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This Master’s Thesis investigated the strategy creation process and strategy 

implementation at the executive and managerial level in a growing Finnish engineering 

service provider. 

The engineering service provider, titled as “Yritys”, had been growing from a small-sized 

firm into a medium-sized one along the years, and was continuing to grow at a 

considerable pace. At the same time as its personnel and business had grown, the strategic 

management capabilities and strategy work itself in Yritys were not in a state to handle and 

support such a growth path. There were also challenges in the operational management 

model and structure of Yritys, which had not been revised to meet the bigger business of 

the firm. 

This thesis, which is a qualitative action research performed in Yritys, created a new 

framework to manage strategy creation and implementation in Yritys. In addition, a new 

management model was put into place to support the operations and the continuing growth. 

This was achieved by a novel approach to combine Balanced Scorecard with SWOT-

analysis and PDCA-cycle into one strategic management model. 

The research and implementation of this new model was carried out between the Spring of 

2016 and Fall of 2017. The results show that the model was successfully implemented 

within Yritys at the operational level. Also, the results of the model’s performance were 

encouraging, as the management level of Yritys saw that the strategy work capabilities and 

overall management model of Yritys were at a significantly higher level by the end of the 

research.  
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1 JOHDANTO 
 

Tämän työn aihe on saatu keskikokoiseksi kasvaneen insinööritoimiston 

omistajakaksikolta, joiden odotuksena oli saada luotua uudistettu strategia sekä 

selkeä muutos johtamismalliin vastaamaan nykyisiin ja tuleviin haasteisiin. He 

kuvasivat tehtäväksi antoa ytimekkäästi: ”Hommaan pitää saada järkeä ja päästä 

eroon vauhtisokeudesta!”. 

Yritysten kasvaessa ja toiminnan laajentuessa on niiden erityisesti kiinnitettävä 

huomiota siihen, että yrityksen rakenne, sen johtamistavat ja strategia sopivat tälle 

kasvun tielle. (Wilden ym., 2013.) Aihe on tärkeä kyseiselle insinööritoimistolle, 

joka on kasvanut teollisuussektorin kasvun imussa ja jolle kasvun kiihtyessä sekä 

kokoluokan kasvaessa on erityisen tärkeää, että koko ajan kiihtyvää kasvua 

pystytään hallitsemaan ja pitämään yrityksen suunta haluttuna. Näihin tavoitteisiin 

vastataan soveltamalla tunnettuja strategiamenetelmiä uudella tavalla 

kohdeyrityksen haasteista kumpuavat tarpeet huomioiden 

 

1.1 Tutkimuksen tausta 
 

Tämän työn taustalla on kohdeyrityksen aikaisempien omistajien ja hallitusten 

jäsenten keskinäiset näkemyserot tavoitteista ja strategisista linjauksista, joista 

johtuen yhteisesti sovittuja selkeitä tavoitteita ja strategisia linjauksia ei oltu 

päätetty. Tavoitteiden ja strategisten linjausten puuttuminen oli johtanut johdon 

toiminnan keskittymiseen operatiivisiin toimintoihin. Toimitusjohtaja 

johtoryhmänsä kanssa oli onnistunut hyvin vastaamaan asiakkaiden nopeisiin ja 

vaikeisiin lyhyen tähtäimen tarpeisiin. Tämä on auttanut merkittävästi kyseisten 

asiakkuuksien kasvussa, joskin päivittäisessä toiminnassa esiintyi roolien 

epäselvyyksistä johtuvia sekaannuksia. Myös avainhenkilöiden kuormitusasteet 

olivat lähellä maksimiaan, jolloin toiminnan selkeyttämis- ja tehostamistarve oli 

ilmeinen. 



14 

  

Pidemmän tähtäimen suunnittelua ja toimenpiteitä ei toteutettu järjestelmällisesti, 

vaan pääosin kukin johtohenkilö oli omasta roolistaan katsoen miettinyt osaltaan 

linjauksia lähinnä asiakkuuksiin liittyen.  

 

1.2 Työn tavoitteet, tutkimuskysymykset ja työn rajaus  
 

Tämän diplomityön tavoitteena on tutkia, miten kohdeyrityksen kaltainen 

organisaatio voi toteuttaa merkittävän kasvuloikan strategian ja johtamisen 

alueilla. Teoriaosuuden tavoitteena on selvittää mitä tarvitaan tavoiteltavan 

kasvuloikan toteuttamiseksi ja luoda pohja empiriaosuudelle. Työssä käsitellään 

strategiaan ja johtamiseen liittyviä teorioita ja malleja, joita empiriaosuudessa 

sovelletaan tavoitteen saavuttamiseksi. Työssä määritellään ydin- ja 

tukiprosessien päätaso, tunnistetaan ja priorisoidaan kriittisiä prosesseja sekä 

määritellään rekrytointiprosessi yksityiskohtaisesti. Eritoten työn tuloksena on 

uudenlainen strateginen johtamismalli, joka luotiin osana tätä työtä kohdeyritystä 

varten. Tämä käyttöönotettu uusi malli tukee kasvua, ja se yhdistää soveltaen 

Balanced Scorecardin, SWOT-analyysin ja PDCA-syklin työkalut. Kuva 1 esittää 

nämä kohdeyrityksen jatkuvaan parantamiseen nojautuvan strategisen 

johtamismallin osat. 
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Kuva 1. Tutkimuksessa sovelletut strategiset menetelmät ja jatkuvan parantamisen 

johtamismalli. 

 

Tämän diplomityön tekijä on ollut Yrityksessä muutos- ja hallintojohtajana. 

Toimenkuvaan on kuulunut strategiatyöskentelyn johtaminen hallitus ja 

johtoryhmä-tasoilla, muutoksenhallinnan keskeisten elementtien tunnistaminen 

sekä luoda niiden avulla onnistumisen edellytykset tulevaisuuden kohtaamiseen.  

Tässä työssä keskitytään strategian luontimetodiin, strategian muodostamiseen 

yritystasolta osastotasolle läpi yrityksen, strategian jalkautukseen sekä jalkautusta 

tukevaan johtamismalliin. Lisäksi prosessijohtamista tarkastellaan kasvun 

mahdollistajana kasvavassa Yrityksessä. Varsinaisesti työssä tutkitaan, 

saavutettiinko tehdyillä toimenpiteillä tavoiteltua muutosta vai olisiko kehitys 

ollut mahdollinen ilman toteutettuja toimenpiteitä? Näihin tavoitteisiin pyritään 

vastaamaan tutkimuskysymysten kautta. 

Päätutkimuskysymys: 

• Millainen muutos saadaan aikaiseksi pienestä keskisuureksi kasvaneessa 

insinööritoimistossa vuoden tarkastelujaksolla tutkittaessa 
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strategiatyöskentelyn, sen jalkautuksen ja johtamismallin muutosta? Entä 

mitä muutoksilla saavutettiin? 

Apukysymykset: 

• Miten kasvuloikka saavutettiin ja kyettiinkö kasvun mukana seuranneita 

haasteita hallitsemaan? 

• Millaisia muutoksia saavutettiin suhteessa tulevaisuuden haasteisiin? 

• Miten tehdyt toimenpiteet mahdollistivat kasvun? 

Tässä työssä ei käsitellä Kohdeyrityksen missiota, visiota eikä arvoja, eikä niiden 

muodostumista. Työssä keskitytään käsittelemään strategiatyötä nimenomaan 

johtamistasolla, eikä niinkään varsinaisen yritysstrategian muodostamista tai 

muita yrityksen hallinnoimiseen liittyviä teemoja. Yrityksen omistajistossa ja 

hallituksen kokoonpanossa tapahtuneita muutoksia ei käsitellä, vaikka muutokset 

ovat oleellisesti edesauttaneet Yrityksen edellytyksiä tulevaisuuden 

kohtaamisessa. Yrityksen organisaatio esitellään pääpiirteittäin mutta sen 

kehitystä ei varsinaisesti käsitellä. Tuotannonohjausjärjestelmään ja 

suorituskykymittariston taloudellisiin tunnuslukuihin liittyviä kehitystoimia, 

saavutuksia ja niiden suhdetta johtamiseen ei esitellä tässä työssä ja näin ollen 

taloudellisina tunnuslukuina käytetään julkisesti saatavilla olevia tietoja. 

Yritykseen aikaisemmin kuulunut talotekniikan osasto on jätetty huomioimatta 

Yrityksen lukuja esitettäessä, jotta eri vuosien luvut ovat verrannollisia 

keskenään. Prosesseista esitetään ydin- ja tukiprosessien päätaso sekä alimpana 

tasona rekrytointiprosessi. Muita tunnistettuja välitasoja sekä tunnistettuja ja 

määriteltyjä prosesseja ei esitellä. 

 

1.3 Tutkimuksen toteutus 
 

Tutkimus aloitettiin perehtymällä kohdeyritykseen ja senhetkiseen tilanteeseen 

vuoden 2016 alkupuolella. Tämän jälkeen osana tätä tutkimusta, sekä juontuen 

tämän tutkimustyön tekijän roolista Yrityksessä, luotiin eri teorioihin nojautuen 

uudenlainen strateginen johtamismalli, jonka käyttöönottoon ja jalkautukseen 

ryhdyttiin nopeasti. Tämän uuden mallin käyttöönotosta johtuneita muutoksia 
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sekä Yrityksen operatiivisen ja strategisen tilan kehitystä tutkittiin lopulta vuoden 

2017 loppupuolella haastatteluin, joihin osallistuivat Yrityksen johtohenkilöt. 

Lisäksi tuloksia tarkasteltiin koko Yrityksen korkeimman johdon kanssa 

yhteisesti. Näin saadaan valaistua kokonaiskuva ja johtopäätökset tämän 

tutkimustyön mahdollisista käytännön hyödyistä ja uuden malliin toimivuudesta 

(kuva 2). 

 

 

Kuva 2. Kaaviokuva työn etenemisestä. 

 

1.4 Tutkimuksen raportoimisen rajoitteet 
 

Tämä päättötyö suunniteltiin alusta pitäen salaiseksi, mikä asetti haasteita ja 

rajoitteita raportoinnille, niin raportoinnin muotoon kuin sisältöönkin. 

Muotoseikkana tämän työn kohdeyrityksestä käytetään nimeä Yritys. 

Sisällöllisesti esitetään kaikki käytetyt taulukot, lomakkeet ja muu materiaali, 

mutta niiden yksityiskohtaista yrityskohtaista sisältöä ei raportoida 

kokonaisuudessaan.  

Salauksen perusteena on että, samalla liiketoiminta-alueella on vastaavanlaisessa 

tilanteessa olevia yrityksiä, eikä kehitettyjä malleja, joista on muodostunut hyvien 

saavutusten myötä myös liikesalaisuuksia, haluta antaa välittömästi muiden 

hyödynnettäviksi.  

 

1.5 Tutkimuksen rakenne 
 

Johdannossa esiteltiin tämän työn tausta, tarkoitus sekä sen kulku. 

Toisessa luvussa esitellään tämän työn kohdeyritys, sen tausta sekä luodaan 

katsaus sen kasvun vaiheisiin sekä toimialaan. 
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Kolmannessa luvussa käsitellään suomalaisten keskisuurten kasvuyrityksien 

ominaispiirteitä ja määritellään niihin liittyviä käsitteitä. Erityisesti tarkastellaan 

yritysten kokoluokitusta sekä vaiheita joita kasvavat pienet ja keskisuuret 

yritykset käyvät läpi kasvunsa tiellä. 

Neljännessä luvussa käsitellään strategiaa ja esitellään Balanced Scorecard 

teoreettisena viitekehyksenä strategian muodostamisessa. 

Viidennessä luvussa esitellään analysointiin ja johtamiseen soveltuvia 

menetelmiä: 1) SWOT-analyysi strategisen lähtötilanteen kartoitukseen, 2) 

PDCA-sykli strategiaan pohjautuvana päätöksenteon metodina sekä 3) 

prosessijohtaminen strategian toteutuksen johtamismallina.   

Kuudennessa luvussa kuvataan Kohdeyrityksessä vallinnutta lähtötilannetta ja 

haasteita keväällä 2016 hallitus- ja johtoryhmätasolla. Luvussa kuvataan, kuinka 

päätökset tehtiin, millaisia asioita pyrittiin huomioimaan päätöksiä tehtäessä sekä 

kuinka päätetyt toimenpiteet toteutettiin strategian muodostamisen mallin, 

strategian muodostamisen, strategian jalkautuksen, johtamismallin sekä 

prosessijohtamisen osalta. 

Seitsemännessä luvussa esitellään käytetty tutkimusmenetelmä ja kuvataan 

tutkimuksen eteneminen sekä suoritettujen haastatteluiden toteutus. Lisäksi 

tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta reliabiliteetin ja validiteetin 

näkökannoista. 

Kahdeksannessa luvussa esitellään tutkimuksessa kerätyt tulokset ja läpikäydään 

niiden analysointi järjestelmällisesti, jotta vastaus päätutkimuskysymykseen tulee 

puitua laajalti. 

Yhdeksännessä luvussa arvioidaan työn tuloksia ja esitellään työn pohjalta tehdyt 

johtopäätökset sekä vastataan tutkimuskysymyksiin empiirisiin tutkimustuloksiin 

pohjautuen. Suositukset strategiatyön jatkokehitykselle ja ehdotukset 

jatkotutkimuksen kohteiksi esitellään ja lopuksi vedetään yhteen työn toteutus, 

käytetyt menetelmät sekä työn tulokset ja summataan tämän tutkimustyön 

kokonaisvaltainen merkitys kohdeyritykselle. Katso myös kuva 3. 
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Kuva 3. Työn rakenne. 
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2 KOHDEYRITYKSEN ESITTELY 
 

Tässä luvussa esitellään kohdeyritys päätoimintoineen, pääasiakkaat ja heidän 

toimintaympäristönsä kuvaavat piirteet sekä yrityksen toimiala ja kilpailijat. 

Erityisesti tuodaan esille yrityksen toimintaympäristön kompleksisuus osana 

suurempaa arvonluontiketjun kokonaisuutta, koska tuotettu teollinen palvelu 

sijoittuu arvoketjun alkupäähän, kulkeutuen pääasiakkaan kautta loppuasiakkaalle. 

Tästä syystä selvitetään miksi Yrityksen toiminnalle on tärkeää onnistua luomaan 

sellaista todellista arvoa, joka hyödyttää niin pääasiakasta kuin loppuasiakastakin 

heidän omassa arvolupauksessaan ja lisäksi selvennetään minkälainen 

toimitusketju Yrityksen, pääasiakkaan ja loppuasiakkaan välille muodostuu. 

 

2.1 Kohdeyritys 
 

Nykyisellään tämän työn kohdeyritys on keskisuuri itsenäinen ja riippumaton, 

koko tähänastisen elinikänsä aikana vaiheittain kasvanut suomalainen 

insinööritoimisto, joka ei kuulu mihinkään konserniin, eikä omista tytäryhtiöitä ja 

jota tässä työssä kutsutaan ”Yritykseksi”. Yrityksen toiminnan juuret ulottuvat 

reilun kahden vuosikymmenen taakse, jolloin toiminta koostui useammasta 

erillisestä toimialasta, jotka muodostivat yhden monialayrityksen. Tässä työssä 

keskityttävään teollisten suunnittelupalveluiden tuottaminen on saanut alkunsa 

vuonna 2003 nykyisen toimitusjohtajan aloittaessa itse ensimmäisenä 

suunnittelijana. Alkuperäinen monialayritys jakautui liiketoimintojensa mukaan 

vuodenvaihteessa 2013-14, josta alkaen Yritys on vastannut itsenäisesti teollisten 

suunnittelupalveluiden tuottamista.  

Yritys tuottaa asiakkailleen pääasiassa teollisuuden suunnittelu- ja 

asiantuntijapalveluita, joiden painopiste on sähkö-, automaatio- ja 

mekaniikkasuunnittelussa. Asiakasprojektien asennusvalvonnat, testaukset sekä 

käyttöönotot täydentävät palvelukokonaisuutta yhdessä loppuasiakkaille 

suunnattujen asiakaskoulutuksien kanssa. Asiakasprojektit koostuvat pääosin joko 

prosessi-/laitoskokonaisuuksista, tuotantolinjoista tai tuotantolaitteista, joita 
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Yrityksen asiakkaat tuottavat. Tuotteen elinkaarimallin kannalta tarkasteltuna 

Yrityksen palvelut kattavat koko kirjon, sisältäen niin tuotekehityksen, myynnin 

tuen, toimitusprojektit kuin jälkimyynti-osa-alueet.  

Suunnittelupalveluiden lisäksi Yrityksellä on portfoliossaan kokonaistoimitukset, 

joissa toimitussisältöön kuuluu myös laitteistoa, kuten sähkökeskuksia ja 

kenttälaitteita, sekä asennuspalveluita. Suunnittelun, laitteistotoimitusten ja 

asennuksen muodostama palvelukokonaisuus on yksi merkittävä tekijä, joka 

erottaa Yrityksen muista perinteisistä insinööritoimistoista, jotka ovat keskittyneet 

yksinomaan suunnittelupalveluiden tuottamiseen. 

Toimipisteet sijaitsevat Vantaalla sekä Tampereella muodostaen hyvät 

edellytykset asiakkaiden välittömään palveluun pääkaupunkiseudulla ja Hämeen 

ytimessä. Käytännössä kaikki merkittävimmät asiakkaat edellyttävät osan heille 

työskentelevien henkilöiden työskentelevän asiakasyrityksen tiloissa. Käytäntö ja 

toiveet palveluiden toteutustavasta, eli halutaanko suunnittelijoiden olevan 

fyysisesti asiakkaan luona vai Yrityksen kotikonttorilla, vaihtelevat suuresti eri 

asiakkaiden välillä.  

Yrityksen liikevaihto ensimmäisenä itsenäisesti toimineena yhtiönä vuonna 2014 

oli 3,1 M€, vuonna 2015 liikevaihto kasvoi 3,5 M€:n ja jatkoi kasvuaan vuonna 

2016 4,2 M€:n. Tätä työtä kirjoitettaessa ennuste vuoden 2017 liikevaihdoksi 

ylittää 5,5 M €.  Liikevaihdon kasvu edellisvuoteen verrattuna oli vuonna 2015 

noin 16 % ja vuonna 2016 noin 20 %. Vuoden 2017 kolmen kvartaalin perusteella 

ennustettaessa kasvun odotetaan jatkavan nousuaan. Huomionarvoista kasvussa 

on, että se ei ole tapahtunut kannattavuuden kustannuksella, sillä vuodesta 2014 

eteenpäin, josta alkaen yritys on toiminut itsenäisesti, kannattavuus on ollut viiden 

prosenttiyksikön tasolla vuosittain. Yrityksen henkilöstö on moninkertaistunut ja 

palveluntarjonta laajentunut vuosien saatossa. Vuoteen 2016 mennessä 

saavutettuun lähtötilanteeseen sekä näihin haasteisiin paneudutaan luvussa 7.  
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2.2 Yrityksen toimiala 
 

Vuonna 2016 Suomessa oli 1353 kone- ja prosessisuunnittelualan 

insinööritoimistoa, jotka työllistivät yhteensä noin 12.800 henkilöä. Toimialan 

kokonaisliikevaihto oli 1,9 miljardia euroa, joka on keskimäärin 1,4 miljoonaa 

euroa yritystä kohti ja yritysten henkilöstön lukumäärällä jaoteltuna 149.000 euroa 

per työntekijä. Keskimääräisesti yhdessä yrityksessä oli 9,4 henkilöä töissä, kuten 

taulukosta 1 ilmenee.  

 

Taulukko 1. Kone- prosessisuunnittelualan yritykset vuosina 2013-16. (Tilastokeskus 2017a.) 

 

 

Valitettavasti Tilastokeskus ei tuota tilastoa, josta näkyisi kone- ja 

prosessisuunnittelualan yritysten jaottelu henkilöstön lukumäärän suhteen. 

Saatavissa oleva yritysten kokojaottelu sisältää arkkitehti, ja insinööripalveluiden 

lisäksi teknisen testauksen ja analysoinnin, josta kone- ja prosessisuunnittelualan 

yritysten lukumääräinen osuus prosentuaalisesti on 17% ja henkilöstömääräisesti 

31%. Saatavissa olevasta taulukosta käy ilmi mikroyritysten suuri määrä 6.967, 

joka on noin 85 % kaikista yrityksistä (taulukko 2).  

 

 

 

 

 

 

 

Yritysten 

lukumäärä

Liikevaihto 

k€

Henkilöstön 

lkm yhteensä

2013 1 396 1 691 170 12 651

2014 1 392 1 811 168 12 420

2015 1 382 1 830 929 12 517

2016 1 353 1 902 090 12 779

71127 Kone- ja prosessisuunnittelu
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Taulukko 2. Teknisen alan palveluyritysten luokittelu henkilöstön suuruuden perusteella. 

(Tilastokeskus 2017b.) 

 

 

Jaoteltaessa alkuperäinen yhdeksän portainen ryhmäjako neljään ryhmään 

Tilastokeskuksen käyttämän yritysten kokoluokitusten mukaisesti, kunkin 

neljänneksen työllistämän henkilöstön määrien erot ovat melko pienet, 

poikkeuksena on kuitenkin keskisuuret yritykset. Tämän jaon mukaan 

mikroyrityksiä on 7533, pieniä 534, keskisuuria 73 ja suuria yrityksiä yhteensä 22. 

Kotimaisia suuria insinööritoimistoja on siis koko toimialalla lukumääräisesti 

melko vähän, varsinkin henkilöstömäärän ylittäessä 500 henkilöä (taulukko 3). 

 

Taulukko 3. Teknisen alan palveluyritysten ryhmittely mikro-, pien-, keskisuuriin- ja suuriin 

yrityksiin. 

 

 

 

 

Henkilömäärä yrityksessä
Yritysten 

lukumäärä

Liikevaihto 

k€

Henkilöstön 

lkm yhteensä

0-4 6 967 1 061 550 7 245

5-9 566 474 594 3 685

10-19 341 599 033 4 472

20-49 193 881 428 5 797

50-99 46 523 359 3 054

100-249 27 468 069 4 261

250-499 16 774 391 5 839

500-999 3 281 499 2 021

1000-> 3 399 247 4 533

Yhteensä 8 162 5 463 169 40 908

Henkilömäärä yrityksessä
Yritysten 

lukumäärä

Liikevaihto 

k€

Henkilöstön 

lkm yhteensä

Yritysten 

kokoluokitus

Hlömäärä 

koko-

luokassa

Koko-

luokan 

%-osuus

0-4 6 967 1 061 550 7 245

5-9 566 474 594 3 685

10-19 341 599 033 4 472

20-49 193 881 428 5 797

50-99 46 523 359 3 054

100-249 27 468 069 4 261

250-499 16 774 391 5 839

500-999 3 281 499 2 021

1000-> 3 399 247 4 533

Yhteensä 8 162 5 463 169 40 908

30 %

Mikro

Pienet

Keskisuuret

Suuret

10 930

10 269

7 315

12 393

71 Arkkitehti- ja insinööripalvelut: tekninen testaus ja analysointi

2016

27 %

25 %

18 %
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Tarkasteltaessa eri kokoisten yritysten henkilömäärällä jaettua laskutusta 

huomataan että, liikevaihto per henkilö tippuu huomattavasti yrityksen koon 

ylittäessä 100 henkilöä, mikä tulee esille taulukossa 4.  

 

Taulukko 4. Teknisen alan palveluyritysten vuosittainen laskutus per henkilö. (Tilastokeskus 

2017b.) 

 

 

SKOL ry on suunnittelu- ja konsultointialan yritysten työnantajajärjestö, jonka 

mukaan koko alan, joka sisältää teollisuus-, talonrakennus-, yhdyskunta- sekä 

muut alat-luokittelun, kokonaislaskutus on kasvanut melko tasaisesti vuosina 

2013-16 noin kolmen-neljän prosenttiyksikön vuosivauhtia. Teollisuus-

toimialaryhmän kokonaislaskutus on myöskin kasvanut vuosina 2013-15 noin 

kolmen prosenttiyksikön verran vuosittain, kuitenkin vuonna 2016 kasvu on 

taittunut noin neljän prosenttiyksikön laskuksi (taulukko 5). 

 

 

 

 

 

 

Henkilömäärä yrityksessä
Liikevaihto 

k€

Henkilöstön 

lkm yhteensä

Liikevaihto/ 

henkilö

0-4 1 061 550 7 245 146 522

5-9 474 594 3 685 128 791

10-19 599 033 4 472 133 952

20-49 881 428 5 797 152 049

50-99 523 359 3 054 171 368

100-249 468 069 4 261 109 850

250-499 774 391 5 839 132 624

500-999 281 499 2 021 139 287

1000-> 399 247 4 533 88 076

Yhteensä 5 463 169 40 908 133 548

2016

71 Arkkitehti- ja insinööripalvelut: tekninen testaus ja analysointi
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Taulukko 5. Suunnittelu- ja konsultointialan sekä teollisuus-toimialaryhmän 

kokonaislaskutus vuosilta 2013-16. (SKOL ry.) 

