysten kautta. Tiivistettynd ensin Suomisen
strategia luotiin valttamattomyyksien pohjalta, ja sittemmin se implementoitiin muun muassa
henkilostohallinnan ja viestinndn keinoja kayttaen. Strategian jalkauttamista varten rakennettiin
monikansallinen  yrityskulttuuri, ja implementointi ulotettiin  jokaiseen funktioon.
Implementoinnissa on onnistuttu melko hyvin ylimmalle johdolle ja keskijohdolle suunnatun
kyselyn kvantitatiivisen analyysin perusteella, vaikka parannettavaakin 10ytyy — kvantitatiivisen
tutkimuksen vaittdmista erityisesti strategian sisaistamisen osa-alueelta. Lisaksi viestintajohtajan

tekeman strategiakyselyn tulokset, jotka esiteltiin luvussa 3.5., vaikuttivat positiivisilta.
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5.3. Jatkotutkimusehdotukset

Laajemmassa tutkimuksessa olisi mielenkiintoista perehtya keskijohdon ja rivityontekijGiden
mielipiteisiin strategiasta sek& siihen, miten se nékyy heidan paivittaisessa tyossaan. Lisaksi
monikansallisuutta voitaisiin tarkastella vield tarkemmin haastattelemalla henkil6st64 eri maista.
Tutkimusta voitaisiin laajentaa myos aiheisiin, jotka johdantoluvussa rajattiin pois taman
tutkielman tarkastelusta. Esimerkiksi voitaisiin syventya tarkemmin Suomisen yrityskulttuuriin
ja pohtia, mité eri luokittelumallien kulttuurityyppié se edustaa. Jos téssa tutkielmassa tehdyn
kvantitatiivisen tutkimuksen validiteettia haluttaisiin parantaa, olisi mietittdva kyselyn
anonymiteettid. Lisaksi véaittamien muotoilussa voitaisiin olla yksioikoisempia: nyt yksi
vaittama kuvaa kaytannossa kahta — joskus taysin erilaista asiaa. Lisaksi vastausten asteikkoa
voitaisiin laajentaa esimerkiksi yhdesta seitsemaan, jolloin hajontaa saataisiin suuremmaksi ja
mahdollisesti myds normaalijakautuneeksi. Voitaisiin harkita myds vastausvaihtoehtojen

muotoilua asteikolle eri mieltd — samaa mielta.
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Liite I Suominen Way Behavior Matrix vaittamat

What | want. Focus on will and motivation.
1. Ihave strong desire to win and | get motivated by achievement of results.

2. I'm committed to common targets and | want to take responsibility. | work for the common

good, not only for my own benefit.

3. 1 devote my efforts to overcoming challenges and achieving results.

How | feel. Focus on attitudes and emotions.
4. I'm optimistic about my work. I'm proactive and energetic.
5. | have clear view of ethics and morality and I'm open for self-reflection.

6. | have strong sense of urgency. I'm inspired and devoted and | can see the meaning of my work.

How | think. Focus on thinking.
7. I'mable to internalize the strategy and | know how to create innovative roadmaps to implement

it.

8. lunderstand my role in the organisation and how it's linked to the whole. | embrace the company

values.

9. |demonstrate solid understanding of the essentials and | can see the causalities in the business.

How | act and behave. Focus on action and behavior.
10. I act in a decisive and self-executed way. I'm looking for solutions and | take initiative.
11. I behave in a determined and thorough way. | seek collaboration and sharing of best practices.

12. I'm present and focused in everything that | do. I'm highly engaged with my work.

Frequency

How often and regularly the employee demonstrates the cultural attributes:
4 = Consistently, always

3 = Frequently, regularly

2 = Occasionally, periodically

1 = Rarely, seldom

Own assessment and manager's assessment



Liite 11 Haastattelukysymykset

Henkildstojohtajan haastattelu Suomisen péakonttorissa Helsingissa 27.11.2015

Viestintdjohtajan haastattelu puhelimitse 30.11.2015

Molempien haastatteluiden pohjana on kéytetty samoja kysymyksié eri painotuksin.

Teema 1. Strategia

e Strategian muotoilu — Misté l&hdettiin liikkeelle, milla perusteilla strategia muotoiltiin, ja keta

sithen osallistui?

O

Keita kuului tyéryhmdan? Olivatko yrityksen johto / rivitydntekijat osallisena? Milld
tavoin?

Mistd lahdettiin liikkeelle? Tavoitteiden asettaminen? Missio? Visio? o Milla
perusteilla kyseiset kulmakivet (tapa toimia, kannattavuus, edella muita) valittiin?
Milla keinoin tunnistettiin omat kyvykkyydet ja rajoitukset, milla ulkoiset vaatimukset?
Esim. SWOT?

e Strategian implementointi — Oliko jalkauttamiselle oma strategia, mill4 kdytannon keinoilla sitd

tuotiin nakyvéksi yrityksessd, ja ketkd siitd olivat vastuussa? Miten prosessin eteneminen sujui,

ja miten voidaan mitata sen onnistumista?

@)

O

Luotiinko implementoinnille alusta alkaen strategia, vai toteutettiinko sitd
kehkeytyvasti?

Milla keinoin strategiaa jalkautettiin? Kehitysohjelmat? Projektit?
Organisaatiorakenne? Palkkiojérjestelma? o Kenell&/keilld vastuu jalkauttamisesta? o
Miten implementointia seurattiin/seurataan? Milla mitataan onnistunutta strategiaa?
IImeniko jotain esteitd? Miten niista selvittiin? Jouduttiinko strategiaa myéhemmassa

vaiheessa muokkaamaan?

Monikansallisen yrityksen strategiaprosessi

Mitd erityspiirteitd on monikansallisen ympariston strategiaprosessissa? Onko seikkoja,

joita pitdd huomioida strategiassa?

Teema 2. Suominen Way

Miten médrittelet Suominen Way’n? Organisaatiokulttuuri, toimintatapa, strategian kivijalka — vai

kaikkea naita?

Milloin kdynnistettiin ja miksi?

Ketka kuuluivat tyoryhmaén? Osallistettiinko muita tyontekijoitd? Miten?

Milla perusteilla kolme osatekijaéd (empowerment, accountability, passion) maariteltiin?



Liite 111 Vaittman 2 testit

Wilcoxon Scores (Rank Sums) for Variable
Vaittama 2 Classified by Variable Country

Country ‘N Mean Score

Espanja

Yhdysvallat

Italia

Pr>Chi-Square 0.4029

Itsearviointi | Esimiesarviointi

Keskiarvo

Moodi

Mediaani ‘




Liite IV Vaittdman 7 testit

Wilcoxon Scores (Rank Sums) for Variable
Vaittama 2 Classified by Variable Country

Country ‘N Mean Score
Espanja 48.6
Vhdysvallat [ 46.3
Italia ‘ 12 45.8
5 432
31 44.2

Itsearviointi | Esimiesarviointi

Keskiarvo

Mediaani




Liite V Vaittdmén 8 testit

Wilcoxon Scores (Rank Sums) for Variable
Vaittama 2 Classified by Variable Country

Country Mean Score

Espanja

Yhdysvallat

Italia

Brasilia

Suomi

Pr>Chi-Square [(ePAN

Itsearviointi | Esimiesarviointi

Keskiarvo

Moodi

Mediaani ‘




Liite VI Vaittdman 9 testit

Wilcoxon Scores (Rank Sums) for Variable
Vaittama 2 Classified by Variable Country

Country
Espanja
Yhdysvallat
Italia

Brasilia

Suomi

Keskiarvo

Mediaani

N

Mean Score

46.4
35 452
12 434
5 42146,000
31 50.2

Itsearviointi

Esimiesarviointi




Liite VII Hypoteesin 1 Spearmanin korrelaatioanalyysi

Simple Statistics

Variable N Mean Std Dev Median Minimum Maximum

Vaittdma 7

Vaittamaz2

Spearman Correlation Coefficients, N =
90 Prob > |r| under HO: Rho=0

Vaittama 2

Vaittama 7




Liite VIII Hypoteesin 2 Spearmanin korrelaatioanalyysi

Simple Statistics

Variable N Mean Std Dev Median Minimum Maximum

Vaittdma 9

Vaittamaz2

Spearman Correlation Coefficients, N =
90 Prob > |r| under HO: Rho=0

Vaittama 2
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