 

 

2.3 Yrityksen kasvun vaiheet 
 

Teollinen suunnittelu on alkanut Yrityksessä vuonna 2003 aluksi yhden 

suunnittelijan voimin, henkilömäärän kasvaessa heti seuraavana vuonna 

kahdeksaan ja sitä seuraavana vuonna kahteentoista henkilöön. Prosentuaalisesti 

tarkasteltuna ensimmäiset vuodet ovat olleet nopeinta kasvun aikaa. 

Alkupyrähdyksen jälkeen kasvu jatkui kolmen vuoden ajanjaksolla keskimäärin 

reilun 30 prosentin tahtia, henkilömäärän noustessa hieman alle 30 tasolle. Pientä 

kasvua lukuun ottamatta vuodet 2008-2013 ovat olleet varsin tasaisia. Vuodesta 

2014 lähtien kasvu on ollut keskimääräisesti reilut 20 prosenttia vuosittain, 

henkilömäärän kasvu esitetään kuvassa 4. 

 

 

Kuva 4. Henkilömäärän kasvu Yrityksessä. 

2016
Muutos 

%
2015 2014 2013

KOKO ALA Liikevaihto 1 685 3,4 1 630 1 565 1 500

Kotimaa 1 399 3,2 1 355 1 295 1 200

Vienti 287 4,4 275 270 300

TEOLLISUUS Liikevaihto 647 -4,1 675 655 633

Kotimaa 432 -6,1 460 451 401

Vienti 215 0,5 214 200 232
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Tarkasteltaessa Yrityksen henkilömäärän kasvua voidaan kehitysvaiheet jaotella 

neljään vaiheeseen: 1) kasvupyrähdys 2) nopea kasvu 3) tasainen jakso ja 4) uusi 

voimakas kasvu, kuten taulukossa 2 on esitetty. Yrityksellä on nyt menossa 

historiansa kolmas kasvupyrähdys, joka on voimakkuudeltaan samaa 

suuruusluokka kuin nopean kasvun vaiheessa vuosina 2006-2007. Merkittävä ero 

aikaisempiin kasvuvaiheisiin löytyy Yrityksen saavuttamasta suuruusluokasta, 

vuoden 2017 henkilöstömäärä on noin nelinkertainen vuoteen 2006 verrattuna, 

mikä käy ilmi taulukosta 6.   

 

Taulukko 6. Henkilömäärän kasvun jaottelu kehitysvaiheittain.  

 

 

Huomionarvoista on, että kasvu on ollut koko ajan positiivista, eikä missään 

vaiheessa ole tapahtunut negatiivista kehitystä, vaikka niin Suomen kuin globaalin 

talouden suhdanteissa on tapahtunut rajuja heilahduksia alaspäin. Yksi merkittävä 

syy kasvun pysähtymiselle 2008 oli kansainvälisen taloudellisen tilanteiden 

vaikutuksien näkyminen Yrityksen pääasiakkaiden tilauskannassa ja sitä kautta 

vaikutukset heijastuivat myös Yrityksen henkilömäärän kehitykseen.   

Yrityksen kasvu on näkynyt niin henkilömäärässä kuin liikevaihdossakin ja 

korrelaatio näiden kahden välillä näkyy selvästi. Yrityksen aikaisemman 

konsernirakenteen ajalta saatavissa oleva talousraportointi on vaikeasti 

tulkittavissa, koska kuluja ja tuottoja ei ole tarkasti kohdistettu toiminnoittain, 

joten kannattavuudesta ei voida tehdä täsmällisiä päätelmiä. Suuntaa antavasti 

voidaan todeta Yrityksen liiketoiminnan olleen selkeästi kannattavaa ennen 

jakautumista, joskin tasaisen vaiheen, 2008-2013, aikana oli yksi vuosi, jolloin 

kannattavuuden etumerkistä on vaikea tehdä tulkintaa, toisin sanoen kannattavuus 

Ajanjakso Henkilömäärä Henkilömäärän kehitys

1) 2003-05 Kasvupyrähdys   1 -> 12

2) 2006-07 Nopea kasvu 13 -> 28

3) 2008-13 Tasainen jakso 28 -> 31

4) 2014-17 Uusi voimakas nousu 34 -> 64
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on ollut lähellä nollaa kyseisenä vuonna. Konsernirakenteen purkamisen jälkeen 

Yrityksen itsenäisen toiminnan aikakaudella vuodenvaihteesta 2013-14 lähtien 

kannattavuus nettotuottoprosentilla mitattuna on ollut tasaisesti noin viiden 

prosenttiyksikön luokkaa.  

 

2.4 Yrityksen pääasiakkaat ja asema arvoketjussa  
 

Yrityksen pääasiakkaat ovat Suomen mittakaavassa suuria sekä keskisuuria 

teollisuusyrityksiä, joille on yhteistä omalla segmentillään vahvat brändit, omat 

tuotteet sekä liikevaihdon kertyminen pääosin muualta kuin Suomen markkinoilta. 

Noin viisi pääasiakasta tuottavat pääosan Yrityksen liikevaihdosta ja yhteistyö on 

tyypillisesti jatkunut pitkään ollen hyvin tiivistä. Yhteistyö pohjautuu 

kumppanuussopimuksiin, joissa määritellään yhteistyön vastuut ja velvoitteet. 

Teknisesti pääasiakkaat ovat alansa edelläkävijöitä, jotka tuottavat kokonaisia 

prosessilaitoksia, tuotantolinjoja sekä laitteita omille multikansallisille 

loppuasiakkailleen. Kaikki pääasiakkaat ovat monta kertaa suurempia konserneja 

kuin tämän työn kohdeyritys, puhumattakaan multikansallisista loppuasiakkaista. 

Kuvaavana osoituksena pääasiakkaiden teknisestä tasosta on useat EU-

määritelmän mukaiset ”paras käyttökelpoinen teknologia” (Best Available 

Technology, BAT) tunnustukset sekä Suomen mittakaavassa heidän edustamiensa 

patenttisalkkujen massiivinen koko. 

Yrityksen pääasiakkaille on ominaista keskittyminen omaan ydinalueeseen, joka 

tekniseltä osalta koostuu itse käytettävästä tekniikasta ja sen hyödyntämisestä 

loppuasiakkaan prosessissa. Pääasiakkaiden tuotteet vastaavat loppuasiakkaan 

prosessitarpeeseen eli kuinka saada aikaiseksi jokin tuotantoprosessissa tarvittava 

toiminto. Pääasiakkaat ovat keskittyneet vastaamaan kysymykseen ”millä 

periaatteellisella ratkaisulla toiminto saadaan aikaiseksi, ja mitkä ovat sen 

päämääritelmät” ja vastattuaan tähän kysymykseen kustannustehokkaasti, 

tarjoavat he loppuasiakkaille laitekokonaisuuden, jolla ratkaisu toteutetaan. 

Yrityksen pääasiakkaiden projektit, joihin palveluita suurimmalta osalta tuotetaan, 

ovat usein osakokonaisuuksia heidän asiakkaidensa, joita tässä työssä kutsutaan 
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loppuasiakkaiksi, tuotantolaitoksien mittavista investointihankkeista. Nämä 

varsinaiset loppuasiakkaat tuottavat jotakin tuotetta tai raaka-ainetta. Yrityksen 

palveluiden sijoittuminen pää- ja loppuasiakkaiden projekteissa ja hankkeissa on 

esitetty kuvassa 5. Samalla teollisuuden haaralla olevat loppuasiakkaat ovat 

keskenään kilpailijoita ja joissain erikoistapauksissa heidän välillään voi olla 

myös jonkin asteinen ostaja-myyjä suhde. 

 

 

Kuva 5. Yrityksen palveluiden sijoittuminen pääasiakkaiden ja loppuasiakkaiden 

projekteissa. Kuvassa käytetyt lyhenteet: Loppuasiakas, LA; Investointihanke, IH; 

Loppuasiakkaan investointihankkeen projekti, LAIHP; Pääasiakkaan asiakasprojekti, 

PAAP; Kohdeyrityksen palvelutarjonta, KYPT. 

 

Loppuasiakkaiden investointihankkeille on ominaista perusteellinen analysointi 

sekä kilpailutus, ennen kuin kunkin osakokonaisuuden toimittaja valitaan. 

Analysointivaiheeseen kuuluvien alustavien suunnitelmien tekoon käytetään usein 

osakokonaisuuksien toimittajia tarjoamaan omaa ratkaisuaan kyseiseen 

tarpeeseen. Kohdeyrityksen pääasiakkaiden ollessa näitä osakokonaisuuksien 

toimittajia tarkoittaa se sitä, että Yrityksen tarjoamat suunnittelupalvelut 

sijaitsevat erittäin tärkeässä arvoketjun kohdassa, 1) koska osallistutaan 

asiakasyrityksen projektin myyntivaiheeseen, 2) varsinaisen projektin alkaessa 

suunnitteluvaihe käynnistyy heti kaupan solmimisen jälkeen ja 3) koska 

suunnitteluvaiheen lopputuotoksessa myyntivaiheen verbaalinen kuvaus ”mitä on 
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myyty” toteutusvaiheessa, konkretisoituu yksityiskohtaiseksi suunnitelmaksi 

”mitä tarkalleen ottaen toimitetaan” ja samalla määräytyy pääosa koko 

toimitusprojektin kustannusrakenteen tasosta.  

Yritys tuottaa pääasiakkailleen arvoa tarjoamalla luotettavasti räätälöityjä 

ratkaisuja vaativalla tekniikan saralla varmistaen, että pääasiakkaat saavat 

luotettavaa ja sopivaa tukea bisnes-prosessiinsa. Tuotetun palvelun laatu ja 

sopivuus merkitsevät erityisen paljon arvoketjussa. Vaikka Yritys, sen 

pääasiakkaat ja heidän loppuasiakkaansa kaikki eroavat merkittävästi toisistaan, 

on merkittävää huomata, että osa Yrityksen tuottamista palveluista päätyy 

sellaisenaan loppukäyttäjälle tuottaen lisäarvoa koko ketjulle. Yksi konkreettinen 

esimerkki on laitteen ohjelma. Yrityksen henkilö tekee ohjelman, joka asennetaan 

pääasiakkaan laitteeseen, joka puolestaan asennetaan loppuasiakkaan 

tuotantolaitokseen. Arvonluontiketjun kannalta Yritys tuottaa 

ohjelmointipalvelun, joka myydään osana pääasiakkaan tuottamaa 

prosessitoiminnallisuutta, eli laitetta/laitosta, joka puolestaan mahdollistaa 

loppuasiakkaan tehokkaan/tuottavan tuotannon omille asiakkailleen.  

Kaikkien pääasiakkaiden muodostama liikevaihto on joko suoraa tai epäsuoraa 

ulkomaankauppaa. Vaikka suoran ulkomaankaupan osuus liikevaihdosta ei ole 

kovin merkittävä, muodostavat suora ja välillinen ulkomaankauppa 

yhteenlaskettuna valtaosan Yrityksen toiminnasta, sillä suurin osa projektien 

kohteista sijaitsee Suomen rajojen ulkopuolella.  

Yrityksen toimiessa tärkeässä roolissa asiakkaidensa arvoketjuissa Yrityksen 

kasvun ja toiminnan orkestroiminen nykytilannetta ja jatkuvaa kasvua tukevaksi 

on erityisen tärkeää. Tästä syystä asiakaslähtöisiä strategioita mietittäessä on 

tärkeä ymmärtää asiakkuuksissa tuotettava lisäarvo ja näihin tarpeisiin tässä 

työssä pyritään vastaamaan. 
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3 KESKISUURET YRITYKSET JA NIIDEN KASVUVAIHEET 
 

Tässä luvussa kuvataan yrityksien kokoluokitusta, suomalaisten yritysten 

jakautumista eri kokoluokkiin sekä kasvuyrityksen määritelmä. Lisäksi luvussa 

esitellään kasvavan yrityksen vaiheet sekä kasvuportaat, jotka kuvaavat 

organisaatiossa esiintyviä kasvukipuja ja kyvykkyyksien kehittymistä. 

 

3.1 PK-yritykset 
 

Tilastokeskus jaottelee yritykset kokonsa puolesta mikro-, pien-, keskisuuriin- 

sekä suuryrityksiin. Jaottelun perusteena käytetään henkilöstömäärää sekä 

vaihtoehtoisesti joko liikevaihtoa tai taseen loppusummaa (taulukko 7). Edellisten 

lisäksi yritysten tulee täyttää peruste riippumattomuudesta, joka täyttyy, kun 

yrityksen pääomasta, tai äänivaltaisista osakkeista, yli 25 prosenttia ei ole yhden 

sellaisen yrityksen omistuksessa johon ei voi soveltaa toisen luokituksen 

määritelmää. (Tilastokeskus 2017c.) 

 

Taulukko 7. Yritysten kokoluokittelu. (Tilastokeskus 2017c.) 

 

 

Tilastokeskuksen määritelmän mukaan pienet ja keskisuuret yritykset erotellaan 

toisistaan henkilömäärän, liikevaihdon ja taseen loppusumman perusteella. 

Määritelmän mukaan pienellä yrityksellä on alle 50 henkilöä palveluksessaan, kun 

taas tämän työn kohdeyrityksellä tuo raja ylitettiin alkukesällä 2016. 

(Tilastokeskus.) Vaikka Yrityksen liikevaihto ja taseen loppusumma eivät vielä 

ylitä määritelmän mukaista 10 miljoonan euron rajaa, sekä koska 

Tilastokeskuksen tuottamissa taulukoissa jaottelu tehdään vain henkilömäärän 

Henkilömäärä LV M€ Tase M€

Mikroyritys <10 <2 <2

Pienyritys <50 <10 <10

Keskisuuriyritys <250 <50 <43

Suuryritys >250 >50 >50
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mukaan, niin tässä yhteydessä Yritys luokitellaan keskisuureksi yritykseksi, jotta 

verrannollisuus taulukoissa esitettyihin muihin yrityksiin on relevantti. 

 

3.2 Kasvuyritykset  
 

Tilastokeskus määrittelee kasvuyritykseksi yrityksen joka työllistää vähintään 10 

henkilöä kasvukauden alussa ja seuraavan kolmen vuoden aikana henkilöstön 

keskimääräinen kasvu vuositasolla ylittää 20 prosenttia. (Tilastokeskus.) 

Tilastokeskuksen omassa Tieto & trendit-lehden artikkelissa todetaan 

kasvuyritysten määrittelyn olevan erittäin herkkää sekä eri kriteereillä tuottavan 

eri tuloksen. Kasvuyrityslaskelmia tulkittaessa tulee huomioida, ettei 

Tilastokeskuksen taulukoissa ole huomioitu yritysten rakenteissa tapahtuneita 

muutoksia kuten fuusioita. Lisäksi suomalaisten yritysten kasvuilmiön 

analysointia vaikeuttaa kriteerit täyttävien yritysten rajallinen määrä. (Kiljunen & 

Rikama, 2011.) 

Aho ja Rantanen määrittelevät yrityksen kasvun tarkoittavan yrityksen toiminnan 

laajenemista jonkin asiaa ilmaisevan muuttujan kasvaessa. Yleisimmiksi 

käytetyiksi muuttujiksi he mainitsevat liikevaihdon, henkilömäärän, investoinnit 

sekä varat.  Varoilla he tarkoittavat taseen sidottua pääomaa, joiden kasvua 

voidaan ilmaista esimerkiksi prosentteina tai indekseinä. Liikevaihdon 

kasvuprosentti kertoo, kuinka paljon liikevaihto on muuttunut edellisvuodesta ja 

se on yleisimmin käytetty kasvun tunnusluku (kaava 1). 

 

Kaava 1. Liikevaihdon kasvuprosentin laskentakaava. (Balance Consulting.) 

 

Yrityksen kasvua analysoitaessa henkilöstömäärän kasvua tulee käyttää vain 

yhdessä muiden kasvua kuvaavien muuttujien kanssa esimerkiksi ilmaisemaan 
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kasvun kannattavuutta tai tehokkuutta. Toiminnan tehokkuutta kuvaava 

tunnusluku saadaan jakamalla liikevaihto henkilömäärällä (kaava 2).  

 

Toiminnan tehokkuus = liikevaihto / henkilömäärä 

Kaava 2. Toiminnan tehokkuuden laskentakaava. (Aho & Rantanen, 1994.) 

 

Yleisessä muodossaan kannattavuuskäsite voidaan määritellä Aho ja Rantasen 

mukaan yrityksen pitkän tähtäimen tulontuottamiskyvyksi, tällöin tulee kuitenkin 

laskea tunnusluvut useammalta vuodelta sekä tarkastella saman alan 

kannattavuuskehitykseen verraten, jotta niistä voitaisiin tehdä johtopäätöksiä. 

Nettotulosprosentti soveltuu pitkän tähtäyksen kannattavuustarkasteluun ja se 

saadaan, kun nettotulos jaetaan liikevaihdolla ja kerrotaan sadalla (kaava 3). 

 

Nettotulosprosentti = Nettotulos / Liikevaihto x 100 

Kaava 3. Nettotulosprosentin laskentakaava. (Aho & Rantanen, 1994.) 

 

Nettotulosprosentti ilmaisee omasta toiminnasta tulevaa tulorahoitusosuutta, jossa 

heijastuu kannattavuuden ohella myös rahoitustoimenpiteiden kannattavuus ja 

siksi se on johdon tärkeimpiä seurattavia tunnuslukuja. Jotta liiketoiminta olisi 

tervettä, nettotuottoprosentin tulee olla positiivinen, joka tarkoittaa yrityksen 

olevan kykenevä kattamaan toiminnasta syntyvät menot. (Aho & Rantanen, 1994 

s. 60-64.) 

 

3.3 PK-yritysten kasvuvaiheet 
 

Komulainen jakaa kasvavan PK-yrityksen vaiheet lähtökohtaisesti henkilöstön 

määrään suhteutettuna ja toteaa vaiheen määrittelyyn vaikuttavan myös muiden 

tekijöiden kuten liiketoimintamallin, arvoketjun pituuden sekä organisaation 
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luontaiset kyvykkyydet, joiden vuoksi jako on suuntaa antava ja suhteutettava 

tarkasteltavaan organisaatioon. Oleellista vaiheiden jaottelussa on, että kullakin 

vaiheella on omat ominaispiirteensä, jotka poikkeavat selvästi toisistaan muun 

muassa toiminnan painopisteiden, toimintatapojen ja johtamisen suhteen. 

Kasvuvaiheet on esitetty kuvassa 6. (Komulainen, 2016 s. 48-49.)  

Komulaisen (2016 s. 48-52) määritelmän mukaiset PK-yrityksen kasvuvaiheet 

esitetään kuvassa 6 ja ovat: 

Yrittäjävaihe, henkilömäärä alle 10-20, jolle on ominaista: 

• Yritys saatettu liikkeelle yrittäjän voimin ja energisoimana 

• Luo ratkaisua tunnistamaansa liiketoimintamahdollisuuteen 

• Yrittäjän ohjauksessa, joka tekee suurimman osan päätöksistä  

Laajentumisvaihe, henkilömäärä alle 30-40, jolle on ominaista: 

• Yritys on saavuttanut asemaa markkinoilla 

• Ohjausvastuuta jaetaan muutaman avainhenkilön kesken 

• Yrittäjä- ja laajentumisvaihe usein sulautuvat toisiinsa 

Ammattimaistumisen vaihe, henkilömäärä alle 90-100, jolle on ominaista: 

• Yritys tavoittelee laajenevaa asiakaskuntaa sekä kehittää uusia tuotteita ja 

palveluita 

• Liiketoiminnan kasvu vaatii uusia toimintoja ja operatiivisia järjestelmiä 

• Panostetaan myyntiin, resursseihin ja johtamiseen 

• Yritys rakentaa ennakoiden uusia valmiuksia 

• Palveluiden ja tuotteiden tarjooma voi täydentyä kumppaneiden avulla 

• Tuotannon siirtäminen alihankkijoille 

Jatkuvan kasvun vaihe, henkilömäärä alle 250-300, jolle on ominaista: 

• Liiketoiminnan erilaistaminen mm. uusien palveluiden ja maantieteellisen 

laajenemisen avulla 

• Panostetaan johtamisen transformaation jatkumiseen sekä yrityksen 

kykyyn toimia ammattimaisesti tehokkaana kokonaisuutena  
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• Kasvun mahdollistaminen edellyttää yhteisiä toimintamalleja, mitattavia 

toimintoja ja selkeää johtamisjärjestelmää 

Konsolidointivaihe, henkilömäärä yli 250-300, jolle on ominaista: 

• Konsolidointi- eli yhtenäistämisvaiheessa laaja kokonaisuus tarvitsee 

selkeämpää yhteistä toiminta- ja yrityskulttuuripohjaa 

• Kehittämisen keskiössä ammattimaisen johtamisen edelleen 

vahvistaminen 

• Yrityksen toimintaa ja johtamista tukevan yrityskulttuurin luominen 

 

 

Kuva 6. Yrityksen kasvun vaiheet. (Komulainen, 2016 s. 49.) 

 

Koska yrityksen toiminnan painotukset, vahvuudet, heikkoudet sekä riskit ovat 

kokonaan eri alueilla eri kasvuvaiheissa, niin yrityksen elinkaaren eri vaiheet 

edellyttävät täysin toisistaan poikkeavaa johtamista. Komulaisen mukaan 

yrityksien kasvun esteet näkyvät kunkin kasvuvaiheen murrosvaiheessa. Ne 

liittyvät kyvykkyyteen kehittää yrityksen toimintaa kasvun vaateiden mukaisesti, 

jolloin ytimeksi muodostuu johtamisen johtaminen ja kyvykkyyksien 

kehittäminen. ”Perinteisesti organisoiduissa yrityksissä johdosta ja esimiehistä 

tulee kasvun kriittisissä pisteissä toiminnan pullonkaula.” Kunkin kasvuvaiheen 

lopussa on lasikatto, joka koostuu vaiheeseen liittyvistä ongelmista, jotka pitää 
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ensin ratkoa, jotta voi nousta seuraavaan vaiheeseen, toisin sanoen puhkaistakseen 

lasikaton tulee onnistua tarpeeksi hyvin ja tarpeeksi laajasti ratkaisemaan 

kasvuvaiheelle ominaiset kasvukivut. (Komulainen, 2016 s. 11 ja s. 53.)  

Komulainen (2016 s.190-192) on luonut kaksi organisaation tilaa mittaavaa 

kyselypatteristoa, liitteet 4-8, joiden avulla voidaan selvittää sekä kasvukipujen 

ilmenemistä johtamisen päivittäisten ongelmien, että johtamisen ja kyvykkyyksien 

kehittyminen kohti tulevaisuutta aspektien kautta. Kyselyn tulosten tulkinnat 

voidaan esittää viisiportaisessa tasomuodossa, jolloin niistä saadaan kahdet 

kasvuportaat, kuten kuvissa 7 ja 8 esitetään. Kun tarkastellaan organisaation 

kehitystä ajan funktiona, voidaan nähdä mihin suuntaan ja kuinka paljon kyseinen 

organisaatio on liikkunut kasvuportaissa. Tässä työssä kasvuportaat valittiin 

mittausinstrumentiksi, koska ne soveltuvat erittäin hyvin PK-yrityksen 

kasvuilmiön tutkimiseen ja niiden avulla saadut tulokset ovat havainnollisesti 

esitettävissä.  

 

 

Kuva 7. Kasvuportaat 1: Kasvukivut ja johtamisen ongelmat päivän tilanteessa.  
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Kuva 8. Kasvuportaat 2: Johtamisen ja kyvykkyyden kehittyminen kohti tulevaisuutta. 
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4 UUDEN JOHTAMISMALLIN OSASET: STRATEGIA JA 

BALANCED SCORECARD 
 

Tässä luvussa luodaan katsaus mitä strategia on sekä esitellään Kaplanin ja 

Nortonin kehittelemä Balanced Scorecard-konsepti, jonka avulla yrityksen 

strategia voidaan muuntaa operatiivisiksi toiminnoiksi. Havainnollisena työkaluna 

strategian jalkauttamiseksi esitellään strategiakartta. 

 

4.1 Strategia ja strategiaosaaminen 
 

Useat lähteet (Lindroos & Lohivesi, 2006 s. 27; Karlöf, 1996 s. 13; Hannus, 2004 

s. 9) mainitsevat strategia-sanan määrittämisen olevan hankalaa ja toteavat siitä 

käytettävän erilaisia tulkintoja. Karlöf tuo esille myös näkökannan, jonka mukaan 

strategia-sanaa käytetään väärin monin eri tavoin käsitteen epäselvyydestä 

johtuen, joka johtaa väärinymmärryksiin.  

Esimerkiksi Näsi ja Neilimo (2006) toteavat strategian olevan käsitteenä 

ajatuksellinen ilmiö, joka näyttäytyy strategiateorian monikoulukuntaistumisena. 

Tästä on seurannut lukuisia eriäviä määritelmiä, kuten: ”Strategia on 

organisaation toiminnan juoni, sen tapahtumien punainen lanka.” (Näsi & Neilimo 

2006, s. 87-89.), ”Nyt tehdään päätöksiä tulevan menestyksen varmistamiseksi.” 

(Karlöf, 1996 s. 13.) sekä ”Monesti strategiaksi määritellään organisaation 

tahtotila, päämäärät ja keskeiset toimintaan liittyvät määritelmät. ” (Hannus, 2004 

s. 9.) 

Hannus (2004) tuo esille myös kannan, jonka mukaan strategia on tahtotilan 

saavuttamisen keino ja toteaa, että tutkijat käyttävät erilaisia tulkintoja strategian 

sisällöstä. Hänen tulkintansa mukaan strategia pitää sisällään seuraavat elementit: 

• Strategisen tahtotilan sekä päämäärien ja tavoitteiden määritys 

• Vaikutukseltaan merkittävät valinnat, jotka liittyvät asiakkaisiin, tuotteisiin ja 

kanaviin, arvostrategiaan sekä ansaintalogiikkaan 
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• Merkittävät päätökset ja toimenpiteet, jotka liittyvät strategisten voimavarojen 

hankintaan, kehittämiseen tai muuttamiseen 

(Hannus, 2004 s. 9.) 

 

Hakanen kuvaa strategiatyön tavoitteena olevan yrityksen kilpailukyvyn 

parantaminen, kilpailuetujen luominen, uudistuminen, oppiminen ja sen 

kehittäminen. Lisäksi hän toteaa strategian olevan yhtäaikaisesti luomista ja 

toteuttamista. Hakanen painottaa strategiatyön olevan tärkeää ja kehottaa 

strategiatyön ohella huomioimaan ympäristössä tapahtuvat muutokset sekä 

erityisesti PK-yrityksissä joustavasti reagoimaan havaintojen perusteella, eli 

tarvittaessa perustellusti muuttaa strategiaa. (Hakanen, 2004) 

Porterin mielestä puolestaan strategiassa on kyse tietoisista valinnoista sekä 

valinnoista johdetuista toiminnoista, joiden avulla erottaudutaan muista ja 

tuotetaan ainutlaatuista arvoa. Porter toteaakin, että strategiassa on kyse siitä mitä 

aktiviteetteja toteutetaan muista erottuen, tai miten tiettyjä aktiviteettejä tehdään 

eri tavoin kuin toiset. (Porter, 1996.) 

Porter painottaa strategisten vaihtoehtojen valitsemista silloin, kun molempien 

vaihtoehtojen yhtäaikainen toteuttaminen ei ole mahdollista, ja hän käyttää 

esimerkkinä lentoyhtiötä, joka voi valita tarjoilevansa lennolla ruokaa tai olla 

tarjoilematta. Se ei voi toteuttaa näitä vaihtoehtoja samaan aikaan. Porterin 

mukaan tällaisia tietoisia valintoja joudutaan tekemään kolmesta syystä: 1) 

valinnasta seuraisi epäjohdonmukaisuus imagon tai maineen kanssa, 2) 

vaihtoehtojen sisältämien rajoitteiden vuoksi, sillä eri tilanteissa tarvitaan erilaisia 

ratkaisuja, sekä 3) valintoja rajoittaa sisäinen koordinointi ja valvonta. (Porter, 

1996.) 

Porter painottaa strategiseen asemointiin liittyvien valintojen olevan strategian 

kannalta tärkeitä, sillä niistä kumpuaa valinnan tekemisen tarve ja joiden avulla 

tietoisesti rajoitetaan yrityksen tarjoamaa. Asemoinnissa kyse on myös siitä, että 

eri valitut aktiviteetit muodostavat yhtenäisen kokonaisuuden. ”Strateginen 



39 

  

asemointi voi perustua asiakkaan tarpeisiin, asiakkaiden saavutettavuuteen tai 

yrityksen tuotteiden ja palveluiden variaatioihin.” (Porter, 1996.) 

Hannuksen (2004) näkökanta strategiaan on hyvin samankaltainen kuin Porterin, 

molemmat painottavat tahtotilaa strategian lähtökohtana sekä määriteltyjen 

tavoitteiden asettamista tavoiteltavana lopputuloksena sekä näiden välisen eron 

umpeen kuromista tietoisista valinnoista koostuvien toimintojen sarjan avulla.  

Hakasen (2004) näkemyksen mukaan strategia on kuin malli todellisuudesta, joka 

kuvaa sitä miten yritys aikoo selviytyä tulevaisuudesta. Reaalimaailman 

koostuessa monista tekijöistä ja niiden välisistä yhteyksistä mallin avulla voidaan 

pelkistää ymmärrettävään muotoon olennaisimmat asiat ja asiayhteydet. Laine ja 

Hulkkonen (1996) vastaavasti tarkastelevat strategista ajattelua ominaisuutena, 

asennoitumisena ja tottumuksena. Tämä vaatii tahtoa ja toimeenpanemisen halua, 

joiden tukena tulla olla ajattelun työkaluja, erilaisia malleja.  

Kamensky toteaa strategian määrittelemisen olevan haasteellista, mutta hän 

tarjoaa kuitenkin määritelmän: ”Strategian avulla yritys hallitsee ulkoisia ja 

sisäisiä tekijöitä sekä niiden välisiä vuorovaikutussuhteita, siten että yritykselle 

asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittymistavoitteet voidaan saavuttaa.” 

(Kamensky, 2015 s. 23.) 

Vaikka strategian määritteleminen yksiselitteisesti onkin edellä nähdyn mukaisesti 

haastavaa, voidaan yhteenvetona todeta muutamien elementtien esiintyvän useissa 

määrittelyissä. Strategian määrittäminen alkaa nykytilan hahmottamisesta, johon 

sisältyy niin oman organisaation kuin ympäröivien tekijöiden analysoimista, sekä 

varsinkin pyrkimystä näiden keskinäisen vuorovaikutuksen hahmottamiseen. Kun 

ollaan saatu nykyinen toimintaympäristö hahmotettua, asetetaan tavoite missä 

halutaan olla tietyn ajanjakson päästä. Tavoitteen saavuttamiseksi tunnistettujen 

menestystekijöiden perusteella tehdään tietoisia valintoja, jotka auttavat 

tavoitteeseen pääsemisessä ja tätä tietoisten valintojen muodostamaa ketjua 

kutsutaan monesti valituksi strategiseksi tieksi. Oleellista on, että yrityksen 

matkaa lähtötilanteesta strategista tietä pitkin tavoitetilaan pyritään itse 

hallitsemaan ja käytettävissä olevin keinoin vaikuttaa matkan onnistumiseen. 
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Kamensky kuvaa yritysten strategiaosaamisen tasoja viisi-portaisella pyramidilla 

(kuva 9) ja määrittelee hierarkian ryhmät seuraavasti: 

I. Strategisesti heikot 

• Strategiatyötä ei ole tai se on hajanaista 

II. Strategisesti hajanaiset 

• Strategiatyö on satunnaista tai paikallista 

• Strategiatyö ei tue erottautumista kilpailijoista 

III. Strategisuutta tavoittelevat 

• Tekevät strategiatyötä systematiikalla säännöllisesti 

• Pyrkivät erottautumiseen, mutta eivät erotu kilpailijoista 

• Eivät pidä strategiatyötä käytännössä liiketoiminnan johtamisen 

ytimenä 

IV. Strategiset yritykset 

• Strategiatyöskentely on liiketoiminnan johtamisen ydin 

• Strategiatyöskentely vaikuttaa koko organisaation toimintaan 

• Strategiatyöskentely auttaa erottautumaan ja uudistumaan 

• Strategiatyöskentely on yrityksen tuloksen ja yrityksen arvon 

merkittävä tekijä 

V. Strategiset edelläkävijät 

• Saavat strategiatyöskentelyn avulla hyviä tuloksia ja merkittäviä 

kilpailuetuja 

• Perustavat kilpailukykynsä strategiatyöskentelyyn 

• Pitävät jatkuvasti mielessä tulevaisuuden: miten säilytetään 

etumatka? 

• Pitävät strategiaa yrityksen tulosten ja arvon merkittävimpinä 

tekijänä 
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Kuva 9. Strategiapyramidi yrityksen strategisen osaamisen tasoista. (Mukaellen Kamensky 

2015 s. 29.) 

 

Kamenskyn strategiaportaat kokoavat yhteen esitetyt strategian sisällölliset 

kuvaukset, sekä tarjoaa selkeästi jäsennellyn työkalun valitun organisaation 

strategisen tason mittaamiseen. Tästä syystä niitä käytetään Yrityksen strategisen 

tason kasvun mittaamiseen tässä työssä. 

Kamensky taustoittaa strategiatyöskentelyn olevan käsitteellistä ajattelua, jossa 

strategian ymmärtäminen ja käytäntöön soveltaminen menestyksekkäästi vaatii 

strategisen kulttuurin. Kamensky vertaa omaa kokemustaan Igor Ansoffin 

väittämään, jonka mukaan menestyksellisen strategisen kulttuurin luominen 

kestää keskimäärin seitsemän vuotta, ollen itse sitä mieltä, että aikaa vaaditaan 7-

15 vuotta, perustellen pidempää aikanäkemystään tämän päivän vaativalla 

kilpailuympäristöllä. Lisäksi Kamensky tekee eroa yrityksen menestymisen ja 

strategiatyön tason välille, sillä yrityksen menestymiseen vaikuttavat monet 

muutkin tekijät. (Kamensky, 2015 s. 27 - 28.) 
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4.2 Balanced Scorecard perusolemus 
 

Balanced Scorecard (eli BSC) on käsite, jolla ei ole vakiintunutta suomenkielistä 

vastinetta. Siitä on käytetty mm. seuraavanlaisia suomennoksia: tasapainotettu 

mittaristo, menestystekijämittaristo, tuloskortti, BSC ja tuloskortisto. 

(Opetushallitus, 2017.) Auttaakseen organisaatioita muuntamaan mission ja 

strategian tavoitteiksi ja mittareiksi ovat Kaplan ja Norton (1996, 2004) 

jäsentäneet nämä yrityksen pääteemat neljään eri näkökulmaan, joiden avulla 

tuotettu, tavoitteet sisältävä mittaristo tarjoaa mallin, jonka avulla arvon 

tuottamiseen tähtäävä strategia voidaan kuvata. Näkökulmat ovat taloudellinen 

näkökulma, asiakasnäkökulma, sisäisten prosessien näkökulma sekä oppiminen ja 

kasvu näkökulma.  

Kaplan & Norton (2004, s. 30.) ovat määritelleet menestystekijämittariston neljä 

näkökulmaa seuraavasti: 

Taloudellinen näkökulma ilmaisee lopullisesti organisaation menestymisen. 

Strategia kuvaa sitä, kuinka organisaatio aikoo luoda kestävää arvon kasvua 

osakkeenomistajille. 

Asiakasnäkökulma on keskeinen tekijä, kun halutaan parantaa taloudellista 

tulosta. Menestystä voidaan mitata sellaisilla tulosmittareilla kuin 

asiakastyytyväisyys, sitoutuminen ja kasvu. 

Sisäiset prosessit näkökulman avulla välitetään asiakkaille arvolupaus. Sisäisten 

prosessien hyvät tulokset ennakoivat parannuksia asiakkaisiin ja taloudelliseen 

tilanteeseen liittyvissä tuloksissa. 

Oppimisen ja kasvun näkökulma kuvaa, kuinka ihmiset, teknologia ja 

organisaation ilmapiiri voivat toimia yhdessä strategian tueksi. 
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Kuva 10. Yrityksen arvon tuottamisen malli. (Kaplan & Norton, 2004 s. 30.) 
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Keskeinen idea BSC:ssä on arvon tuottamisen mallin mukainen näkökulmien 

muodostama ketju (kuva 10), jossa mitattavista ei-taloudellisista tekijöistä, kuten 

aineettomasta pääomasta, muodostuu taloudellisesti mitattavissa olevia tuloksia. 

Näin ollen panostamalla ketjun alimpiin tasoihin voidaan oikein valittujen syy-

seuraus-suhteiden kautta tuottaa rahallista arvoa. ”Erilaiset lähestymistavat 

näkökulmiin, niiden sisältöön ja painoarvoon tuottavat erilaisia 

mittaristotyyppejä”. (Malmi ym., 2006 s. 23.)  

BSC tarjoaakin käytännöllisen metodin, jonka avulla strategiatyötä 

konkretisoidaan. Kun strategiset päämäärät on määritelty, valitaan kutakin 

päämäärän tavoitetasoa kuvaava mittari, jolle kohdistetaan tarvittava toimenpide. 

Strategiset toimenpiteet voidaan nähdä projekteina, joita johdetaan normaalin 

projektijohtamisen keinoin eli niille määritellään vastuuhenkilöt, aikataulu sekä 

resurssit. Tuloksena saadaan vasemmalta oikealle laajeneva 

suorituskykymittaristo (kuva 11), jossa: 

1. Jokaiselle neljälle BSC:n näkökannalle määritellään strategiset päämäärät 

➢  Yhtiön strategiset tavoitteet 

2. Jokaiselle strategiselle päämäärälle määritellään strategiset toimenpiteet 

➢ Toimintasuunnitelma   

3. Jokaiselle strategiselle toimenpiteelle määritellään aikataulu 

➢ Kuukausittainen aikataulutus 

 

Kuva 11. Malli strategian johtamisesta toimintasuunnitelmaksi näkökulmittain. 
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Malmi ym. (2006) mainitsevat, että yritystason mittareissa eniten mittareita 

määritellään usein sisäisten prosessien näkökulmaan 8-10 kappaletta muiden 

näkökulmien tyytyessä noin viiteen mittariin. Malmi ym. tuovat myös hyvin 

esille, kuinka käyttötarkoitus ja BSC:tä käyttävä organisaatio on otettava 

huomioon mittaristoa laadittaessa. Tästä esimerkkinä he mainitsevat, kuinka 

Suomessa yritysten ollessa kooltaan pienempiä kuin kansainväliset suuryritykset 

pienemmälläkin määrällä hyvin valittuja mittareita voi saavuttaa hyviä tuloksia. 

(Malmi ym., 2006 s. 31.) 

 

4.3 Balanced Scorecardin hyödyt 
 

Kamensky luonnehtii BSC:ta johtamisjärjestelmänä kuvaten sen painottuvan 

operatiiviseen johtamiseen ja korostavan tavoitteiden keskeistä roolia 

johtamisessa. Kamensky mainitsee kolme aluetta, joilla BSC:n käytöstä on 

ainakin saavutettu hyötyä: 

1. Monet yritykset ovat vihdoinkin istuttaneet johtamis- ja 

ohjausjärjestelmiinsä muitakin kuin taloudellisia mittareita 

2. Mittareiden ja tuloskorttien avulla on yrityksen keskeisiä tavoitteita ja 

(liike)toimintaa purettu syvemmälle organisaatioon 

3. Tällaiset kehittämisprosessit vahvistavat kriittistä massaa ja saavat aikaan 

tarvittavia vuorovaikutussuhteita 

(Kamensky, 2014 s. 211 ja 217.) 

Kamensky (2014) esittää myös, että Balanced scorecard-ajattelu mahdollistaa 

tavan katsoa tavoitteita riittävän monelta näkökannalta, saada konkretiaa 

strategiaan, sekä se auttaa juurruttamaan strategiaa syvälle organisaation 

käytännön toimintoihin. Yhdistettäessä Kamenskyn mainitsemiin hyötyihin 

Malmi ym. (2006 s. 23.) näkemyksiä voidaan todeta BSC:n antavan organisaation 

ohjausjärjestelmänä johtamistyöskentelylle kattavan näkyväisyyden yrityksessä 

oleellisiksi määritellyille osa-alueille siten, että tapahtuvaa kehitystä on 

kohtalaisen helppo seurata järjestelmällisesti niin lyhyellä kuin pidemmälläkin 
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aikavälillä. ”Voidakseen tehdä hyviä päätöksiä, johdon tulee tietää missä 

mennään. Jos kehitys ei näytä kulkevan haluttuun suuntaan, johto voi ryhtyä 

toimenpiteisiin korjatakseen suuntaa.” (Malmi ym., 2006 s. 18.)  

4.4 Strategiakartta 
 

Kirjoittamissaan kirjoissa Kaplan ja Norton esittelevät suuren joukon yrityksiä, 

joiden kanssa he ovat kehittäneet, toteuttaneet ja jatkojalostaneet BSC:tä. (Kaplan 

& Norton, 1996; 2004; 2007.) BSC:n näkökulmien muodostaessa tiiviin ketjun 

toisiinsa nähden huomasivat Kaplan ja Norton johtajien vaistomaisesti alkavan 

piirtää nuolia tavoitteiden välille. Havainnoista löytyi peruskaava, jonka pohjalta 

he laativat yleisen strategiakarttamallin, joka ei ole riippuvainen 

teollisuudenalasta tai organisaatiosta. Havaintoihinsa pohjautuen Kaplan ja 

Norton loivat havainnollistavaksi työkaluksi strategiakartan. Yksinkertaistettuna 

strategiakartassa BSC:n näkökulmat asetetaan päällekkäin ja niiden viereen 

sijoitetaan kunkin näkökulman tavoitteet, tällöin syntyy visuaalinen esitys 

asetetuista tavoitteista ja niiden väliset syy-seuraus-suhteet ovat näin helposti 

hahmotettavissa, mikä tulee esille kuvassa 12. (Kaplan & Norton, 2004 s. 32-33.) 

 

Kuva 12. Strategiakartan yksinkertaistettu esitystapa. (Mukaellen Kaplan & Norton, 2004 s. 

32-33.) 

 

Strategiakartan muodostamisen jälkeen Kaplan ja Norton lisäsivät aikaisemmin 

muodostamaansa strategian menestymistä kuvaavaan yhtälöönsä strategiakartan 

yhdeksi komponentiksi, jolloin yhtälö sai muodon, jossa ylivoimaiset tulokset 
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syntyvät, kun BSC:en  ja strategialähtöiseen organisaatioon lisättiin 

strategiakartta. (kaava 4). (Kaplan & Norton, 2004 s. 14-15.) 

 

 

Kaava 4. Ylivoimaisten tulosten yhtälö. (Mukaellen Kaplan & Norton, 2004 s. 14-15.) 

 

Niin Kaplan & Norton (2004 s. 14) kuin Malmi ym. (2006 s. 67-68) mainitsevat 

strategiakartan visualisoivan varsinaista mittaristoa. He toteavat siitä 

muodostuneen yhtä tärkeän työkalun kuin mittaristostakin, sillä se auttaa 

hahmottamisessa. Tämän lisäksi he tuovat esille kokemuksensa, jonka mukaan 

kartat herättävät keskustelua ja aikaansaavat kannanottoja ja tarkoittavat 

nimenomaan hahmottamisesta kumpuavaa ymmärryksen nousua, joka edesauttaa 

keskustelua ja sitä kautta strategista oppimista. Kun mittaristo on rakennettu siten, 

että yrityksen strategiaan ja liiketoimintaan kuuluvat lainalaisuudet ovat 

sisällytettynä, ”Mittariston avulla on helppo perustella työntekijälle, miksi juuri 

kyseiset tavoitteet ja mittarit on valittu.” (Malmi ym., 2006 s. 20.)   
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5 UUDEN JOHTAMISMALLIN OSASET: SWOT- ANALYYSI JA 

PDCA -SYKLI  
 

Tässä luvussa esitellään SWOT-analyysi ja PDCA-sykli, valotetaan niiden 

ominaisuuksia sekä viitoitetaan mihin niitä voidaan soveltaa. SWOT:n osalta 

pohditaan lisäksi että, onko se analyysi ja mitä sen käyttämisessä on otettava 

huomioon. 

 

5.1 SWOT-analyysi 

 
Albert Humphrey mainitsee Robert Stewardin johtaman Stanford Research 

Instituten tiimin, johon hän itse kuului, tutkineen yritysten pitkän tähtäimen 

suunnittelun ongelmia 500 yhtiön otoksella ja esittää SWOT-analyysin syntyneen 

kyseisen tutkimuksen yhteydessä 1960-luvulla. (Humphrey, 2005.) Gurel ja Tatin 

mukaan SWOT-analyysin kehityksen alkuvaiheista ei ole akateemista tietoa eikä 

täten varmuutta. He viittaavat Humphreyn väittämään, mutta esittävät sen rinnalla 

Harward Business Schoolia SWOT:n syntysijoiksi ja nimeävät työryhmän, johon 

on kuulunut mm. Igor Ansoff, menetelmän kehittäjäksi. (Gurel & Tat, 2017.) 

Kirjallisuudessa löytyy hieman toisistaan eroavia kuvauksia SWOT-analyysin 

kehitysvaiheista. Monille kuvauksille yhteistä on, että niissä mainitaan 

menetelmän kehittäjäksi Albert Humphrey, ympäristöksi Stanford Research 

Institute ja aikataulutetaan kehityksen tapahtuneen 1960-luvulla. (Emello, 2010; 

Salar & Salar, 2014; Ojala, 2017.) 

SWOT-analyysi tulee englannin kielen sanoista Strenghts, Weaknesses, 

Opportunities ja Threats, jotka ovat suomeksi vahvuudet, heikkoudet, 

mahdollisuudet ja uhat. SWOT-analyysi esitetään kaksi ulotteisena nelikenttänä, 

jonka vasemmalla puolella tuodaan ilmi sävyltään positiiviset asiat ja oikealla 

puolella vastaavasti negatiiviset asiat. Nelikentän yläpuoliskolle kuvataan 

tarkasteltavan kokonaisuuden sisäisiä asioita ja alapuoliskolle ulkoisia asioita. 

Näin muodostuneessa 2x2 taulukossa (kuva 13) sisäisistä positiivisista asioista 

koostuu vahvuudet, sisäisistä negatiivisista asioista heikkoudet, ulkoisista 

positiivisista asioista mahdollisuudet ja ulkoisista negatiivisista asioista uhat. 
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Kuva 13. SWOT-analyysin perinteinen nelikenttä. 

 

Emello (2010) kuvaa SWOT-taulukon ruutujen sisällön, ja johtaa niistä 

fokusalueet joihin strategia on suunnattava, näin: 

• VAHVUUDET ovat kyvykkyyksiä, esim. taitoja tai etuja, jotka 

mahdollistavat yrityksen kilpailuedun ja suoriutumaan hyvin 

markkinatilanteessa 

➢ Vahvuudet tulee säilyttää ja parantaa 

• HEIKKOUDET ovat tekijöitä, jotka estävät yritystä suoriutumasta hyvin   

➢ Heikkoudet tulee joko korjata tai minimoida 

• MAHDOLLISUUDET ovat ulkoisiä tekijöitä, trendejä tapahtumia tai 

ideoita, joita hyödyntämällä yritys voi saavuttaa tavoitteensa  

➢ Mahdollisuudet tulee hyödyntää 
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• UHAT ovat ulkopuolisia voimia, jotka voivat estää yritystä saavuttamasta 

tavoitteitaan 

➢ Uhilta tulee joko suojautua tai ne tulee minimoida 

 

SWOT tehdään tiettynä ajanhetkenä, jossa tarkasteltavan kokonaisuuden kannalta 

sisäiset asiat ovat aikaperspektiiviltään nykyhetkestä taaksepäin, kun taas ulkoiset 

asiat luotaavat tulevaisuutta nykyhetkestä eteenpäin ja näin saadaan menneisyys, 

nykyhetki ja tulevaisuus linkitettyä toisiinsa. Vaikka SWOT:a yleensä kuvaillaan 

kaksi ulotteiseksi analyysiksi, antaa aikaperspektiivi yhden mahdollisen 

ulottuvuuden lisää, jos analyysi toistetaan jonkun ajan päästä ja nelikentän osiot 

analysoidaan vallitsevan tilanteen pohjalta uudestaan. Kertaluontoisesti toteutettu 

SWOT-analyysi on luonteeltaan staattinen, mutta useamman eri aikoina toteutetun 

analyysin sarjana toteutettuna saadaan menetelmään mukaan dynaamisuutta.   

Nykyhetken muuttaessa koko ajan paikkaa ja samalla tulevaisuuden muuttuessa 

menneisyydeksi, mahdollisuuksista ja uhista muodostuu vahvuuksia tai 

heikkouksia, jonka seurauksena tiettynä ajan hetkenä toteutetun analysoinnin 

relevanttius laskee. 

 

5.2 SWOT:n käyttökohteet 
 

Lindroos kuvaa SWOT:n olevan monikäyttöinen analyysi, jonka ”kohteena voi 

olla oma toiminta koko laajuudessaan, oman toiminnan tai jonkin tuotteen tai 

palvelun asema ja kilpailukyky tai vaikkapa jonkun kilpailijan toiminta ja 

kilpailukyky. Tärkeää on rajata se, mitä kulloinkin arvioidaan, jotta tulokset 

olisivat vertailukelpoisia.” (Lindroos & Lohivesi, 2006 s. 217.) Salar ja Salar 

kiteyttävät SWOT:n olevan systemaattinen päätöksenteon työkalu, jonka avulla 

voidaan systemaattisesti analysoida strateginen tilanne tiedossa olevien faktojen 

pohjalta. (Salar & Salar, 2014.)  

Menetelmää voidaan käyttää eri tilanteissa ja organisaatioissa, kuten yrityksissä ja 

yhteisöissä, sekä niiden sisällä jonkin tietyn organisaation osan tarkastelun osalta. 
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Tarkasteltavan asiakokonaisuuden ei tarvitse olla organisaatio, se voi olla myös 

projekti, hanke tms. johon liittyen tarvitsee tehdä päätöksiä tai laatia 

tulevaisuuden suunnitelmia. (Salar & Salar, 2014.) 

Lindroos ja Lohivesi tuovat hyvin esille SWOT-analyysin olevan pohja 

päätelmien tekemiselle, jossa tavoitellaan selkeän yleiskuvan muodostamista 

vallitsevasta tilanteesta ja jonka tuloksena saadaan aikaan konkreettinen 

toimintasuunnitelma valittujen tavoitteiden toteuttamiseksi. (Lindroos & Lohivesi, 

2006 s. 35 ja s. 218.)  

Laine ja Hulkkonen (1996 s. 65) mainitsevat SWOT:n auttavan tunnistamaan 

organisaation kriittiset menestystekijät toimintatapoihin ja resursseihin. Sisäisten 

ja ulkoisten tekijöiden analysointi on oleellista, koska se auttaa ymmärtämään 

nykyistä markkinatilannetta ja auttaa paremmin ennustamaan tulevaisuuden 

bisnesympäristöä. (Emello, 2010.) Salar tuo esille analysoinnin olevan pohja 

strategian kehittämiselle. (Salar & Salar, 2014.) Ojala mainitsee jo pelkän kynä ja 

paperi luonnoksen auttavan ohjaamaan tekijänsä ajattelemaan mitä toimenpiteitä 

tulee tehdä. (Ojala, 2017.) Pickton ja Wright painottavat ympäristön analysoinnin 

olevan oleellinen osa strategista suunnitteluprosessia. (Pickton & Wright, 1998.)  

Yhdistettäessä Lindroosin, Salarin, Ojalan, Emellon sekä Pickton ja Wrightin 

näkökantoja saadaan yhteenvedoksi SWOT:n olevan varsin monikäyttöinen 

työkalu valitun tarkasteltavan kohteen analysointiin, jonka tuloksena saatua 

synteesiä voidaan käyttää strategiatyöskentelyn pohjana. Tietoisten valintojen, 

joista tulee tässä yhteydessä strategisia valintoja, pohjalta voidaan laatia 

toimintasuunnitelma mitä millekin osa-alueelle tullaan tekemään ja näin toimien 

on määritelty sekä strateginen tulevaisuuden suunta, että kyseiseen suuntaan 

johtavat toimenpiteet. (Lindroos & Lohivesi, 2006; Salar & Salar, 2014; Ojala, 

2017; Emello, 2010; Pickton & Wright, 1998.)  

 

5.3 SWOT:n hyödyt 
 

Kamensky mainitsee SWOT:n hyödyiksi helppokäyttöisyyden ohella sen olevan 

kokoava synteesi joka sisältää teknisesti oikeita asioita. (Kamensky, 2015 s. 54.) 
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Myös Pickton ja Wright tuovat esille SWOT:n yksinkertaista käytettävyyttä ja 

lisäksi arvostaa fokuksen keskittymistä bisneksen kehittymisen avainasioihin 

tunnistettaessa faktoja, jotka todennäköisimmin vaikuttavat yrityksen strategiaan 

ja menestykseen. (Pickton & Wright, 1998.) Käytettävyyden ohella Lindroos ja 

Lohivesi lisäävät menetelmän hyvänä puolena sen olevan suhteellisen nopeasti 

tehtävissä. (Lindroos & Lohivesi, 2006 s. 35.) 

SWOT:n avulla listatut asiat vaativat niiden syvempää tutkimusta, jotta niiden 

luonnetta ja vaikutusta bisnekseen voidaan ymmärtää. Menetelmään 

keskittyminen vetää päälliköitä yhteen keskustelemaan bisnekseen vaikuttavista 

olennaisista asioista ja siten SWOT:sta tulee työkalu, jonka pohjalta strategioita 

voidaan kehitellä. (Pickton & Wright, 1998.) Mainittuja hyötyjä tavoiteltiin 

saavutettavaksi menetelmää sovellettaessa, kuitenkin menetelmään liittyvät 

ominaispiirteet huomioiden.  

 

5.4 SWOT analysoinnissa 
 

SWOT-menetelmä on herättänyt pohdintoja, että onko kyseessä oikea analyysi, 

koska menetelmän tuotteena syntyy listaus tutkittavan kokonaisuuden 

ominaisuuksista.  Pickton ja Wright luonnehtivat SWOT:a ”matalan tason 

analyysiksi” jatkaen sen olevan ”anteeksiantamattoman riittämätön” 

analyysimielessä sekä lisäksi painottaen ja harmitellen, ettei metodin käytössä 

havaittuja rajoituksia tuoda esille metodin puolesta puhuttaessa. (Pickton 

&Wright, 1998.) Kurttila ym. tuovat esille SWOT:n kvalitatiivista painotteisuutta, 

joka ei sisällä analyyttistä keinoa tunnistaa strategisesti merkittävin ryhmä eikä 

määrittää asioiden merkityksiä tai päätöksentekovaihtoehtojen yhteyttä. Näin 

ollen jatkokehittäminen perustuu prosessissa mukana olevien henkilöiden 

kyvykkyyksiin joka voi johtaa menetelmän riittämättömään hyödyntämiseen. 

(Kurttila ym., 2000.) 
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Kamensky luokittelee SWOT-analyysin kuuluvan itse nimeämäänsä 

synteesianalyysien ryhmään, jonka nimen ristiriitaisuudesta hän on saanut 

kritiikkiä. Näkemystään termin käyttämiselle hän perustelee 1) ”termi nostaa esiin 

synteesin merkityksen” 2) ”tietyt analyysitekniikat ovat rakenteeltaan sellaisia, 

että ne sisältävät jo analysointivaiheessa synteesejä” 3) ”synteesianalyyseihin 

tulisi edetä vasta osa-analyysien kautta”. Kamensky luokitellessaan SWOT:n 

kuuluvan synteesianalyysien ryhmään ja perustellessaan ryhmän nimen kautta 

siihen kuuluvien analyysimenetelmien analyyttisyyttä sekä synteesihakuisuutta, 

tulee perustelleeksi myös oman myönteisen näkemyksensä SWOT-menetelmän 

analyysimäisyydestä. (Kamensky, 2015 s. 51 ja s. 54.) 

Laineen ja Hulkkosen mukaan SWOT on parhaimmillaan ”keino tehdä yhteistä 

tulkintaa muutoksen tarpeesta ja voimavarojen kehittämisestä”. (Laine & 

Hulkkonen, 1996 s. 65.) Rauch toteaa strategian kehittämisprosessin 

parantamiseen käytettävissä olevien menetelmien joukossa SWOT-analyysin 

olevan yleisimmin käytetty. (Rauch, 2015.) Riippumatta luokitellaanko SWOT-

menetelmä oikeasti analyysiksi vai ei, niin sillä on selkeästi paljon positiivisia 

puolia, joita voidaan käyttää hyväksi eri tilanteissa. Toisaalta menetelmän 

puutteellisuuksista on hyvä olla tietoinen, jolloin tuntemalla menetelmän 

ominaisuudet ja rajoitteet sen käyttötarkoitus voidaan valita tarpeen mukaan. 

 

5.5 Plan-Do-Check-Act (PDCA)-sykli  
 

PDCA-syklin nimi tulee englannin kielen sanoista Plan, Do, Check ja Act, joista 

käytetään suomeksi termejä: suunnittele, toteuta, arvioi ja toimi. Menetelmä 

tunnetaan myös kehittäjiensä mukaan joko Shewhartin tai Demingin ympyränä. 

Perusidea on Shewhartin esittämä kolmiosainen malli vuonna 1939, josta Deming 

muotoili oman neliosaisen mallin ja teki sen kuuluisaksi Japanissa 1950-luvulla. 

Molemmissa versioissa oleellista on janamuotoisen esitystavan muuntaminen 

ympyräksi joka voi pyöriä loputtomiin toistettaessa ympyrän vaiheita samassa 

järjestyksessä. (Moen & Norman, 2006.)  
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PDCA-sykli on nelivaiheinen ongelmanratkaisun lähestymistapa, jota voidaan 

käyttää laajasti toiminnan parantamisessa kuin myös yksittäisissä projekteissa. 

(Riis ym., 2017.) Yhdistämällä Moen & Norman sekä Riis ym. kuvaukset syklin 

yksittäisille vaiheille saadaan seuraavat kuvaukset: 

Plan – suunnitteluvaihe, jossa määritellään ongelma ja hypoteesit mahdollisista 

aiheuttajista sekä ratkaisuista, joiden lisäksi myös odotettu tavoite määritetään. 

Do – implementointivaihe, jossa toteutetaan määritelty suunnitelma ja suoritetaan 

kokeilut sekä kerätään niistä muodostunut data. 

Check – evaluoidaan tulokset, analysoidaan kerätty data sekä havainnot ja 

verifioidaan suunnitteluvaiheen hypoteesit. 

Act – mietitään mitä opittiin hypoteeseja testaamalla ja jos tulokset eivät ole 

tyydyttäviä palataan takaisin suunnitteluvaiheeseen ja toteutetaan seuraava 

kierros PDCA-sykliä. 

(Mukaellen Moen & Norman, 2006; Riis ym., 2017.) 

 

Sokovic ym. mukaillen PDCA-sykli voidaan määritellä näin: ”Saavutettuja 

tuloksia verrataan asetettuihin tavoitteisiin ja näiden välistä eroa tarkasteltaessa 

korjaaviin toimenpiteisiin ryhdytään tarvittaessa. (Sokovic ym., 2010.)  

Sokovic ym. mukaillen PDCA-syklin (kuva 14) voidaan määritellä olevan 

saavutettujen tuloksien vertaamista asetettuihin tavoitteisiin sekä näiden välistä 

eroa tarkasteltaessa korjaaviin toimenpiteisiin ryhtymistä tarpeen mukaan. 

(Sokovic ym., 2010.)  
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Kuva 14. PDCA-sykli. (Sokovic ym., 2010.) 

 

Deming julkaisi Shewhartin ympyrän uudelleen vuonna 1986, jossa PDCA:n 

Check-vaiheesta oli tullut Study-vaihe, jolloin lyhenteestä saadaan PDSA. 

Deming painotti perusidean olevan sama ja perusteli muunnelmaansa 

englanninkielen Check-sanan olevan epätarkka, ”Check means to hold back”, 

jolloin se ohjaa käyttäjää väärään suuntaan. Study-vaiheessa, suomeksi 

opiskele/tutki, tulee tutkia saavutettuja tuloksia ja kysyä ”mitä opimme/mikä meni 

pieleen”. (Moen & Norman, 2006.) Tässä työssä menetelmästä käytetään nimeä 

PDCA-sykli, koska käytetyssä lähdemateriaalissa se on niin mainittu ja koska 

menetelmän tunnetuksi tekijäkin on itse sitä mieltä, että ajatus on molemmissa 

lyhenteissä sama. 
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Sokovic ym. tuovat hyvin esille menetelmän olevan tehokkaampi kuin mitä 

”kerralla oikein” lähestymistapa on ja perustelevat näkemystään PDCA-syklin 

ohjaavan käyttäjäänsä hakemaan jatkuvasti parempia metodeja sekä parannuksia. 

”PDCA-sykli on tehokas sekä tietyn tehtävän suorittamiseen, että laajemman 

kokonaisuuden hallinnointiin”. Lyhyellä tähtäimellä suoritettava toimenpide on 

tarkoitettu saavuttamaan tuloksia jonkun ongelman ratkaisemiseksi.  

Pitkäjänteisempi korjaava toimenpide pohjautuu juurisyyn selvittämiseen ja 

eliminoimiseen”. Suoritettaessa sykli kertaalleen on kyseessä jonkun tietyn 

ongelman ratkaisu tai tavoitteen saavuttaminen ja toistettaessa sykli useampaan 

kertaan on mahdollista saavuttaa jatkuvaa parannusta, joka pohjautuu oppimiseen. 

(Sokovic ym., 2010.) 

Sokovic ym. painottaa PDCA-syklin olevan jatkuvan parannuksen konsepti, jonka 

tulisi olla sisäänrakennettuna jokaisen organisaation kulttuurissa sekä tähdentää 

että käytettävät työkalut ja menetelmät tulee olla huolellisesti valittu vastaamaan 

kyseisen käyttäjäkunnan tarpeita. Sykliä toistamalla saadaan aikaiseksi jatkuvaa 

parannusta sekä organisaation oppimista prosessimaisesti, mikä esitetään kuvassa 

15. (Sokovic ym., 2010 sekä Riis ym., 2017.) 
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Kuva 15. Jatkuva parannus ja tason nousu PDCA-syklin toistuessa. (Sokovic ym., 2010.) 

 

5.6 Prosessijohtaminen 
 

Hannuksen mukaan ”prosessijohtaminen on kokonaisvaltainen operatiivisen 

toiminnan kehittämisen lähestymistapa” ja jatkaa ”prosessiajattelun ydin perustuu 

siihen, että toimintaa tarkastellaan asiakkaalle arvoa luovien prosessien kautta, ei 

lähtien olemassa olevista organisaatiorakenteista tms.”. Hannus toteaa 

prosessilähtöiseen toimintamalliin liittyvän joukon avainjohtamisperiaatteita ja 

korostavan sen olevan nimenomaan johtamismalli, jonka avulla on mahdollista 

uudistaa koko johtamisjärjestelmää. Organisaation strategian tulee olla prosessien 

uudistamisen lähtökohta, jonka perusteella kriittiset prosessit tunnistetaan ja joihin 

kehittämistoimenpiteet tulee kohdistaa. Mikäli toimenpiteet onnistutaan 

kohdistamaan kriittisiin prosesseihin ja niitä kehitetään ammattimaisesti, niin 

voidaan saavuttaa merkittäviä hyötyjä, kun panostetaan niiden toimeenpanoon 

muutoksen hallinnan ja johtamisen keinoin. Tilanteesta riippuen sovellettavaksi 

voidaan valita niin jatkuvan parantamisen kuin radikaalin uudistamisen 
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lähestymistapoja, riippuen tavoiteltavista hyödyistä ja toisaalta siitä kuinka suuri 

haaste muutoksen suhteen ollaan valmiita ottamaan (kuva 16).  

 

Kuva 16. Prosessijohtamisen potentiaaliset hyödyt suhteessa ambitiotasoon ja muutoksen 

haastavuuteen. (Mukaellen Hannus 2004 s.109.) 

 

Prosessien strategisen tärkeyden perusteella prosessit voidaan luokitella 

ydinprosesseiksi, jotka ovat strategisesti tärkeitä, ja tukiprosesseiksi, jotka eivät 

ole strategisten tavoitteiden kannalta tärkeitä. Prosessijohtaminen voi muodostaa 

yhteisen kielen ja käsitteistön, jonka avulla voidaan luoda synergiaa sekä se voi 

toimia organisaatiota integroivana mekanismina. (Hannus, 2004 s. 102-123.) 

”Prosessi voidaan määritellä toisiinsa yhteenkuuluvien toimintojen ketjuksi.” 

(Hannus, 2004 s. 104.) Prosessille on ominaista hierarkkisuus, jolloin prosessi voi 

sisältää prosessin ja tasoja voi periaatteessa olla rajoittamaton määrä. Yleensä 

perushierarkia muodostaa seuraavat tasot: pääprosessi, liiketoimintaprosessi, ali-

/alaprosessi ja toiminto. Prosessien määrittelylle tietyssä organisaatiossa ei ole 

olemassa yksiä oikeita ratkaisuja, koska niiden määrittely ei ole matematiikkaa ja 

Hannus käyttää kielikuvaa ”paketoidusta talonpoikaisjärjestä” ja tarkoittaa sillä 

nimenomaan sitä, että määritellään tarvelähtöisesti omaan toimintaan sovellettavia 
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järkeviä ja tarkoituksen mukaisia prosesseja, jotka ovat tarpeeksi, mutta eivät liian 

tarkasti, määriteltyjä. Prosessin asiakas, eli se jolle prosessin avulla tuotettu tulos 

tuotetaan, voi olla yrityksen sisäinen tai ulkoinen. (Hannus, 2004 s. 103-105.) 

Malmi ym. mukaan ”Yrityksen pää- ja aliprosessien kuvaukset ovat BSC:n syy-

seurauskuvausten perusrakennusosia. Ne tarjoavat perustan, jolle toimivan BSC:n 

voi rakentaa.” Oikein kartoitetuilla syy-seuraussuhteilla on merkitystä, kun on 

tarve kohdistaa toimenpiteet eniten vaikuttaviin kohtiin sekä rakennettaessa 

ennustettavuutta mittaristoon. Näin ollen prosessijohtamisella ja 

prosessitoimintamallin toteuttamisella on vaikutusta yrityksen strategian 

toteutukseen. (Malmi ym., 2006 s. 47.) 
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6 TUTKIMUS- JA TIEDONHANKINTAMENETELMÄT 
 

Tässä luvussa kuvataan valittu tutkimusmenetelmä, perustellaan miksi se valittiin, 

tuodaan esille tiedonhankintamenetelmät ja haastatteluiden tavoitteet sekä kuinka 

ne toteutettiin. Lisäksi aineiston analyysimenetelmät kuvataan ja niiden valinnat 

perustellaan. Lopuksi tutkimuksen tieteellistä luotettavuutta tarkastellaan 

reliabiliteetin ja validiteetin avulla.     

 

6.1 Tutkimusmenetelmän kuvaus 
 

Tutkimusstrategiaksi valikoitui toimintatutkimus, koska tavoitteena on saada 

aikaan muutosta parempaan vallinneita ongelmia ratkaisemalla yhdessä niiden 

kanssa joita kyseiset ongelmat koskevat eniten ja koska tutkija on tutkittavan 

organisaation jäsen. Kanasen mukaan laadullisella tutkimuksella pyritään ilmiön 

syvälliseen ymmärtämiseen, jonka tarkoituksena on ilmiön kuvaamisen lisäksi 

antaa sille mielekäs tulkinta ja hän lukee toimintatutkimuksen kuuluvaksi 

laadulliseen tutkimukseen. (Kananen, 2009 s. 17-18.) Käyttäen Kanasen 

luokittelua tämä tutkimus voidaan luokitella tutkimustavaltaan laadulliseksi.  

Kananen kuvailee toimintatutkimusta sen nimen perusteella todeten molempien 

yhdyssanan osien toteutuvan samanaikaisesti, kun tutkimukseen osallistuvat 

henkilöt ovat mukana käytännön työssä. Toimintatutkimuksen määrittelemisestä 

hankaloittaa käytettävien tutkimusmenetelmien kirjo, sillä se ei sulje pois mitään 

tiedonkeruumenetelmää, jolla tutkittavaa ilmiötä voidaan lähestyä. Toiminnan 

kehittäminen muutoshakuisesti käytännön ongelmia ratkoen, ilmiöön liittyvien 

ihmisten yhteistoiminta sekä tutkimus, jonka avulla selvitetään miten ja millainen 

muutos tapahtui, ovat toimintatutkimuksen oleellisimmat elementit. (Kananen, 

2009 s. 10-11.)   

Hirsjärvi ym. vertailevat kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen 

lähestymistapojen eroja ja tuovat esille, etteivät halua käsitellä niitä toistensa 

vastakohtina, vaan ovat sitä mieltä, että niitä voidaan käyttää toisiaan täydentävinä 

suuntauksina. ”Numerot ja merkitykset ovat vastavuoroisesti toisistaan 
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riippuvaisia. Numerot perustuvat merkityksiä sisältävään käsitteellistämiseen, ja 

merkitystä sisältäviä käsitteellisiä ilmiöitä voidaan ilmaista numeroin.” (Hirsjärvi 

ym., 1997 s. 135-137.) Eskola ja Suoranta puolestaan korostavat kohdeilmiön 

käsitteellisen pohdinnan merkitystä ja siksi pitävät laadullisia menetelmiä 

pohdinnan työkaluina. (Eskola & Suoranta, 2003 s. 14-15.) 

Tiedonhankinnan metodeina käytettiin yksilöhaastattelua sekä 

kysymyslomakkeita. Yksilöhaastatteluun päädyttiin, koska etukäteen ei ollut 

tietoa, kuinka arkaluontoiseksi haastateltavat kokevat aihealueen ja aihealueeseen 

liittyvän muutoksen käsittelyn, ja näin ollen vastaajille haluttiin antaa 

mahdollisuus kertoa mielipiteensä ilman toisten arvosteltavaksi joutumista.   

Haastattelumuotona käytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Tutkittava aihealue 

on ennalta tuntematon, käsittäen laajan kontekstin, josta haluttiin saada syventäviä 

tietoja ja tätä kokonaisuutta selventämään valittiin puolistrukturoitu eli 

teemahaastattelu. Teemahaastattelussa käytettiin kysymysrunkoa, liite 1, jonka 

pohjalta kaikki haastattelut tehtiin ja jota seuraten valitut aihealueet tulivat 

käsitellyiksi siten, että haastateltavat pystyivät tuomaan oman näkemyksensä 

esille keskustelun välillä rönsyilleissä. Puolistrukturoidun haastattelun pääaiheina 

oli 1) Yrityksen strategia 2) strategian jalkautus 3) johtamismalli sekä 4) 

Yrityksen prosessit. Näiden pääaiheiden mukaan selvitettiin alkutilanne keväällä 

2016, mikä muutos on tapahtunut kevään 2016 ja syksyn 2017 välillä sekä mikä 

oli saavutettu tila syksyllä 2017.  

Täydentävänä tiedonkeruumenetelmänä käytettiin kyselylomakkeita, joiden avulla 

haluttiin tutkia vallinneita tilanteita keväällä 2016 sekä syksyllä 2017 numeerisesti 

mahdollisimman yksiselitteisesti ja vertailukelpoisesti. Kyselylomakkeiden 

tulosten avulla haluttiin saada mitattua tapahtuneen muutoksen suunnan lisäksi 

tapahtuneen muutoksen suuruutta, liitteet 2-7, ja näin käsitteellistää tapahtunutta 

ilmiötä numeroin. 

Tutkimuksessa hyödynnettiin myös muuta Yrityksessä tutkimuksen aikana 

syntynyttä operatiiviseen toimintaan liittyvää materiaalia, kuten kokousten 

pöytäkirjoja sekä eri työpajoissa ja palavereissa syntyneitä dokumentteja ja 



62 

  

raportteja. Nämä dokumentit olivat erityisen hyödyllisiä tarkasteltaessa asteittain 

tapahtuneita päätöksiä, sekä muutoksen kehitystä kuukausitasolla.  

Tutkimuksen empiriaosuus, joka koostui strategia- ja johtamismallien luomisesta 

sekä luotujen mallien käytäntöön jalkauttamisesta, sekä tulosten keräämisestä on 

toteutettu kevään 2016 ja syksyn 2017 välisenä aikana. Uusien mallien luonti, 

esitteleminen ja niistä päättäminen tapahtuivat vuoden 2016 puolella. Luotujen 

mallien jalkautus eli varsinainen aktiivinen muutosvaihe, alkoi tammikuun alusta 

2017. Tässä työssä tutkitaan tapahtunutta muutosta kolmen kokonaisen kvartaalin 

aikana Q1-Q3/2017. Haastattelut suoritettiin välittömästi Q3/2017:n jälkeen 

lokakuussa, jota seurasi tulosten analysointi ja johtopäätökset loka-marraskuussa 

2017. 

Toimintatutkimus valittiin, koska tutkimuksen kohteesta haluttiin 

kokonaisvaltaista tietoa itse ilmiöstä sekä ilmiöön vaikuttamalla haluttiin 

saavuttaa merkittävä muutosaskel kohti parempaa tilannetta. Tutkittava ilmiö 

koostui: 

1. Lähtötilanteen kartoituksesta 

2. Tietoisesta muutoksen tekemisestä  

3. Tehdyistä toimenpiteistä seuranneista tapahtumista = varsinainen muutos 

4. Lopputilanteen kartoituksesta 

Kananen (2017 s. 67) toteaa interventioprosessin monitoroinnin olevan yhtä 

tärkeää kuin lopputuloksen arvioinnin, sillä ”ilman prosessiarviointia ei voida 

sanoa mitään prosessin onnistumisen sisällöstä ja siihen vaikuttavista tekijöistä”.  

Kananen vertailee kirjoissaan (2009; 2013; 2017) kehittämis-, toiminta-, ja case-

tutkimuksien eroja toisiinsa todeten niiden kaikkien olevan laadullisen 

tutkimuksen muotoja, joilla on sekä eroavaisuuksia että yhtäläisyyksiä. Varsinkin 

case- ja toimintatutkimuksien välillä tulee sekaannuksia, koska molemmissa 

keskitytään tutkimaan yhtä ilmiötä. Ero näiden kahden välillä on tutkijan roolissa 

sekä tutkimuksen tarkoituksessa. Toimintatutkimuksessa pyritään 

ongelmanratkaisun kautta muutokseen ja tutkija on itse osa tutkittavaa ilmiötä, 

kun taas tapaustutkimuksessa pyritään vain kuvaamaan itse ilmiötä tutkijan 
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ollessa ulkopuolinen havainnoija. Myös kehittämistutkimuksessa pyritään 

muutokseen, mutta ero toimintatutkimukseen nähden on tutkijan roolissa. 

Muutoskokonaisuudessa haluttiin tutkia mahdollista kausaalisuutta tehtyjen 

toimenpiteiden, tapahtuneen muutoksen sekä saavutetun tilanteen suhteen. Tässä 

työssä kuvaamisen lisäksi pyritään selittämään miksi ilmiö kehittyi tietyllä tavalla 

lopputilanteeseensa ja saavuttamaan haluttu muutos. 

Tutkija on toiminut aktiivisena toimijana ja muutosagenttina, jonka päätyö 

Yrityksessä on muutos- ja hallintojohtaja, ollen tässä ominaisuudessa 

johtoryhmän jäsen, sekä luottamustoimena Yrityksen hallituksen puheenjohtaja. 

Haastateltavasta populaatiosta keskusteltiin Yrityksen hallituksessa, jonka 

toimesta päätettiin haastatella kaikki johtoryhmän jäsenet, jotka kaikki suostuivat 

haastatteluun, osallistumisprosentin yltäessä näin 100 %:n. Perusteluna 

haastateltavien valinnanalle oli, että heidän vastuullaan on Yrityksen operatiivinen 

johtaminen, he osallistuvat Yrityksen strategian muodostamiseen ja sen 

käytäntöönpanoon sekä he ovat näköalapaikalla tapahtuvaan muutokseen nähden, 

koska heillä on pääsy lähes kaikkiin liiketoiminnan tietoihin, joten voitiin 

perustellusti olettaa heillä olevan parhaat näkemykset tapahtumien kulusta. 

Henkilöstöstä ei valittu ketään populaatioon, koska heillä ei ole pääsyä työssä 

käsiteltävään informaatioon, kuin erittäin rajallisesti, jolloin heiltä saatava palaute 

olisi käsitellyt vain murto-osaa tutkittavasta ilmiöstä. Lukumäärällisesti 

haastatteluja kertyi viisi kappaletta. 

 Teemahaastattelun runko, liite 1, muodostettiin kronologisesti eteneväksi 

kolmessa vaiheessa alkaen vallinneesta tilanteesta keväällä 2016, seuraavassa 

vaiheessa keskityttiin noin puolentoista vuoden ajanjaksoon kevät 2016 -syksy 

2017 ja sen aikana tapahtuneeseen muutokseen sekä lopuksi tarkasteltiin 

saavutettua tilannetta syksyllä 2017. Lähtötilannetta, tapahtunutta muutosta ja 

saavutettua tilannetta tarkasteltiin strategian, strategian jalkautuksen, 

johtamismallin sekä Yrityksen prosessien näkökulmista. 

Ensimmäisellä teemalla pyrittiin kartoittamaan lähtötilanteessa vallinnutta 

tilannetta sen hetkisen strategian ja toiminnan pohjalta, millaisia käytännön 
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ongelmia Yrityksessä vallitsi sekä millaiseksi Yrityksen johtoryhmän jäsenet 

kokivat vallinneen muutostarpeen? Toisessa teemassa keskityttiin muutoksen 

hahmottamiseen, kuinka haastateltavat itse kuvailevat tapahtunutta muutosta, 

miten järkeenkäypänä he pitävät tehtyjä toimenpiteitä ja valittua suuntaa sekä 

niihin liittyen pyrittiin saamaan selville haastateltavien ajatukset niin positiivisista 

kuin kehitystä vaativista aspekteista. Muutoksen hahmottamisen lisäksi pyrittiin 

kartoittamaan valitun suunnan vastaanottoa johtoryhmän jäsenten keskuudessa.   

Kolmannessa teemassa keskityttiin saavutetun tilanteen kartoitukseen ja pyrittiin 

saamaan selville mitä konkreettisia saavutuksia tehtyjen muutoksien avulla on 

saavutettu? Erityisesti haluttiin saada selville, onko jotain oleellista jäänyt matkan 

varrelle eli kaipaavatko haastateltavat jotain aikaisemmasta tavasta toimia ja mitä 

positiivista muutos on tuonut tullessaan? Lisäksi käsiteltävän aihepiirin osalta 

haastateltavien tulevaisuuden odotuksista haluttiin muodostaa kuva sekä heitä 

pyrittiin aktivoimaan ideoimaan mitä pitäisi tehdä, jotta toiveet toteutuisivat? 

 

6.2 Haastatteluiden tarkoitus ja tavoite 
 

Haastatteluiden päämääränä oli saada vastauksia kappaleessa 1.2 esitettyihin 

tutkimuskysymyksiin. Pyrkimyksenä oli kartoittaa, mikä muutos saatiin 

aikaiseksi, viekö muutos Yritystä haluttuun suuntaan eli ollaanko oikealla tiellä, 

tarvitaanko vielä järeämpiä toimenpiteitä vai ovatko tehdyt toimenpiteet olleet 

hukkaan heitettyä energiaa?  

Haastatteluiden tarkoituksena oli myös kerätä johtoryhmän jäsenten kokemuksia 

käytetyistä metodeista, niihin liittyvistä hyvistä ja huonoista puolista sekä 

erityisesti saada selville heidän ajatuksensa parannusehdotuksien suhteen. Näin 

toimittaessa haastateltavat ideoimalla osallistuivat seuraavan strategiakierroksen 

valmisteluihin. Haastattelut toimivat hyvänä seuraavan strategiakierroksen 

käynnistäjänä, sillä useat haastateltavat totesivat haastatteluiden virkistäneen 

muistia, miten strategiakierros toteutettiinkaan ja että ”nyt kun näitä strategia-

asioita tuli mietittyä, niin samalla tuli jo ajatuksia ensi vuodelle”.   
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6.3 Haastatteluiden toteutus 
 

Johtoryhmän kokouksessa esitettiin tutkimuksen aihepiiri pääpiirteittäin ja 

informoitiin haastateltaville tulevista haastatteluista. Kaikki haastateltavat 

suhtautuivat haastatteluihin positiivisesti ja sitoutuivat löytämään tarvittavan ajan. 

Haastattelut suoritettiin lokakuussa 2017 pääasiassa Yrityksen 

neuvotteluhuoneessa, joka on paikkana rauhallinen ja soveltuu hyvin 

yksilöhaastatteluun. Yhdessä haastattelussa käytettiin Skype-yhteyttä, joka toimi 

haastattelun aikana moitteettomasti, niin äänen kuin kuvankin osalta.   

Haastattelujen kulku eteni seuraavaa järjestystä noudattaen: 

• Teemahaastattelu (Liite 1): Kysymykset 1-8 (Tilanne 2016) ja niihin 

liittyvä keskustelu 

• Lomakehaastattelu (Liite 2): Strategiapyramidi 2016 (Alkutilanteen 

kartoitus numeerisesti) 

• Lomakehaastattelu (Liite 4): Kasvukivut ja johtamisen ongelmat päivän 

tilanteessa 2016 (Alkutilanteen kartoitus numeerisesti) 

• Lomakehaastattelu (Liite 5): Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen 

kohti tulevaisuutta 2016 (Alkutilanteen kartoitus numeerisesti) 

• Teemahaastattelu (Liite 1): Kysymykset 9-55 (Muutos 2016 -> 2017 

sekä saavutettu tilanne 2017) ja niihin liittyvä keskustelu 

• Lomakehaastattelu (Liite 3): Strategiapyramidi 2017 (Saavutetun 

tilanteen kartoitus numeerisesti) 

• Lomakehaastattelu (Liite 6): Kasvukivut ja johtamisen ongelmat päivän 

tilanteessa 2017 (Saavutetun tilanteen kartoitus numeerisesti) 

• Lomakehaastattelu (Liite 7): Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen 

kohti tulevaisuutta 2017 (Saavutetun tilanteen kartoitus numeerisesti) 

 

Ennen varsinaisen haastattelun aloitusta teemahaastattelun alussa haastateltavilta 

kysyttiin lupa sekä nauhoituksen tekemiseen, että haastattelujen tulosten 
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käsittelyyn Yrityksen johtoryhmässä. Kaikki haastateltavat vastasivat 

myöntävästi. Haastattelut äänitettiin onnistuneesti Honor 7-merkkisellä 

puhelimella. Skype-yhteyttä käytetyssä haastattelussa äänitys suoritettiin käytetyn 

kannettavan tietokoneen vierestä ja kyseisessä äänityksessä haastateltavan 

äänensävy on hieman erilainen kuin muissa haastatteluissa, mutta äänitteen 

käyttöön sillä ei ole merkitystä. Haastatteluista kertyi äänitemateriaalia noin 12 

tunnin verran. Haastattelija kirjasi vastauksien pääkohdat perinteisin menetelmin 

muistiinpanoina paperille ja muistiinpanot litteroitiin. Kaikki haastattelut sujuivat 

mainiosti haastattelurungon mukaisesti ja haastateltavat innostuivat kertomaan 

vapautuneesti mielipiteistään keskustelujen välillä rönsyillessä lennokkaasti. Yksi 

haastateltavista oli astunut osastopäällikön rooliinsa noin tutkittavan ajanjakson 

puolivälissä, eikä siksi vastannut lomakkeen Kasvukivut ja johtaminen 2016-

kysymyksiin, koska koki ettei hänellä ollut tarpeeksi tietoa, jotta vastaaminen olisi 

ollut mielekästä. 

Koska haastateltavien joukko on pieni, niin heidän taustatietoinaan esitetään 

keskiarvoja ja vaihteluvälejä. Ne ovat ikäjakauman osalta 42-65 vuotta, keskiarvo 

53, sekä työkokemus Kohdeyrityksessä 3-15 vuotta, keskiarvo 8, josta 

johtoryhmän jäsenenä 1-6 vuotta, keskiarvo 4. Esimiehinä haastateltavat ovat 

toimineet keskimäärin 12 vuotta, vaihteluvälin ollessa suuri 1-26 vuotta. 

Esimiehistä kaksi on saanut johtamiseen tai strategiaan liittyvää koulutusta ja 

haastateltavat ovat osallistuneet esimiesaikanaan keskimäärin kahdeksana vuotena 

strategiatyöskentelyyn, joskin tämä kokemus on selkeästi painottunut 

kokeneemmille henkilöille. Tarkastelujakson aikana esimiehille on annettu 

johtamisvalmennusta osana Yrityksen kehitysprosessia. 

 

6.4 Aineiston analysointimenetelmät 
 

”Aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeyttä ja tuottaa uutta tietoa 

tutkittavasta asiasta. ” (Eskola & Suoranta, 2003 s. 137.) Kerättyä aineistoa 

analysoitiin sekä kvantitatiivisin että kvalitatiivisin analysointimenetelmin. 

Haastattelukysymyksien jaoteltiin neljään teemaan 1) strategia, 2) strategian 
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jalkautus, 3) johtamismalli sekä 4) prosessit ja ilmiötä tutkittiin näiden 

näkökulmien kautta, liite 1. Haastatteluiden teemoittelu auttoi olennaisesti 

analysointivaiheen työtä. Teemoittelun avulla pyrittiin löytämään kutakin teemaa 

kuvaavat olennaiset ominaisuudet. ”Teemoittelu on suositeltava aineiston 

analysointitapa jonkin käytännöllisen ongelman ratkaisemisessa.” (Eskola & 

Suoranta, 2003 s. 178.) 

Lomakehaastattelujen tuloksien analysointiin käytettiin tilastollisia 

perusmenetelmiä kuvaamaan tyypillisimpien tunnuslukujen avulla tutkittua 

ilmiötä. Tunnuslukuina käytetään pääasiassa lukumääriä, prosenttiosuuksia sekä 

keskiarvoja, koska niiden avulla voidaan esittää ilmiön oleellisimmat 

ominaisuudet. ”Kyselyaineistoihin perustuvien tutkimusten ja selvitysten 

analyysimenetelmät riippuvat tiedon käyttötarkoituksesta. Sekä akateemisissa että 

muissa survey-tutkimuksissa yleisimpiä ovat kuvailevat tilastolliset menetelmät. 

Näiden tulokset ovat riittävästi dokumentoituina melko helposti ymmärrettävissä 

ilman laajoja taustatietoja.” (Alastalo & Borg, 2010.) 

 

6.5 Tutkimuksen luotettavuus 
 

Kananen määrittelee interventionististen tutkimusten, joihin tämä työ voidaan 

luokitella, luotettavuutta reliabiliteetin ja validiteetin avulla. ”Tutkimustulosten 

pitää olla luotettavia siinä suhteessa, että saadut tulokset ovat pysyviä eivätkä 

johdu sattumasta (reliabiliteetti).” (Kananen, 2017 s. 70.) Ja vaikka Kananen 

painottaakin, että uusintatutkimuksella tulisi saada samat tulokset, niin toteaa sen 

olevan vaikeaa, koska kohteen toiminta on muuttunut, eikä näin ollen enää 

samanlaista muutosta tapahdu. Tämän tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitää 

korkeana, koska kausaalinen yhteys toiminnan ja muutoksen välillä on pystytty 

osoittamaan ja näin ollen saatuja tuloksia voidaan perustellusti pitää luotettavina 

eikä sattumasta johtuvina. Käytettyjä mittareita, strategiapyramidi ja kipupisteet, 

voidaan pitää oikein valittuina, koska ne ilmaisevat aikaisemman tutkimuksen 

perusteella oleellisiksi havaittuja ominaisuuksia. (Kananen, 2017 s. 70-75.) 
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Kananen mainitsee validiteetin tarkoittavan ”puolestaan sitä, että tutkitaan oikeita 

asioita ja että interventio on oikea. Tutkimus kohdistuu oikein.” (Kananen, 2017 s. 

71.) Tutkimusaineiston koostuessa haastatteluista ja niiden analyyseistä, niin 

seuraavia kriteereitä voidaan käyttää niiden aluotettavuusarvioinnissa (Kananen, 

2017 s. 72.): 

1. Arvioitavuus/dokumentaatio 

2. Luotettavuus tutkittavan kannalta 

3. Tulkinnan ristiriidattomuus 

4. Saturaatio (kyllääntyminen) 

5. Vahvistettavuus 

 

ARVIOITAVUUS – Tässä työssä on seikkaperäisesti dokumentoitu mitä tehtiin 

ja mihin muutokseen pyrittiin sekä tutkimuksen eri vaiheiden ratkaisujen 

perustelut on myös esitetty, joten arvioitavuutta voidaan pitää hyvänä. 

LUOTETTAVUUS – Haastateltaville esiteltiin työn tulokset johtoryhmän 

kokouksessa ja kaikki saivat myös lukea raportin, joten tutkimuksen voidaan 

todeta olevan luotettava tutkittavien kannalta, koska merkittäviä muutostarpeita ei 

noussut esille ja pienet täsmennykset tehtiin esitetyn mukaisesti. 

TULKINNAN RISTIRIIDATTOMUUS – Kukaan toinen tutkija ei ole tehnyt 

vastaavaa tutkimusta samasta ilmiöstä samoilla interventioilla, joten tässä 

yhteydessä ristiriidattomuutta tarkastellaan eri lähteistä kerätyn aineiston 

perusteella. Eri lähteinä ovat toimineet eri haastattelumenetelmät sekä eri 

haastateltavat, joilta kerätyn tiedon perusteella synteesit on tehty. Saadut tulokset 

tukevat toisiaan ollen saman suuntaisia, joskin puolistrukturoidun haastattelun 

tuloksissa esiintyy enemmän ääri-ilmiöitä kuin strukturoidussa 

lomakehaastattelussa. Verrattaessa haastatteluiden tuloksia, lomakehaastattelun 

vastauksissa vastaajat asemoivat niin lähtötilanteen kuin saavutetun tilanteenkin 

selkeästi korkeammalle tasolle kuin mitä yksilöhaastattelujen kuvauksien 

perusteella on pääteltävissä. Mahdollisia selityksiä ilmiöön ovat ainakin: 1) 

vastaajien pitkät urat Kohdeyrityksessä 2) vastaajien pyrkimys kaunistella 
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tilannetta 3) teknillispainotteinen koulutustausta, vain harvalla vähäistä johtamis- 

tai strategiakoulutusta. Toisaalta molemmissa haastattelumuodoissa muutosta 

kuvattiin merkittävän positiiviseksi ja näin ollen saavutetun muutoksen suunnan 

osalta tulokset ovat ristiriidattomia. Ristiriidattomuuteen pätee samat 

toistettavuusongelmat kuin reliabiliteettiinkin, johtuen ihmisten muuttuneesta 

käytännöstä. 

SATURAATIO – Yksilöhaastatteluissa eri haastateltavilta tuli molemmilla 

käytetyillä haastattelumetodeilla samanlaisia tai vähintään samankaltaisia 

vastauksia laajaan kysymyspatteristoon, joiden perusteella saavutettua saturaatiota 

voidaan pitää hyvänä.   

 

Kananen muistuttaa, että tutkimustulokseen voi vaikuttaa monet virhelähteet, ja 

listaa seuraavat: aika, ilmiön kehityskaari, testivaikutus, instrumenttivaikutus ja 

valintavirhe. Tässä yhteydessä Kananen tarkoittaa ajalla pitkää aikaa, jonka aikana 

kehitystä tapahtuu luonnostaan. Tässä työssä varsinainen interventioaika oli 

yhdeksän kuukautta, joka on strategisen kehityksen ja ilmiön normaalin 

kehityskaaren kannalta erittäin lyhyt aika, joten verrattuna saavutettuun hyvään 

tulokseen se voidaan sulkea pois virhelähteenä. Tutkimuksen aikaista oppimista ei 

kartoitettu tässä työssä, joten on mahdollista ja jopa todennäköistä, että tutkittavat 

oppivat suoritetun tutkimuksen aikana, mutta seurasiko kyseisestä mahdollisesta 

oppimisesta Kanasen tarkoittamaa testivaikutusta? Saatujen vastausten perusteella 

on mahdollista, että haastateltavat vastasivat kasvukipuja ja johtamisen 

kyvykkyyttä koskeviin lomakekysymyksiin liian ruusuisesti. Tällainen havainto 

voidaan tehdä, kun verrataan kunkin henkilön kyselylomakkeiden tuloksia heidän 

omiin haastatteluvastauksiinsa sekä tutkijan itse tekemiin kyselylomakkeiden 

vastauksiin. Tutkija vastasi lomakkeisiin ennen kuin haastateltavat täyttivät 

lomakkeet. Kyselylomakkeet esitettiin kaikille samansisältöisinä samalla tavalla ja 

käytetty puolistrukturoituhaastattelu toimi peruskysymysten osalta samana 

kaikille haastateltaville, jonka aiheita syvennettiin lisäkysymyksin, sekä kaikille 

näytettiin samat apukuvat aiheisiin liittyen, joten mittausinstrumenteissa ei 

esiintynyt variaatioita. Populaation valintavirhettä ei esiintynyt, koska koko valittu 



70 

  

populaatio tutkittiin. Populaatio sisälsi Yrityksen kaikki hallituksen ja 

johtoryhmän jäsenet, toimitusjohtajan, varatoimitusjohtajan, sekä osastopäälliköt, 

joten kaikki Yrityksen johtamiseen ja strategiatyöskentelyyn osallistuvat henkilöt 

osallistuivat tutkimukseen. (Kananen, 2017 s. 80-81.) 

Saatujen tutkimustuloksien luotettavuutta on tarkasteltu kriittisesti ja edellä 

esitetyn perusteella tuloksia voidaan pitää tieteellisesti luotettavina.  
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7 MUUTOSTYÖN TOTEUTTAMINEN YRITYKSESSÄ  
 

Tässä luvussa esitellään Yrityksessä vallinnut tilanne tämän tutkimuksen 

aloituksen aikaan keväällä 2016 sekä merkittävimmät sen hetkiset haasteet 

Yrityksen johdon näkökulmasta. Varsinaisena empiria-osuutena kerrotaan kuinka 

strategian muodostamiselle sekä jalkautukselle luotiin uusi malli, miten 

johtamismalli uudistettiin sekä kuinka pääprosessit määriteltiin ja kuinka 

kriittisimpien alaprosessien tunnistaminen tapahtui sekä esitellään 

rekrytointiprosessin syntyvaiheet esimerkkinä prosessin luonnista. 

 

7.1 Yrityksen lähtötilanne ja haasteet 2016 
 

Seuraavaksi esitellään Yrityksen lähtötilanne organisatorisesta ja haasteiden 

näkökulmasta, sekä näistä johtuen toimeksi pantu muutostyö. 

 

7.1.1 Hallitus 

 

Kevääseen 2016 asti hallituksen kokoonpano on koostunut Yrityksen neljästä 

omistajista, joista kaksi on työskennellyt Yrityksen palveluksessa. Hallituksen 

käytännön rooli yritystä ohjaavana organisaation osana on ollut vaatimattomalla 

tasolla hallituksen jäsenten välisten tulehtuneiden henkilösuhteiden vaikeuttaessa 

toimintaa ja kehitystä. Hallitus on kyllä kokoontunut säännöllisesti ja pitänyt 

kokouksistaan pöytäkirjaa, mutta ei ole määritellyt aktiivisesti yrityksen 

tavoitteita eikä myöskään strategiaa. Hallitustyöskentelyn voidaan sanoa 

keskittyneen hoitamaan lakisääteiset velvoitteet.  

 

7.1.2 Toimitusjohtaja 

 

Koska hallitustyöskentely ei ole juurikaan ohjannut yrityksen toimintaa, on 

toimitusjohtajan ollut otettava aktiivinen rooli yrityksen eteenpäin viemiseksi. 
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Omalla aktiivisella otteellaan toimitusjohtaja on onnistunut erinomaisesti 

asiakassuhteiden luonnissa, Yrityksen kasvattamisessa sekä osaavan henkilöstön 

rekrytoinnissa. 

Yrityksen johtaminen on perustunut vastuuhenkilöiden henkilökohtaiseen 

osaamiseen ja henkilöitynyt varsinkin toimitusjohtajaan, oli kyseessä sitten 

suhteet asiakkaisiin tai omaan henkilöstöön. Toimitusjohtajan aktiivinen 

osallistuminen henkilöstöasioiden hoitoon on nähty varsin positiivisena 

työntekijöiden puolelta, mutta johtanut tilanteeseen, jossa toimitusjohtajan on 

ollut pakko valita mihin keskittää ajankäyttöään henkilömäärän sekä asiakkaiden 

tarpeiden kasvaessa nopeasti saman aikaisesti. Henkilöityneestä johtamisesta 

seurauksena on ollut toimitusjohtajan erittäin korkea työkuorma.  

 

7.1.3 Johtoryhmä 

 

Toimitusjohtajan vetämään johtoryhmään ovat kuuluneet kaikki osastopäälliköt. 

Pienessä yrityksessä päätöksenteko on ollut erittäin nopeaa ja päällikkötason 

henkilömäärän ollessa pieni informaation välitys esimiestasolla on ollut varsin 

mutkatonta. Johtoryhmä on keskittynyt lyhyen tähtäimen työkuorman 

hallinnoimiseen sekä kulloistenkin operatiivisten tarpeiden nopeaan ratkaisuun. 

Johtamisen painopiste on ollut lyhyen aikavälin perspektiivissä eikä pidemmän 

tähtäimen kehitystä ole toteutettu käytännössä juurikaan. Johtoryhmän kokouksia 

on järjestetty tarpeen mukaan ja pisimmillään kokouksien väli on venähtänyt 

reilun puolen vuoden mittaiseksi. Osastopäälliköt ovat toimineet varsin 

itsenäisesti omalla toimialueellaan ja viime kädessä toimitusjohtaja on tehnyt 

päätöksen kulloisenkin tarpeen mukaan.  

 

7.1.4 Osastopäälliköt 

 

Kaikki osastopäälliköt ovat taustoiltaan oman tekniikan alansa asiantuntijoita, 

joilla on opistotasoinen koulutus ja jotka on nostettu esimiesasemaan joko 

kohdeyrityksessä tai heidän aikaisempien työnantajien toimesta. Yrityksen 
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suurimmasta osastosta vastannut, ja samalla kokenein osastopäällikkö, jäi 

eläkkeelle joulukuussa 2016 ja hänen seuraajakseen nostettiin samasta osastosta 

asiakastiimistä vastannut henkilö, jolloin muodostui tilanne, jossa kokemattomin 

osastopäällikkö sai vastuualueekseen suurimman osaston.   

Osastopäälliköiden toimenkuvia ei ole määritelty kirjallisesti, vaan käsitykset 

toimenkuvasta ovat perustuneet kunkin henkilön aikaisempaan kokemukseen sekä 

epämuodollisiin keskusteluihin tehtävän sisällöstä, joka on johtanut 

epävarmuuteen siitä mikä kuuluu oman päätösvallan piiriin ja mikä ei, joka taas 

on johtanut siihen, että monet asiat viedään tarpeettomasti toimitusjohtajan 

päätettäväksi. Lisäksi seurauksena on ollut samankaltaisten asioiden erilaiset 

toteutukset eri osastoilla, koska esimiehillä ei ole ollut yhteistä linjaa, jota he 

olisivat voineet noudattaa.  

Osastopäälliköiden esimiessuhde alaisiinsa on ollut hieman häilyvä, sillä 

toimitusjohtaja on palkannut suuren osan henkilöstöstä, pitänyt osan 

kehityskeskusteluista sekä koska toimitusjohtaja on resursoinut työntekijöitä 

suoraan myymiinsä asiakasprojekteihin. Seurauksena on ollut, että toimitusjohtaja 

ja osastopäällikkö ovat antaneet toisistaan tietämättä eri ohjeistuksia, joista on 

seurannut sekaannusta sekä jännittyneitä tilanteita. 

 

7.1.5 Organisaatio 

 

Organisaatio on koostunut toimitusjohtajan suorassa alaisuudessa operoivista 

mutta varsin itsenäisesti toimivista osastoista, jotka ovat 1) sähkö- ja 

automaatiosuunnittelu 2) mekaniikkasuunnittelu sekä 3) Tampereen alue-osasto ja 

joiden lisäksi toimitusjohtajan suorassa alaisuudessa on ollut tukitoiminnot.  

Tukitoimintoihin kuuluvat talous- ja henkilöstöhallinto sekä IT-toiminnot. Talous- 

ja henkilöstöhallintotehtäviä on tehnyt täysipäiväisesti yksi henkilö ja IT-

toimintoja osa-aikainen IT-päällikkö ja hänellä on ollut yksi osa-aikainen alainen 

Vantaan toimipisteellä. Lisäksi Yritys on käyttänyt ostopalveluina tilitoimistoa 
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kirjanpitämiseen sekä PK-yritysten tietoteknisten palveluiden tuottamiseen 

erikoistunutta IT-yritystä. 

 

7.1.6 Haasteet 2016 

 

Pienimuotoisessa Yrityksessä toiminnan fokus on keskittynyt asiakkaisiin ja itse 

bisneksen tekemiseen, ja se on perustunut avainhenkilöiden osaamiseen, 

toiminnan ollessa epämuodollista. Liiketoiminnan kasvu on tuonut mukanaan 

paineita, joista on seurannut kiirettä ja joidenkin henkilöiden väsymistä. Pienestä 

keskisuureksi kasvaneessa Yrityksessä on ilmennyt moninaisia käytännön 

ongelmia päivittäisessä työskentelyssä roolituksien ollessa epäselviä johtaen joko 

tehottomuuteen, kun useat ihmiset tekevät samaa asiaa toisistaan tietämättä tai 

toisaalta jotkut asiat jäävät täysin hoitamatta eivätkä tehdyt suunnitelmat toteudu. 

Yrityksen johtamisen voidaan sanoa olleen keskittyneen lyhyen aikavälin 

toimintaan sekä kulloinkin esille nousevien päivän polttavien asioiden 

hoitamiseen, jolloin järjestelmällisyyteen sekä suunnitelmallisuuteen on jäänyt 

merkittävästi parantamisen varaa. Pienessä yrityksessä toiminta on ollut 

perinteisesti joustavaa, mutta sen kääntöpuolena pitkäjänteisyys ja 

johdonmukaisuus ovat kärsineet ja osittain näiden taustalla on myöskin 

johtohenkilöiden tietämättömyys pidemmän aikavälin tavoitteista ja tahtotilasta. 

Yksi merkittävä haaste löytyy avainhenkilöiden kuormituksesta. Varsinkin 

johtoryhmäläisten ajankäyttö on painottunut meneillään olevien tilanteiden 

ratkaisujen keksimiseen ja heidän henkilökohtainen osallistumisensa 

operatiivisten asioiden ratkaisijoina on ollut merkittävä. Delegointia on 

vaikeuttanut esimiesten ja heidän alaistensa roolien määrittelemättömyydestä 

juontuvat epätietoisuudet vastuiden ja valtuuksien rajoista.  

Kasvun myötä on tullut uusia tarpeita. Koska tarpeet ovat uusia, niille ei ole 

olemassa vakiintunutta käytäntöä, saati prosessia, jolloin yksilöiden osaamiseen 

pohjautuvassa organisaatiossa kukin on ratkaissut tilanteet parhaaksi katsomallaan 

tavalla. Viestinnän ollessa vaatimatonta eri organisaation osat ovat toisistaan 
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tietämättä ratkaisseet samoja haasteita ja tämä on tuottanut eri ratkaisuja sekä 

käytäntöjä eri puolille organisaatiota. 

Kiihtyneen kasvun myötä Yritykselle on muodostunut tarve luoda nahkansa 

tavoitteiden määrittämisen, strategian luomisen, johtamiskäytäntöjen ja 

toimintojen sekä niitä tukevien rakenteiden organisoinnin suhteen. Tarve on 

tunnistettu ”luissa ja ytimissä”, mutta ei ole muodostunut kuvaa siitä mitä kaikkea 

tulisi tehdä, mistä tulisi aloittaa ja miten muutosta tulisi johtaa? Kiteytetysti 

voidaan todeta yrityksen haasteiden kulminoituneen tavoiteasetannan 

puutteellisuuteen, strategian määrittelemättömyyteen, johtamismallin 

henkilöitymiseen sekä kasvun mukanaan tuomien elementtien hallitsemiseen. 

Yrityksen edelleen kasvaessa myös hallinnollisten tehtävien organisointiin tulee 

kiinnittää erityistä huomiota, jotta bisneksen tukitoimet eivät aseta rajoitteita 

tavoiteltavalle menestykselle vaan voivat toimia ennemminkin kasvun 

mahdollistajina. 

 

7.1.7 Haasteista johdettu strategiatyö  
 

Kuten ylläolevasta huomataan, Yrityksen tilanne oli haasteellinen keväällä 2016, 

jolloin kasvun kiihtyvyys oli havaittavissa. Tästä johtuen, osana tätä 

tutkimustyötä, luotiin teorialuvuissa 3-5 läpikäyty uudenlainen johtamismalli 

Yrityksen strategisen johtamisen kehikoksi. Teoriakatsaukseen pohjautuneen 

valmistelutyön ja kehikon luomisen avulla Yrityksessä siirryttiin 

päämäärätietoiseen muutosvaiheeseen Yrityksen strategiatyön parissa, ja tätä 

läpikäytyä prosessia kuvataan seuraavaksi. 

 

7.2 Strategiatyön muutosvaihe sekä johtamismallin muutos 
 

Yhtiön hallituksen kokouksessa esitettiin Kaplan & Nortonin kehittämä Balanced 

Scorecard-strategian viitekehys, joka on kuvattu luvussa 4. Kokouksessa käytiin 

laajaa keskustelua BSC-mallin soveltuvuudesta Yrityksen tarpeisiin. 
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Lähtökohtana oli merkittävä halu panostaa järjestelmälliseen 

strategiatyöskentelyyn ja lähinnä pohdintaa käytiin, miten toisaalta ottaa 

merkittävä askel strategiatyöskentelyssä ja toisaalta hallita merkittävästä 

askeleesta seuraavaa isoa muutosta? Strategiaa ei myöskään haluttu tehdä siksi 

että sellainen pitäisi olla vaan strategiamallista haluttiin oikea 

työskentelymetodiikka ohjaamaan Yrityksen tulevan suunnan määritystä. Erityistä 

huolta kannettiin mallin käytettävyydestä ja riskinä nähtiin, että ellei malli ole 

tarpeeksi helposti käytettävä, niin se koetaan johtoryhmässä lisätehtävänä, joka 

tehdään, koska hallitus on sellaisen käskyn antanut. Toisaalta koska haluttiin 

muutosta, niin mallin tuli tarjota tarpeeksi laaja-alainen viitekehys, jotta saataisiin 

Yrityksen suuntaa muutettua laajalla rintamalla. 

Yrityksen hallitus päätti yksimielisesti ottaa BSC:n strategiatyöskentelyn 

viitekehykseksi, koska sen tarjoamaa muutosta pidettiin tarpeeksi 

kokonaisvaltaisena ja koska usko mallin jalkauttamisen onnistumiseen 

johtoryhmätyöskentelyyn panostamalla oli vahva. Vuodelle 2017 päätettiin 

muodostaa strategia käyttämällä hyväksi BSC-metodiikkaa, muodostaa sen 

pohjalta strategiakartta, ja sen tarjoamia neljää näkökulmaa. Strategiakarttaa 

pidettiin tarpeeksi helposti kommunikoitavana työkaluna, koska sen avulla eri 

tavoitteiden relaatiot ja kausaliteetit ovat selkeästi havainnollistettavissa. 

 

7.3 Strategian ja strategiakartan muodostaminen 
 

Koska strategiaa ei ole aikaisemmin ollut varsinaisesti määriteltynä ja 

dokumentoituna, niin käsitys Yrityksen tavoittelemasta suunnasta on ollut 

pirstaloitunut ja varsinkin osastopäälliköt ovat panostaneet huomattavasti 

enemmän oman alueensa kehitykseen kuin Yrityksen kehittämiseen. Strategian 

päätavoitteet luotiin hallituksen toimesta, jossa peilattiin BSC:n neljää 

näkökulmaa Yrityksessä vallitsevaan tilanteeseen ja jokainen BSC:n näkökulma 

käytiin läpi omana osakokonaisuutenaan jonka jälkeen jokaiselle BSC:n 

näkökannalle määriteltiin yritystason tavoitteet vuodelle 2017. Syntyneistä 

tavoitteista muodostettiin Strategiakartta, joka avarsi hallituksen jäsenten 
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tietoisuutta eri näkökulmien välisistä kausaalisuhteista ja samalla syntyi 

oivalluksia, kuinka strategiakartassa alimpana oleviin tasoihin panostaminen 

mahdollistaa ylempänä olevien tasojen tavoitteiden saavuttamisessa. 

Perinteisesti Yrityksessä on seurattu taloudellisten mittareiden kehitystä 

strukturoimattomasti tarpeen mukaan ja muita kuin taloudellisia mittareita ei ole 

seurattu järjestelmällisesti. Strategiakartan nähtiin antavan hyvän alustan 

kvantitatiivisten tavoitteiden asettamiselle siten, että asetetut kvantitatiiviset 

tavoitteet muodostavat joukon tapahtumia, joista Yrityksen ansaintalogiikka 

muodostuu. 

 

7.3.1 Talous-näkökulma 

 

Yhtiön hyvä taloudellinen tilanne ja palveluiden kasvava kysyntä antoivat hyvän 

pohjan talous-näkökannan tavoiteasetannalle. Taloudelliset tavoitteet päätettiin 

asettaa lyhyellä tähtäimellä kuitenkin maltillisiksi ja lyhyen aikavälin voittojen 

tavoittelemisen sijaan keskittyä luomaan edellytyksiä pidemmällä aikavälillä 

panostamalla kasvuun muihin BSC:n näkökulmien kautta. Tämä on ensimmäinen 

kerta Yrityksen historiassa, kun keskipitkän ja pitkän tähtäimen taloudelliset 

tavoitteet menevät selkeästi priorisoinnissa lyhyen tähtäimen tavoitteiden 

yläpuolelle. Taloudellisten tavoitteiden aikajänteen priorisointimuutoksesta 

huolimatta päätettiin taloudellisia mittareita seurata tarkasti, jotta Yrityksen 

muutosvauhtia voidaan säädellä matkan aikana Yrityksen taloudellisen tilanteen 

niin vaatiessa. Erityistä huomiota päätettiin kiinnittää lyhyen tähtäimen 

maksuvalmiuden kehityksen seurantaan. 

 

Talous-näkökannan strategisiksi tavoitteiksi valittiin: 

1. Liikevaihdon kasvu 

2. Maksukyvyn säilyttäminen hyvällä tasolla 

3. Kannattavuuden säilyttäminen 
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7.3.2 Asiakas-näkökulma  

 

Asiakaskunnan koostuessa tasapainoisesti useasta merkittävästä eri teollisuuden 

aloilla toimivista pääasiakkaasta sekä hallittavissa olevasta joukosta keskisuuria 

asiakkaita, niin asiakaskunnan rakenne on sekä yksittäisten asiakkuuksien 

kokojakauman kuin toimialojenkin suhteen hyvin hajautettu.  

Vallitsevassa markkinatilanteessa asiakkaat janoavat määrällisesti lisää nykyisiä 

palveluita sekä peräänkuuluttavat täysin uusia palveluita. Pitkäjänteinen hyvä työ 

pääasiakkaiden kanssa on luonut kestävän pohjan laajentumiselle ja positiiviseksi 

päähaasteeksi nousee kuinka palvella asiakkaita parhaiten, jotta kasvu pystytään 

oikeasti toteuttamaan? Orastavana riskinä nähtiin tilanne, jossa asiakkaiden 

kyselyihin joudutaan vastaamaan ”eioota”. Yksittäisiin kyselyihin ei 

alhaisessakaan markkinatilanteessa aina pystytä tarjoamaan asiakkaan toivomaa 

ratkaisua, mutta jos liian usein joudutaan toteamaan, ettemme juuri nyt kykene, 

niin siitä voi seurata tilanne, jossa Yritys nähdään toimintakyvyttömänä ja jolta 

kysyminenkin koetaan turhana. Riski voidaan kääntää mahdollisuudeksi, mikäli 

onnistutaan tuottamaan palveluita joita asiakkaat tarvitsevat sekä mikäli 

onnistutaan nostamaan tarjottava kapasiteetti asiakkaiden vaatimalle tasolle.  

Pääasiakkaiden asiakasuskollisuus sekä asiakastyytyväisyys ovat olleet korkeaa 

tasoa, joten pääasiakkaiden kanssa tehtyyn yhteistyöhön panostamisen nähdään 

kantaneen hedelmää. Kysymykseksi nousi, kuinka jostakin nykyisestä 

keskisuuresta asiakkaasta saadaan kasvatettua isompi, joka olisi nykyisiin 

pääasiakkuuksien suuruusluokkaan verrattavissa oleva ja johon voitaisiin soveltaa 

samankaltaisia toimintamalleja kuin pääasiakkaisiin?  

 

Asiakas-näkökannan strategisiksi tavoitteiksi valittiin: 

1. Palveluiden määritys 

2. Skaalautuvuuden toteutus 

3. Avainasiakkaiden lisäys 
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7.3.3 Sisäiset prosessit-näkökulma 

 

Yrityksen on kasvaakseen tarvinnut panostaa asiakaslähtöisesti ja vastata heidän 

tarpeisiinsa äärimmäisen joustavasti, tämä on tarkoittanut tapauskohtaisia 

ratkaisuja ja verrattaessa kuinka eri asiakkuuksissa on toimittu, niin 

samankaltaiseenkin tarpeeseen on sovellettu erilaisia ratkaisumalleja, joissa 

heijastuu asiakasyrityksen kulttuuri. Yrityksen omien toimintatapojen kehitys on 

näin ollen kokoelma eri asiakkuuksissa kerättyjä kokemuksia sekä esimiesten 

aikaisemmissa työsuhteissa kartuttamaa kokemusta. Toiminnan ollessa riittävän 

suppeaa ja itsenäistä, tarvetta harmonisoinnille ei ole aikaisemmin esiintynyt.  

Pääasiakkaiden kanssa kertyneissä kokemuksissa on havaittavissa 

samankaltaisuuksia erityisesti yhteistyön sujumiseen liittyvissä asioissa alkaen 

myynnistä aina kokonaisvaltaiseen asiakkuuksien hallintaan. Hallituksessa 

saavutettu tilanne nähtiin mahdollisuutena, mikäli omia toimintamalleja pystytään 

harmonisoimaan ja sen jälkeen monistamaan käytettäväksi tarpeeksi samanlaisina 

eri asiakkuuksille. 

 

Sisäiset prosessit-näkökannan strategisiksi tavoitteiksi valittiin: 

1. Asiakkuuksien hallinta-prosessin määritys 

2. Toimitus- ja myyntiprosessien määritys 

3. Henkilöstöhallinta-prosessien määritys 

4. Turvallisuus-näkökannan huomiointi toiminnoissa 

 

7.3.4 Oppiminen ja kasvu-näkökulma 

 

Kun Yrityksen kasvun veturina on ollut asiakkaiden kulloisetkin nykyhetken 

tarpeet, niin henkilöstön kehittäminen vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin, ei ole 

ollut kovinkaan määrätietoista/johdonmukaista. Toisaalta henkilöiden työurat 

Yrityksessä ovat pitkiä, vaihtuvuuden ollessa erittäin matalaa. Myös useat 
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työnantajaa vaihtaneet henkilöt ovat palanneet Yritykseen ja erityisesti maininneet 

vallitsevan kulttuurin olevan merkittävä syy takaisin tulemiselleen. 

Asiantuntijaorganisaatiossa henkilöstön osaamisen merkitys korostuu ja jotta 

pystytään vastaamaan asiakkailta tulevaan kysyntään, halutaan henkilöstön 

kyvykkyyksien lisäämiseen panostaa erityisesti. Samalla kun henkilöstöön 

panostetaan, halutaan henkilöstön tyytyväisyyteen kiinnittää erityistä huomiota, 

jotta henkilöt joihin on panostettu myös pysyvät Yrityksen palveluksessa 

pitkäjänteisesti. 

 

Oppiminen ja kasvu-näkökannan strategisiksi tavoitteiksi valittiin: 

1. Kyvykkyyksien lisäys 

2. Hyvinvoiva henkilöstö 

3. Henkilöstön osaamispotentiaalin hyödyntäminen 

 

Esitettäessä valitut tavoitteet näkökulmien mukaisesti saadaan kuvan 17 mukainen 

strategiakartta. Hallitusten jäsenten mielestä syntynyt strategiakartta auttoi 

hahmottamaan asetettuja tavoitteita ja varsinkin niiden välisiä yhteyksiä. 

 

 

Kuva 17. Yrityksessä BSC:n mukaan luotu strategiakartta. 
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7.3.5 Tarvittavien toimenpiteiden jakautuminen eri alueisiin 

 

Hallituksessa vallitsi yksimielinen käsitys, että Yrityksen asiakas- ja talous-

näkökannat ovat hyvällä tasolla ja niiden merkittävä parantaminen edellyttää 

oleellista sisäisten prosessien sekä oppimisen ja kasvu-tasojen parannusta. Yhtä 

mieltä oltiin myös siitä että, kasvun rajoitteeksi on muodostumassa sisäiset 

prosessit- sekä oppiminen ja kasvu-näkökannat ja tästä lähtökohdasta 

ponnistettaessa strategiakartassa alimpana esitettyihin tasoihin on panostettava 

merkittävästi, jotta rajoitteet saadaan käännettyä mahdollistajiksi. Lisäksi hallitus 

halusi erityisesti panostaa henkilöstön hyvinvointiin, koska suuri osa henkilöstöstä 

on suoraan kontaktissa asiakasyritysten henkilöiden kanssa ja koska henkilöstön 

potentiaali halutaan saada sekä Yrityksen että henkilöiden itsensä kasvun 

mahdollistajaksi. 

Neljän osaston toimintasuunnitelmiin kertyi yhteensä 53 toimenpidettä (taulukko 

8), jotka jakautuivat BSC:n näkökulmien osalta muuten varsin tasaisesti, paitsi 

sisäisten prosessien näkökulma, jossa on noin puolitoistakertainen määrä 

toimenpiteitä muihin verrattuna. Jakauma edustaa niin Kaplan & Nortonin kuin 

Malmi ym.kokemuksia näkökulmien suhteista toimenpiteiden lukumäärien osalta. 

 

Taulukko 8. Toimenpiteiden jakautuminen osastoittain BSC:n eri näkökulmien mukaan. 

 

 

 

 

Osasto Talous Asiakas
Sisäiset 

prosessit

Oppiminen & 

Kasvu

Osasto 1 2 2 2 3

Osasto 2 3 6 4 2

Osasto 3 3 2 3 3

Osasto 4 4 1 9 4

YHTEENSÄ 12 11 18 12

BSC:n näkökulma
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7.4 Strategian jalkautuksen malli ja sen luominen 
 

Strategisten tavoitteiden määrittelyn jälkeen hallituksessa tiedostettiin erittäin 

hyvin jalkautuksen merkitys. Erityistä huolta kannettiin sekä siitä, että kuinka 

strategia esitellään johtoryhmäläisille siten, että heidät saadaan aidosti mukaan 

toteuttamaan strategiaa sekä siitä, että kuinka yrityksen tavoitteista saadaan 

johdettua osastokohtaiset tavoitteet niin että johdetut tavoitteet ovat linjassa 

määritellyn strategian kanssa. Vallinnutta haastekokonaisuutta vastaamaan 

hallitukselle ehdotettiin Balanced Scorecard:n ja SWOT:n yhdistämistä, joka 

toteutetaan johdetuilla strategiapäivien workshopilla, ehdotus hyväksyttiin 

yksimielisesti. Osastopäälliköille annettiin strategiapäiville etukäteistehtäväksi 

laatia osastokohtainen SWOT ja toimitusjohtajalle vastaavasti yritystä koskeva 

SWOT, joka esitellään taulukossa 9. 

 

Taulukko 9. Yrityksen tekemä SWOT-analyysi. 
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Laadituista nelikenttä SWOT-analyyseistä laajennettiin ennen strategiapäiviä 

kuusitoistakenttäinen siten, että jokainen SWOT-ruutu jaettiin BSC:n tasojen 

mukaan neljään osaan (taulukko 10). Näin saatuun BSC+SWOT-

yhdistelmätaulukkoon sijoitettiin alkuperäisen SWOT-taulukon jokainen 

asiakohta kyseisen BSC-näkökannan kohdalle.  

 

Taulukko 10. Yrityksen SWOT laajennettuna BSC:n näkökannoilla. 
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Käytännössä jokaiselle osastolle muodostettuun BSC-SWOT-

yhdistelmätaulukkoon jäi tyhjiä kenttiä. Strategiapäivät aloitettiin käymällä läpi 

kaikille tutut perinteiset SWOT-mallit etukäteistehtävien palautusten mukaisesti, 

jotta osanottajille saatiin kaikkien osastojen tilanne selvitettyä käyttäen hyväksi 

tuttua metodia. Workshopin osallistujat totesivat perinteisessä SWOT-

analyysimielessä laadittujen taulukoiden kuvastavan hyvin osastoissa vallitsevaa 

tilannetta. Seuraavaksi osallistujille esiteltiin Balanced Scorecard:n neljän 

näkökannan viitekehys, jonka jälkeen heitä pyydettiin laajentamaan oman 

osastonsa perus-SWOT sovellettavaan BSC+SWOT-yhdistelmätaulukkoon eli 

käytännössä täyttämään yhdistelmätaulukon tyhjät kohdat (taulukko 11). 
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Taulukko 11. Yrityksen SWOT laajennettuna BSC:n näkökulmiin perustuvilla 

kartoituksilla. 

 

  

Kun BSC+WOT-yhdistelmätaulukot oli täydennetty kattamaan kaikki BSC:n 

näkökannat, johtoryhmän jäsenille esiteltiin hallituksen määrittelemä Yrityksen 

strategiakartta ja heille taustoitettiin strategian tavoitteita ja valittuja 

painopistealueita.  

Kun osastokohtaisia BSC+SWOT-yhdistelmätaulukoiden aiheita verrattiin 

Yrityksen strategiakartan tavoitteisiin, huomattiin muutamaa poikkeusta lukuun 

ottamatta kaikkien aiheiden löytyvän strategiakartasta. Syntyneestä huomiosta 
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johtoryhmä teki päätelmän, että kun hallituksen määrittelemät Yrityksen tavoitteet 

ovat hyvin linjassa osastojen kehitystarpeiden kanssa, niin ne tukevat toinen 

toisiaan. Näin ollen ylhäältä alaspäin valutettu strategia sopii hyvin yhteen 

alhaalta ylöspäin nouseville käytännön tarpeille ja ne tukevat toinen toisiaan. 

Strategia ja käytännön kehitystarpeet jalostettiin osastoittain yksityiskohtaiseksi 

toimintasuunnitelmaksi muotoilemalla jokaisesta Yrityksen strategisesta 

tavoitteesta osastokohtainen tavoite ja siitä johdettuna varsinainen toimenpide, 

joka täytyy tehdä onnistuneesti tavoitteen saavuttamiseksi. Ohjeeksi osallistujille 

annettiin, että tavoitteiden määrittelyssä tulee olla adjektiivi, joka kuvaa millainen 

haluttu tavoite on sekä että toimenpiteiden määrittelyiden tulee sisältää verbi, joka 

ilmaisee mitä tullaan konkreettisesti tekemään.  

Toimenpiteiden resursointi sekä priorisointiperusteinen aikataulutus annettiin 

kotitehtäväksi seuraavaan johtoryhmän kokoukseen mennessä. Kaikki 

osastopäälliköt täydensivät omat toimintasuunnitelmansa annetun tehtävän 

mukaisesti ja seuranneessa johtoryhmän kokouksessa osastokohtaisia 

toimintasuunnitelmia verrattiin toisiinsa sekä eri osastojen tehtävien toteutukseen 

tarvittavien kriittisten resurssien saatavuuksien perusteella tehtävien 

aikataulutuksia säädettiin realistisiksi. 

 

7.5 Yrityksen uusi johtamismalli 

 
Hallituksessa esiteltiin hallitus- sekä johtoryhmätyöskentelyyn keskittyvä 

johtamismalli. Johtamismallissa korostetaan hallituksen ja johtoryhmän 

yhteistyötä sekä päätöksentekemisen tärkeyttä. Sekä hallituksen että johtoryhmän 

rooli haluttiin kirkastaa ja saada aikaan päätöksenteko-koneisto, jossa asiat tulevat 

päätettyä niiden henkilöiden tai ryhmien toimesta, joiden vastuulle kyseiset asiat 

kuuluvat. Erityistä huomiota haluttiin kiinnittää johdonmukaiseen säännölliseen 

toimintaan, määriteltyjen tavoitteiden saavuttamiseen sekä tiedon jakamiseen ja 

saatavuuteen. Esitetty johtamismalli päätettiin yksimielisesti ottaa käyttöön. 

Hallituksessa tiedostettiin osastojen toimintatapojen eroavan toisistaan, mutta 

koska osastojen sisäinen toiminta nähtiin varsin toimivana, niin osasto-tason 
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sisäistä toimintaa ei nähty tässä vaiheessa tarpeelliseksi ohjeistaa, vaan päätettiin 

arvioida tilannetta myöhemmin uudestaan kerättyjen kokemusten perusteella.  

 

7.5.1 Hallitustyöskentely 

 

Hallituksen jäsenet olivat yksimielisiä hallituksen mahdollisesta merkityksestä 

Yrityksen suunnannäyttäjänä ja yhteinen tahtotila oli saada hallitustyöskentely A) 

tulevaisuuden viitoittajaksi ja B) proaktiiviseksi operatiivisten toimintojen 

veturiksi. Hallituksen roolin kirkastus aloitettiin käymällä läpi Työ- ja 

elinkeinoministeriön Yritys-Suomi-palvelun pohjalta mikä on hallituksen rooli ja 

tehtävät joka tiivistää vastuut seuraavasti: ”Juridisesta näkökulmasta, lähinnä 

osakeyhtiölaista katsottuna, johtaminen ja vastuut on määritelty seuraavasti: 

Hallituksen tehtävä on yhtiön sisäinen hallinto ja edustaminen. Hallituksen 

jäsenyys on luottamustoimi, sillä hallituksen jäsenenä toimiessaan he eivät ole 

työsuhteessa yhtiöön. He voivat kyllä olla jäsenyyden lisäksi työsuhteessa 

yhtiöön.” (Yritys-Suomi, 2017.)  

Hallituksen peruskokouksen agendalle päätettiin selkeä runko, jossa kokous 

jakautuu neljään pääosioon 1) kokouksen avaustoimiin 2) operatiiviseen 

fokukseen (talouskatsaus ja operatiiviset päätökset) 3) strategiseen fokukseen eli 

erikseen hallituksen käsiteltäviksi nostettuihin teemoihin sekä 4) muihin asioihin 

ja kokouksen päätöstoimiin. 

 

 

7.5.2 Johtoryhmätyöskentely 

 

Johtoryhmän roolin selkeyttäminen aloitettiin kiteyttämällä päätehtäväksi 

operatiivisen liiketoiminnan sekä strategiaan liittyvien osakokonaisuuksien 

johtaminen. Jotta JoRyn jäsenet pystyvät toteuttamaan tehtävää heidän roolinsa 

kohdistuvat odotukset määriteltiin seuraavasti: 

• Tulla valmistautuneena kokoukseen 
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• Edustaa omaa osastoaan 

• Tehdä ehdotuksia päätettävistä asioista 

• Valmistella päätöksiä 

• Osallistua päätöksen tekoon 

• Sparrata kollegoitaan 

• Tuoda ideoita koko yrityksen hyödyksi 

• Toteuttaa tehdyt päätökset omalla vastuualueellaan 

• Pyytää apua tarpeeksi ajoissa 

Johtoryhmän peruskokouksen agendalle muodostettiin selkeä runko, jossa kokous 

jakautuu 1) kokouksen avaustoimiin 2) operatiiviseen fokukseen (tilauskatsaus ja 

työkuorma, talouskatsaus sekä operatiivisten kk-raporttien läpikäynti) 3) 

strategian jalkautustoimenpiteiden edistymän seurantaan sekä 4) muihin asioihin. 

Johtoryhmän agendassa painotetaan sekä operatiivisen tilanteen ymmärtämistä, 

että strategian jalkautuksen etenemisen seurantaa ja näin saadaan samalla jaettua 

tieto kattavasti niin alhaalta ylöspäin kuin ylhäältä alaspäinkin. Näillä toimilla 

pyrittiin luomaan edellytykset mallille, jonka keskeisessä osassa johtoryhmä 

toimii kooten operatiivisen toiminnan päättävät henkilöt yhteen strukturoidusti ja 

samalla muodostaen aktiivisesti toimivan rajapinnan hallitukseen päin.  

 

7.5.3 Johtoryhmän raportointi 

 

Johtoryhmän raportointiin päätettiin kiinnittää erityistä huomiota, jotta Yritykselle 

tärkeät asiat saadaan johtoryhmän jäsenten tietoon sekä jotta tietomäärä saadaan 

jaettua ja käsiteltyä riittävän tehokkaasti. Kuukausittaisen raportoinnin toimivaksi 

saattaminen nähtiin hallituksessa niin tärkeäksi, että se päätettiin ottaa yhdeksi 

osastopäällikköjen kvalitatiiviseksi bonuskriteeriksi.  

Raportoinnissa päätettiin keskittyä osastokohtaiseen kuukausiyhteenvetoon sekä 

strategian jalkautustoimenpiteiden edistymän seurantaan. Molemmat raportit tulee 

tallentaa verkkolevylle osastopäälliköiden toimesta viikkoa ennen seuraavaa 

johtoryhmän kokousta ja jokaisen tulee olla perehtynyt niihin ennen johtoryhmän 

alkua, jotta sujuvoitetaan itse kokouksen kulkua. 
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Koska osastokohtaisesti eritelty talousraportointi on vasta kehitysvaiheessa, niin 

osastokohtaiseen talousraportointiin päätettiin satsata vasta kun onnistunut 

pilottivaihe on saatu päätökseen, siihen asti talousraportointi tapahtuu Yritys ja 

paikkakunta tasoilla. 

Kuvassa 18 esitetyn kuukausi-yhteenvedon rungon muodostavat 1) Saavutukset 2) 

Henkilöstöasiat 3) Haasteet ja 4) Tapahtuu seuraavaksi. Saavutuksissa esitellään 

osaston edellisen kuukauden merkittävimmät saavutukset. Henkilöstöasioissa 

tuodaan esille alaisten esiin nostamat asiat, henkilöstömäärässä tapahtuneet 

muutokset sekä rekrytoitujen henkilöiden perehdytyksen tilanne. Haasteet/vaatii 

johtoryhmäpäätöksen -kentässä kuvataan osaston suurimpia asioita ja tuodaan 

johtoryhmän päätettäväksi aiheita, joihin kaivataan tukea oman osaston 

ulkopuolelta. Tapahtuu seuraavaksi -kentässä luodaan katsaus osaston seuraavaksi 

tavoittelemiin saavutuksiin. Johtoryhmän kokouksissa seurataan, kuinka tapahtuu 

seuraavaksi -kentässä mainitut tavoitteet siirtyvät seuraavan kuukauden raportissa 

saavutukset -kenttään, vai jäävätkö ne siirtymättä? Lisäksi kuukausiraportissa on 

paikka vapaalle palautteelle sekä bonuskriteerien edistymän seuranta 

kolmiportaisella väriasteikolla liikennevalojen värejä käyttäen.   

 

Kuva 18. Pohja osastokohtaiselle kuukausiraportoinnille. 

 

Strategian jalkautustoimenpiteiden edistymän seurannassa käytetään 

osastokohtaista toimintasuunnitelmaa, joka on esitetty kuvassa 9. 
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Toimintasuunnitelman kalenteriosioon merkitään väreillä kolmiportaisesti 

saavutettu edistymä 1) vihreä: edistynyt suunnitellusti 2) keltainen: edistymä 

jäänyt jälkeen suunnitellusta, mutta korjaavilla toimenpiteillä saavutettavissa 3) 

punainen: edistymä jäänyt merkittävästi jälkeen suunnitellusta ja vaatii 

merkittäviä lisäpäätöksiä tai lisäsatsauksia, jotta tavoite voidaan vielä saavuttaa. 

Raportoinnissa on oleellista, että aikaisempien kuukausien raportteja ei enää 

muuteta, toisin sanoen edistymää raportoitaessa kosketaan vain kyseisen 

kuukauden sarakkeeseen. Jos esimerkiksi toimenpide A on raportoitu 

maaliskuussa keltaiseksi, huhtikuussa punaiseksi ja toukokuussa vihreäksi, niin 

näin kyseisen toimenpiteen kehityskaari saadaan pidettyä läpinäkyvänä. 

Toimintasuunnitelmaa käytetään myös suunniteltujen toimien uudelleen 

ajoittamisen työkaluna. Jos esimerkiksi meneillään olevat toimenpiteet ovat 

hieman jäljessä tavoiteaikataulustaan, niin siitä seuraa tehtävien ruuhkautuminen 

ja tällaista ruuhkautumista voidaan purkaa vielä vuoden jäljellä oleville 

kuukausille. Tarvittavat toimenpiteiden uudelleen ajoitukset esitellään 

johtoryhmässä ja niistä päätetään tarpeen mukaan.  

 

7.5.4 PDCA-mallin mukautettu hyödyntäminen 

 

Perinteinen PDCA-kehityssykli esiteltiin hallitukselle käytännön läheisenä 

keinona järjestelmälliseen ja prosessimaiseen toimintojen johtamiseen. 

Sovellettavaksi ehdotettiin kuitenkin yrityksen tarpeisiin kehitettyä laajennettua 

PDCA-mallin versiota, joka nimettiin tupla-D-malliksi kuvan 19 mukaan. Tupla-

D-mallissa suunnittelun jälkeen seuraa päätös-vaihe, englanniksi Decide, ja näin 

englanninkielinen nimi saa muodon PDDCA. Päätös-vaihetta esitettiin lisättäväksi 

implementoitavaan sykliin, jotta raja suunnittelun ja tietoisen päätöksen tekemisen 

välillä erottuisi selkeästi. Suunnittelu-vaiheen ehdotuksen perusteella päätös-

vaiheessa tehdään tietoinen päätös tarvittavista toimenpiteistä. Jatkotoimenpiteille 

päätetään päävastuuhenkilö sekä määritellään rajat tarvittavien taloudellisten- ja 

henkilöresurssien käytölle.  
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Kuva 19. PDDCA-sykli eli ”Tupla-D-malli”. 

 

Hallituksen yksimielinen päätös oli ottaa käyttöön ehdotuksen mukaisesti 

laajennettu Tupla-D-malli niin hallitus- kuin johtoryhmätyöskentelyssäkin. Tupla-

D-malli valittiin koska haettiin jämeryyttä ja läpinäkyvyyttä itse päätöksentekoon, 

eli tehtäessä selkeä päätös, se kommunikoidaan ja kirjataan kokousmuistioon, 

jolloin kenellekään ei jää epäselväksi mitä päätettiin ja päätökset voi tarvittaessa 

löytää helposti. 
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7.6 Prosessijohtamisen implementointi ja prosessien kehitys 
 

Ehdotus Yrityksen ydin- ja tukiprosessien päätasosta, prosessien jatkokehityksestä 

ja niiden ylläpidosta sekä prosesseihin liittyvien vastuiden määrittelyistä esiteltiin 

hallitukselle, joka hyväksyi ehdotuksen sellaisenaan. Ehdotuksessa painotettiin 

tietoista siirtymistä prosessijohtamiseen, jossa toimintoja organisoidaan ja 

toteutetaan määriteltyjen ydin- ja tukiprosessien kautta, siten että niiden perustana 

on valittu strateginen suunta, kuten kappaleessa 5.6 tuodaan esille. 

Prosessijohtamisella haluttiin tavoitella eri organisaation osien johdonmukaista 

toimintaa sekä luoda edellytykset paremmille toimintavalmiuksille, joiden avulla 

voidaan saavuttaa merkittäviä parannuksia kustannustehokkuudessa. 

Tavoitteeseen pääseminen edellyttää helpoimmillaan nykyisen hyväksi havaitun 

toimintatavan dokumentointia ja hyväksymistä prosessiksi, joka edustaa jatkuvan 

parantamisen lähestymistapaa, kun taasen radikaalimpaa lähestymistä kaivataan 

kriittisten prosessien uudelleen suunnittelun yhteydessä kuvan 20 mukaisesti. 

 

 

Kuva 20. Prosessijohtamisen hyödyt suhteessa haastavuuteen sisältäen asetetut tavoitteet 

sekä toteutetut toimenpiteet. 
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Ehdotuksen mukaan Yrityksen ydinprosessit, jotka on esitetty kuvassa 21, ja niitä 

kuvaavat kysymykset ovat: 

1. Tuoteprosessi  Mitä myydään? 

2. Myyntiprosessi  Kuinka myydään? 

3. Toimitusprosessi  Miten toimitetaan? 

4. Jälkimyynti-prosessi Mitä voidaan myydä lisäksi? 

 

Kuva 21. Yrityksen ydin- ja tukiprosessien päätaso. 

 

Toimintoja tukemaan tarvittavat kriittisimmät tukiprosessit päätettiin kartoittaa ja 

määritellä niiden prioriteettien mukaisessa aikataulussa. Yrityksen ollessa 

merkittävässä kasvuvauhdissa kriittisimmäksi osa-alueeksi nousi työsuhteen 

elinkaareen liittyvät aliprosessit, niinpä päätettiin keskittyä niiden määrittelyyn ja 

jättää muiden aliprosessien määrittely myöhäisempään vaiheeseen. 

Prosessien jatkokehitys- ja ylläpitovastuu määriteltiin kuuluvaksi muutos- ja 

hallintojohtajalle, jonka johdolla analysoidaan tarpeita, määritellään tarvittavat 

prosessitasot ja joka esittelee prosessitasojen mukaiset aliprosessit hallitukselle. 

Hallituksen rooli on hyväksyä prosessit ja niiden aliprosessit sekä tarvittaessa 

antaa ohjeistusta, kuinka prosesseja tulisi jatkojalostaa. Ydinprosessit määriteltiin 

seuraavasti: 

Tuoteprosessi 

Tuoteprosessin tehtäväksi määriteltiin tuottaa sekä määritellä myytävät palvelut ja 

vastata kysymykseen mitä myydään? Tuoteprosessin tuloksena syntyy myytävät 

tuote- ja palvelukuvaukset.   
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Myyntiprosessi 

Myyntiprosessin tehtäväksi määriteltiin kuvata myyntiin ja asiakkuuksien 

hallintaan liittyvät toiminnot ja vastata kysymykseen, kuinka myydään? 

Myyntiprosessin tuloksena syntyy kauppoja asiakkaiden kanssa. 

Toimitusprosessi 

Toimitusprosessin tehtäväksi määriteltiin suorittaa myyty palvelu ja vastata 

kysymykseen mitä ja kuinka toimitetaan? Toimitusprosessin tuloksena toimitetaan 

asiakkaan tilaama tuote tai palvelu. 

Jälkimyyntiprosessi 

Jälkimyyntiprosessin tehtäväksi määriteltiin kuvata jälkimyyntiin ja asiakkuuksien 

hallintaan liittyvät toiminnot sekä vastata kysymykseen mitä voidaan myydä 

lisäksi? Jälkimyyntiprosessin tuloksena sekä syntyy uusia kauppoja asiakkaiden 

kanssa, että toteutuneita toimitusprojekteja syntyneiden kauppojen mukaisesti. 

 

Muutoin prosessien päätason määritys onnistui melko kivuttomasti, mutta 

jälkimyynti-pääprosessin olemassa olosta insinööritoimiston näkökannalta käytiin 

keskustelua, koska vaikka Yrityksen henkilöstö osallistuu asiakkaidensa 

jälkimyynti toimintoihin, niin ne kuuluvat insinööritoimiston varsinaiseen 

projektitoimitukseen. Käytännön projekteissa usein nousee tarpeita alkuperäisen 

spesifikaation lisäksi tehdä lisätöitä. Lisätöistä neuvotteleminen asiakkaan kanssa 

on tuottanut ongelmia monissa projekteissa tapauksissa, joissa asiakas on 

mieltänyt lisätyön kuuluvan tehtävän asiakokonaisuuteen, vaikka kyseinen lisätyö 

ei ole kuulunut alkuperäiseen tehtävämäärittelyyn, eikä näin ollen ole ollut 

halukas maksamaan tehdystä lisätyöstä.  

Tarkasteltaessa puhtaasti suunnittelutoimintoja hallituksessa tultiin 

johtopäätökseen, että vaikka lisätöiden voitaisiin katsoa kuuluvan läheisesti 

projektitoimituksien kautta toimitusprosessiin, niin lisätöiden toimintamalli 

haluttiin erkauttaa pääprosessitasolla toimitusprosessista, jotta ongelmia 
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tuottaneeseen osa-alueeseen voidaan kiinnittää huomiota ja samalla luoda lisää 

valmiuksia lisätöistä asiakkaiden kanssa neuvotteleville henkilöille. 

Kohdeyrityksen palvelutarjontaan kuuluvat laitetoimitukset sekä 

kokonaistoimitukset, joille on ominaista osien luonnollinen kuluminen, joten 

varaosien toimittaminen ja osakokonaisuuksien modernisoinnit muodostavan osan 

liiketoiminnoista. Modernisoinnit ja varaosatoimitukset tapahtuvat ajallisesti 

varsinaisen myydyn toimitusprojektin jälkeen ja tällä perusteella myös ne 

määriteltiin kuuluvaksi jälkimyynti-prosessiin. 

 

7.6.1 Tukiprosessit 

 

Tukiprosessin osa-alueiksi määriteltiin HR-, IT- ja talousprosessit (kuva 22). 

Tukiprosesseista HR:n alaprosessit tunnistettiin kriittiseksi kehityskohteeksi 

hallituksen toimesta. Osalle prosesseista on ollut käytössä toistuvia 

toimintamalleja, mutta niiden kuvaamisessa ja tarkemmassa määrittelyssä on 

paljon parannuspotentiaalia ja osa prosesseista odottaa edelleen tunnistamista.  

 

Kuva 22. Tukiprosessien ylätaso sisältäen esimerkkinä työsuhteen elinkaaren alaprosessit. 

 

Tärkeimmäksi Yrityksen kasvua tukevaksi kriittiseksi alaprosessikokonaisuudeksi 

tunnistettiin henkilöstöhallintaan liittyvät työsuhteen elinkaaren alaprosessit, sillä 

henkilöstön asioiden hoitamiseen käytetty aika on kasvanut huomattavasti 

yrityksen henkilöstömäärän kasvun myötä. Henkilöstömäärän lisääntyminen on 
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kasvattanut tarvetta panostaa henkilöiden väliseen tasa-arvoon. Tässä työssä 

kuvataan työsuhteen elinkaari ylätasolla ja tarkempana esimerkkinä alaprosessin 

kuvaamisesta käytetään rekrytointi-alaprosessia. Kasvustrategian yhteydessä 

hallinnon tarpeiden huomioiminen henkilöstölähtöisesti nähtiin oikein toteutettuna 

ennemminkin kasvun mahdollistajana kuin rajoittavana tekijänä. 

 

7.6.2 Työsuhteen elinkaari ja rekrytointiprosessi 

 

Työsuhteen elinkaari-alaprosessikokonaisuuteen määriteltiin tässä vaiheessa 

kuuluvaksi omina alaprosesseinaan rekrytointi-, henkilön perehdytys-, 

kehityskeskustelu-, ja työsuhteen päättäminen-prosessit. Kaikkia näitä nyt omiksi 

alaprosesseiksi tunnistettuja toimintoja on tehty aikaisemminkin, mutta niiden 

toteutustapa on vaihdellut toteuttavan henkilön mukaan ja kirjallisia ohjeita on 

ollut niukasti ja tästä syystä kaivattiin toimintoihin johdonmukaisuutta sekä 

helppoa toistettavuutta ohjeistuksen avulla. 

Määrittelyjärjestykseksi valittiin 1) rekrytointi 2) henkilön perehdytys 3) 

kehityskeskustelu 4) työsuhteen päättäminen. Rekrytointiprosessin määrittely 

priorisoitiin ensimmäiseksi meneillään olevia ja tulevia rekrytointeja auttamaan. 

Henkilön perehdytys-prosessi priorisoitiin toiseksi, koska haluttiin panostaa 

rekrytoitujen henkilöiden sisäänajoon. Kehityskeskusteluprosessi päätettiin 

priorisoida kolmanneksi, jotta panostetaan myös nykyiseen henkilöstöön 

konkreettisesti. Työsuhteen päättäminen -prosessi päätettiin määritellä viimeisenä, 

koska vaihtuvuus on ollut perinteisesti vähäistä, eikä siten uskottu työsuhteen 

päättämisen olevan yhtä tarpeellinen muihin tunnistettuihin alaprosesseihin 

nähden. 

 

Alaprosessien määrittelyiden toteutusta kuitenkin muutettiin hieman järjestykseen 

1) rekrytointi 2) kehityskeskustelu 3) työsuhteen päättäminen 4) henkilön 

perehdytys. Syynä järjestyksen muutokseen oli kehityskeskusteluiden nostaminen 
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osastopäälliköiden bonuskriteeriksi sekä kolmen henkilön lähes samanaikainen 

työsuhteen päättäminen.  

Rekrytointiprosessin vaiheistus ja prosessiin osallistuvien roolien vastuut on 

kuvattu Excel-taulukossa (taulukko 12), jossa jokainen vaihe on ohjeistettu ja 

ohjeet sekä vaiheeseen liittyvien lomakkeiden linkit löytyvät kyseisen solun 

kommenttikentästä. Rekrytoiva esimies kantaa päävastuun rekrytoinnin 

toteutuksesta, muiden prosessiroolien henkilöiden tukiessa häntä. 

 

Taulukko 12. Rekrytointiprosessin vaiheistus ja vastuukaavio. 
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8 TYÖN KESKEISET TULOKSET JA NIIDEN ANALYSOINTI 
 

Seuraavaksi esitellään ja analysoidaan työn keskeiset tulokset lähtötilanteen, 

saavutetun tilanteen sekä näiden välissä tapahtuneen muutoksen osalta. Tulokset 

keskittyvät strategiaan, sen jalkautukseen, johtamismalliin sekä prosesseihin ja ne 

on kerätty luvussa 7 esitetyillä teema- ja lomakehaastatteluilla. 

 

8.1 Haastatteluiden tulokset  

 

Lähtötilanteena kartoitettiin keväällä 2016 vallinnutta tilannetta, kyseinen aika 

ilmentää Yrityksen aikaisempaa toimintatapaa, koska tässä työssä tutkittavia 

muutostoimenpiteitä ei tuolloin oltu vielä aloitettu. Varsinainen toiminnallinen 

muutos on tapahtunut Q1-Q3/2017 ja saavutettuna tilanteena kartoitettiin 

lokakuussa 2017 vallinnutta tilannetta.  

 

8.1.1 Teemahaastattelut 

 

STRATEGIA 2016 

Haastateltavien vastauksissa nousi vahvasti esille toiminnan 

suunnittelemattomuus, johtamisen keskittyminen lyhyen tähtäimen polttaviin 

ongelmiin kaikkien ratkaistessa tilanteita henkilökohtaisen osaamisensa pohjalta 

sekä merkittävä liikevaihdon kasvu. Kaikki haastateltavat olivat yhtä mieltä 

strategian puuttumisesta, joitain ajatuksellisia suuntaviivoja oli keskusteltu, mutta 

määriteltyä ja dokumentoitua strategiaa, jota voisi jalkauttaa, ei ollut.  

”Strategiaa ei sinänsä ollut, mahdollisimman paljon töitä, tekijöitä, 

liikevaihtoa ja tulosta piti saada.”  
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JOHTAMISMALLI 2016 

Haastatteluissa korostui johtamisen sekavuus ja esimiesten vastuiden 

määrittelemättömyys. Johtoryhmätyöskentely ei ollut suunniteltua eikä 

johdonmukaista. Johtoryhmän kokoontuessa huomio kiinnittyi päivän polttaviin 

teemoihin ja ne ratkaistiin sen hetkiseen tilanteeseen parhaaksi katsotulla tavalla 

päätösten dokumentoinnin ollessa puutteellista. Johtaminen oli vahvasti 

henkilösidonnaista kulminoituen ylikuormittuneeseen toimitusjohtajaan. Roolien 

epäselvyys aiheutti ajoittaisia tunteiden kuumenemisia, kun eri johtohenkilöt 

antoivat samasta asiasta erilaisia ohjeistuksia henkilöstölle. 

”Henkilöstö kyseli, kuka on esimieheni?” 

”Johtoryhmän kokoukset oli tarkoitus pitää kerran kuukaudessa, 

mutta käytännössä välit venyivät 3-4 kk mittaisiksi, keskityttiin 

päivän polttaviin kysymyksiin.” 

 

PROSESSIT 2016 

Prosessien suhteen tilanne oli saman kaltainen kuin johtamismallin osalta.  

Prosesseja ei oltu suunniteltu, dokumentoitu eikä ohjeistettu, toimintatavat olivat 

enemmänkin asiakaskohtaisia ja vain tiettyjen henkilöiden tiedossa. Kasvun 

tuomat kiireet tulivat vastauksissa esille, sillä vaikka prosesseja pidettiin tärkeinä 

ja tarpeellisina, ei ollut löytynyt resursseja, jotka olisi voitu suunnata perehtymään 

ja kehittämään prosesseja.  

”Oli jotain, mutta ei selkeitä prosesseja, tiettyjä toimintatapoja 

lähinnä asiakkaaseen liittyen.” 

”Asioista ollaan keskusteltu, varmasti sekavaa ja varmasti henkilöt 

toimivat omalla tavalla.” 

 

MUUTOSTARVE 2016 

Haastateltavien vastauksissa korostui tarve muutokselle ja varsinkin 

johdonmukaisuudelle sekä toiminnan suunnalle. Kokonaisuudessaan vallinnutta 

muutostarvetta kuvaa hyvin seuraavat lainaukset: 
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”Erittäin suuri tarve. Ei johdonmukaisuutta, hihoja paloi, toinen 

luuli tekevänsä oikeita asioita.” 

”Olihan se tosi iso tarve, koska ei ollut selkeätä suuntaa.” 

”Toimitusjohtajan jaksaminen este firman kasvulle.” 

”Oli tarve löytää Yrityksen oma tapa.” 

 

Vastauksien perusteella Yrityksen toiminta keväällä 2016 oli sekavaa kasvusta 

aiheutuneiden kiireiden takia, toimintatapoja kuvattiin nyrkkipajamaisiksi, 

hoidettiin juoksevat asiat eikä ajateltu kokonaiskuvaa, ja johtamisessa oli paljon 

parantamisen varaa, sen vaikutuksien heijastuessa henkilöstöön. Näihin 

lähtökohtiin pohjautuen, kaikkien haastateltujen mielestä muutostarve oli erittäin 

suuri, mutta ongelmaksi nähtiin toteutus: kuka toteuttaa, kun kaikki olivat 

valmiiksi ylityöllistettyjä? 

 

STRATEGIA 2017 

Haastatellut ovat yhtä mieltä strategiamallin järkevyydestä ja sopivuudesta 

Yrityksen käyttöön ja mainitsevat muun muassa dokumentoidut tavoitteet sekä 

keinot niiden saavuttamiseksi olevan keskeisiä asioita strategiatyöskentelyn 

parannuksessa. Myös koko johtoryhmän osallistaminen strategian luomiseen 

nähtiin positiivisena muutoksena.  

”Teijo (=ensimmäinen strategiasessio, 2 päivää Teijossa) 

merkittävä muutos, jokainen pääsi / joutui tekemään strategiaa. 

Varattiin aika, rakennettiin kokonaisuutta. Johdonmukainen tapa, 

saatiin asioita aikaiseksi.” 

 

Haastateltujen mielestä strategia on luotu suunnitelmallisesti, sisältää tärkeät 

asiakokonaisuudet ja antaa hyvät mahdollisuudet tulevaisuuden kohtaamiseen. 

Luodun strategian hyvänä puolena nähtiin BSC:n kaikkien näkökulmien 

huomioiminen strategisessa ajattelussa. Tehtyjen muutosten nähdään 

mahdollistaneen saavutetut tulokset. 
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”Toiminta on suunnitelmallista, hyvä juttu!” 

”Karkeesti, puolet olisi jäänyt saavuttamatta, jos ei olisi toimittu 

näin.” 

” Ei voitaisi ajatella kasvua ilman strategisia panostuksia laajalla 

rintamalla” 

”Ei olla keskitytty vain asiakkaisiin, vaan kaikkiin BSC:n 

näkökulmiin.” 

”On ollut suorastaan suuri apu, kun tavoitteet ja suunnitelmat on 

ollut tehtynä, niin on osannut päättää mitä tehdään seuraavaksi.” 

 

STRATEGIAN JALKAUTUS 2017 

Vastaajien mukaan strategian luomisen ja jalkautuksen myötä organisaatio ja sen 

toiminta ovat kehittyneet huomattavasti, jonka on mahdollistanut tehdyt 

suunnitelmat, sovitut toimintatavat ja niiden järjestelmällinen noudattaminen. 

”Ei olisi tapahtunut edistystä ilman nykymallia.” 

”Saavutettu laajaa edistymistä, muuten tehtäisiin sieltä täältä.” 

”Toimenpide-Excel muokannut omaa toimintaa oikeaan suuntaan.” 

 

Toiminnan kehittyminen näkyy konkreettisesti suunniteltujen toimenpiteiden 

edistymisessä, joskin vastaajat ovat erittäin itsekriittisiä ja harmittelevat ettei 

edistymä ole 100 %:nen. Meneillään olevan vuoden kokemusten perusteella 

vastaajat uskovat olevansa seuraavana vuonna valmiimpia jalkauttamaan 

strategiaa paremmin, koska nyt sisään ajettu malli toimii ja on tullut kaikille 

tutuksi. Hyvänä pidettiin myös strategian jalkautuksen käsittelyn mukanaan 

tuomaa näkyvyyttä muiden osastojen toimintaan sekä johtoryhmässä saatavaa 

palautetta.   

 

JOHTAMISMALLI 2017 

Vastaajien mielestä johtaminen on nykyisin järkevää, josta seuraa 

suunnitelmallista ja jämäkkää toimintaa. Käyttöön otettu johtamismalli on 
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auttanut osastopäälliköiden työtä, kun asioista tehdään selkeitä päätöksiä, niitä 

seurataan ja tarvittaessa tehdään korjaavia toimenpiteitä johdonmukaisesti ja 

säännöllisesti. Tuloksena on seurannut päätettyjen asioiden toteutumista, josta 

yhtenä esimerkkinä kehityskeskustelut, joita vastaajien mukaan ei olisi saatu 

vietyä läpi tällä tehokkuudella ilman kyseistä mallia. 

”Päätösten tekeminen on osa kulttuuria, (kun) tuo asioita esiin, 

niistä päätetään.” 

”Saavutettu hyvä taso, erittäin merkittävä tason nosto.” 

”Tupla-D-malli hyvin käytössä, ei ollut ennen kun tekeminen ja 

seuranta uupui, nyt saadaan asioita oikeasti tehtyä. 

Päätöksentekoon on tullut selkeyttä. Tehdään päätös, sitä 

noudatetaan, tämä toiminut hyvin.” 

”Enemmän päätetään missä pitää niin hallituksen, toimitusjohtajan 

kuin johtoryhmän toimesta.” 

 

Johtamismallin nähdään vastaavan hyvin nykyisiä tarpeita ja se on koettu sopivan 

kokoiseksi malliksi, joka ei ole liian raskas pyöritettäväksi. Muutos on kaikkien 

mielestä suuri ja positiivinen kun työskentely on muuttunut organisoiduksi 

käyttöönotetun johdon työskentelymallin ja luotujen työkalujen johdosta. 

Vastauksista tulee myös ilmi, että yrityksen johdon roolit ovat selkiytyneet ja 

vastaajat tietävät roolinsa ja siihen liittyvät odotukset aikaisempaa paremmin. 

 

PROSESSIT 2017 

Vastaajien mielestä on luotu toimiva ja yksinkertainen pääprosessien ylätaso, sekä 

alaprosessien uudistamisessa on lähdetty oikeasta kohdasta liikkeelle aloitettaessa 

alaprosessien määritelty HR- ja talousprosesseista, joskin määriteltävien 

alaprosessien osalta on vielä työtä jäljellä. Prosessien myötä osin jo saavutettu 

toiminnan selkeys nähdään isona asiana, sillä sen uskotaan vähentävän 

tehottomuutta, kun henkilöstö tietää kuinka toimitaan. 

”Toiminta selkeytynyt, asioita laitettu kuntoon eli luotu 

toimintaedellytykset. Jos ei näitä, niin tj:llä olisi pöytä tukossa.” 
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”Uudella prosessimallilla ja prosesseilla on jo saavutettu selkeyttä 

ja ammattimaisuutta, vastuunjaon mahdollistaminen ja 

toimitusjohtajasidonnaisuuden vähentäminen.” 

”Aikaa on säästetty kun tiedetään miten toimitaan!” 

 

MUUTOS 2016 - 2017 

Haastateltavat toivat esille muutosta strategian luonnissa, sen jalkauttamisessa, 

johtamismallissa sekä prosesseissa. Muutos on ollut selkeästi positiivinen ja 

vaikutukseltaan merkittävä.  

”On toimiva tapa, ei ollu tällaista aikaisemmin, iso muutos!” 

”Hyvin radikaali muutos! Järjestelmällisyys, osastopäälliköiden 

keskinäinen työnjako selkeämpi.” 

”Varmasti 2016 suunniteltiin ja keskusteltiin, mutta seurantaa ja 

korjaavia toimenpiteitä ei tehty.” 

 

Muutoksen alkuvaiheessa ei ollut aivan selvää mitä tehdään ja kuinka toimitaan. 

Vuoden edetessä järjestelmällinen työskentelytapa on sisäistetty ja siitä on koettu 

olevan hyötyä omaan työhön osastopäällikkönä sekä toimitusjohtajalle 

kokonaistilanteen hahmottamisessa. Vastuiden selkeytymisen myötä 

toimitusjohtajalle aikaisemmin kuuluneita tehtäviä on kyetty menestyksekkäästi 

jakamaan osastopäälliköille ja johtoryhmästä on tullut oikeasti toimintaa 

eteenpäin vievä voima ammattimaisen ja johdonmukaisesti organisoidun 

työskentelyn myötä. Yhteisen työskentelytavan noudattaminen on lisännyt 

luottamusta asioiden eteenpäin viemisestä sekä yritysjohdolta saatavaan tukeen ja 

voimistanut yhdessä tekemisen tunnetta. Haastateltujen mielestä valitut mallit 

sekä tehdyt toimenpiteet ovat järkeviä ja hyvin suhteutettuja Yrityksen toiminnan 

tasoon. 

”Erittäin tärkeää ja järkevää tulevaisuutta katsottaessa.” 

”Erittäin järkevää, huomattava edistysaskel.” 

”Meidän toimintaan sopivalla tasolla, ei liian raskas, koira 

heiluttaa häntää.” 
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”Tehdään oikeita asioita ja saadaan aikaiseksi.” 

 

Strategian määrittelemisen myötä tavoitteet ovat selkeät ja dokumentoidut. 

Tavoitteiden saavuttamiseksi on suunnitelma ja sen edistymistä seurataan 

säännöllisesti. Tavoitteiden tiedostaminen on auttanut osastopäälliköitä 

päätöksenteossa oman roolin puitteissa. 

”Ollut suorastaan suuri apu, kun tavoitteet ja suunnitelmat on ollut 

tehtynä, on osannut päättää mitä tehdään seuraavaksi.” 

 

Päätöksien tekemisessä ylipäätään haastateltavat näkevät selkeän muutoksen 

parempaan. Tupla-D-malli on otettu käyttöön, sen mukaisesti toimitaan ja 

seurauksena on tullut selkeyttä päätöksentekoon.  

”Tupla-D-malli toteutuu käytännössä.” 

”Päätöksiä tehdään selkeämmin, toimintamalli edellyttää 

päätöksentekoa.” 

”Tehdään oikeasti päätöksiä ja strategiaa!” 

”Tehdään selkeitä päätöksiä.” 

 

Prosessimäärityksiä tarvitaan lisää, jotta sisäistä tehokkuutta voidaan nostaa 

entisestään. Huomiota tulee kiinnittää alaprosessien määrittelyjen priorisointiin 

sekä määrittelyjen järkevään tasoon, ettei määrittelyissä mennä tarkkuuden osalta 

liiallisuuksiin. Jos tässä onnistutaan, vastaajat uskovat järkevien prosessien 

motivoivan henkilöstöä. 

”Erittäin tärkeää, että prosessit ovat meidän yrityksen näköisiä.” 

”Keskittyä tekemään järkevät ja monien hyväksymät prosessit.” 
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MUUTOSVASTARINTA 

Kysyttäessä muutoksesta ja kuinka se on otettu vastaan, haastateltavat antavat 

positiivista palautetta värikkäin sanakääntein. Vaikka muutos nähdään 

tervetulleena, niin varsinkin strategiaan liittyvässä muutoksessa huolena nähdään 

osastopäällikön ajan riittävyys, kuinka aika saadaan riittämään päivittäisten 

kiireiden ohella strategisten asioiden eteenpäin viemiseen?  

”Minusta hyvin, en muista kuulleeni murinoita.” 

”Ihan OK, osastopäälliköllä muut kiireet, ehditäänkö panostamaan 

strategisiin asioihin riittävästi?” 

Hyvin, johtoryhmän työskentely muuttunut tyystin.” 

  

Strategian jalkautukseen liittyen suuri muutos on otettu pääosin hyvin vastaan, 

joskin myös soraääniä on kuulunut matkan varrella. Soraäänet ovat yhdistettävissä 

muutoksen alkuvaiheeseen, toimintamallien onnistuneen sisäänajovaiheen jälkeen 

haastateltavat ovat tyytyväisiä valittuihin toimintamalleihin. 

”Jokainen tekee tosissaan, strategia jota seurataan, on otettu hyvin 

vastaan.” 

”Edelleen ihan hyvin, uskoakseni muillakin hyvä fiilis, kun selkeä 

suunnitelma minkä mukaan mennään.” 

”Hyvin vastaanotettu, vaikka välillä soraääniä.” 

 

Käyttöön otettuun johtamismalliin suhtautumisessa näkyy järjestelmällisyyden 

mukanaan tuomat hyödyt asioiden käytännön toteutumisen johdosta. Vuoden 

mittaan toimintatavoissa on saavutettu hyvä taso alun hakemisen jälkeen.  

”Hyvin vastaanotettu.” 

”Ei kaukana kaikuvista suosionosoituksista. Järjestelmällisyys ja 

fokus sovittujen asioiden toteutumiseen.” 

”Aluksi hakemista, nyt paikka löytynyt.” 
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Kokonaisuudessaan haastateltavat näkevät muutoksen positiivisena ja tuovat esille 

jo saavutettuja konkreettisia hyötyjä sekä kehuvat selkeää toimintamallia. Täysin 

kivuttomasti muutos ei kuitenkaan ole tapahtunut. Alkuvuodesta ei ole ollut 

kaikille täysin selvää mistä on kyse ja tämä on johtanut ajoittaisiin soraääniin. 

Kaikki vastaajat tuovat esille muutoksien sisäänajon jälkeen toiminnan 

saavuttaneen hyvän tason ja ovat selkeästi tyytyväisiä Yrityksessä vallitsevaan 

toimintaan johtoryhmä- ja hallitustasoilla. 

 

KEHITYSKOHTEET 

Vaikka haastateltavat ovat tyytyväisiä jo saavutettuun kehitykseen sekä valittuun 

suuntaan he näkevät, että kehittämistä on jatkettava määrätietoisesti jatkossakin ja 

tunnistavat joukon kehityskohteita. Vastauksissa on myös kuultavissa 

epätietoisuus liittyen valittujen mallien jatkokehitykseen. ”En osaa sanoa 

kehitettävää”-kommentti toistui eri sanamuodoin monien kysymyksien kohdalla ja 

antaa kuvan, ettei heillä ole kovin tarkkaa käsitystä mallien jatkokehittämisestä. 

Tämä voi johtua käyttöönotettujen mallien riittävän hyvästä soveltuvuudesta 

tarkoituksiinsa ja toisaalta osastopäälliköiden korkea työkuorma ei välttämättä ole 

mahdollistanut panostusta jatkokehityksen suunnitteluun. 

”2 päivää on lyhyt aika tehdä strategiaa, on se hyvä alkusysäys. 

Vaatii jatkuvaa kehitystä.” 

En osaa sanoa kehitettävää. 

Severasta (ERP-järjestelmä) enemmän raportteja, 

osastopäälliköiden raportointi johtoryhmälle. 

”Kaipaan sitä, että saadaan korjaavien liikkeiden action pointtien 

vastuutus jämerämmäksi!” 

”Pääprosessissa ei vielä muutosta, pitkälti edelleen 

henkilösidonnaista. Tukiprosesseissa tapahtunut muutoksia, ne ovat 

kehittyneet. Vielä on kehitettävää, talousraportoinnit parempaan 

suuntaan.” 

 

Verratessaan nykytilannetta aikaisempaan tilanteeseen vastaajat eivät haikaile 

menneitä aikoja. Kysymykseen ”onko jotain menetetty” vastaukset kuvastavat 
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tyytyväisyyttä saavutettuun tilaan. Henkilön X eläköitymisen myötä hänen 

vastuullaan olleen sisäisen tiedottamisen tason nähdään laskeneen, joten vastuiden 

siirrossa ei ole onnistuttu optimaalisesti.  

”Ei ole” 

”Strategian suhteen en sanoisi.” 

”Ei todellakaan.” 

”Henkilö X (jäi eläkkeelle), ei muuten. Henkilöstöinfo ja 

tiedottaminen on huonontunut.” 

”En usko että mallin takia. Työntekijäpalautteena sisäinen viestintä 

huonontunut, kun tiedote jäänyt pois.” 

 

8.1.2 Strategiapyramidi  

 

Strategiapyramidi 2016-kyselylomakkeen, Liite 2, vastaukset painottuvat selvästi 

ensimmäiselle portaalle kaikkien vastaajien ollessa lähes samaa mieltä 

ensimmäisen portaan vastauksien osalta. Toisen portaan vastaukset hajaantuvat 

suhteessa 2-3 niin strategiatyön satunnaisuuden kuin kilpailijoista erottautumisen 

suhteen. Kaikki vastaajat olivat sitä mieltä, ettei strategia työskentely ole ollut 

kysyttynä ajankohtana systemaattista eikä säännöllistä. Ylempien tasojen, 3-5, 

vastauksista enemmistö oli kunkin kysymyksen kohdalla painottunut niin, ettei 

kyseinen kriteeri täyty, poikkeuksen teki vain näkemys, jonka mukaan tulevaisuus 

pidetään jatkuvasti mielessä. Tämänkin kysymyksen kohdalla enemmistö oli 

mahdollisimman niukka, ollen kolme puolesta kaksi vastaan.  

Tulkittaessa Yrityksen sijoittumista jollekin strategiapyramidin tasolle, voidaan 

heti poissulkea tasot 3-5, koska vain yhden kysymyksen kohdalla kymmenestä 

vastauksien perusteella saavutettiin niukka enemmistö, kysymys 14, vastaukset: 3-

2. Yhtä selvästi kaikki olivat vahvasti samaa mieltä tason 1 kysymyksistä, 

kokonaisuutenaan kahdeksan puolesta, kaksi vastaan, että strategiatyötä ei ole 

varsinaisesti tehty tai se on ollut vähintäänkin olematonta. Tarkasteltaessa tason 2 

kysymyksien vastauksia vastaajien yhtenevien mielipiteiden mukaan strategia on 

ollut paikallista tai satunnaista sekä että sitä ei ole tehty systemaattisesti eikä 
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säännöllisesti. Äänin 3-2 vastaajat ovat sitä mieltä, että strategia on tukenut 

erottautumista muista kilpailijoista. Vastausten perusteella osa portaan 2 

kriteereistä täyttyy. Koska kaikki vastaajat olivat sitä mieltä, ettei strategiatyötä 

ole varsinaisesti tehty tai se on ollut vähintäänkin olematonta, niin silloin ei voida 

loogisesti ajatella, että strategiapyramidin tasoluokitus olisi jotain muuta kuin alin 

porras. Jos strategiaa ei ole, niin se ei voi myöskään silloin tukea kilpailijoista 

erottautumista, vaikka vastauksien perusteella näin näyttäisi olevan.  

Tasoluokitukseksi tulee kevään 2016 osalta 1, sillä huomautuksella että, orastavia 

elementtejä ylempien tasoluokkien kriteereistä vastaajien mielestä on ollut jo 

tuolloin olemassa.  

Strategiapyramidi 2017-kyselylomakkeen, Liite 3, vastauksien perusteella 

kyseessä on strateginen huippuyritys, jonka ainoana strategisena heikkoutena 

kaikkien mielestä on, ettei ole onnistuttu yrityksistä huolimatta erottautumaan 

kilpailijoista. Vastauksien perusteella vastaajat asettavat Yrityksen selvästi 

strategiapyramidin huipulle eli tasolle 5. Esiteltäessä työn tuloksia johtoryhmässä 

haastatelluilta kysyttiin uudestaan mielipidettä saavutetusta strategiatasosta. 

Keskinäisen keskustelun jälkeen haastateltavat sijoittivat Yrityksen pyramidin 

tasolle 4 ja perustelivat mielipidettään sillä, että Yrityksessä on oikeasti panostettu 

strategiatyöhön sen muodostaessa liiketoimintojen ytimen, johon pohjautuen 

liiketoimintaa johdetaan. Parannettavaa haastateltavat näkivät erityisesti 

erottautumisessa kilpailijoista sekä merkittävien kilpailuetujen saavuttamisessa ja 

näiden johdosta Yritys ei ole pyramidin ylimmällä strategiatasolla. Näin ollen 

johtoryhmän perusteluja Yrityksen sijoittumisesta strategiapyramidin tasolle 4 

voidaan pitää luvussa 2.1 esitettyjen Kamenskyn näkemyksien mukaisina, 

mainitut nousut strategiapyramidin tasoilla ilmenevät kuvassa 23.  
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Kuva 23. Yrityksen kehitys strategiapyramidin tasoilla. A) Saavutettu loikka - 

lomakekyselyiden perusteella. B) Saavutettu loikka - johtoryhmän jäsenten korjaama tulos. 

 

Strategiapyramidin osalta muutos on suuri, alimmalta tasolta toiseksi ylimmälle 

tasolle. Tehdyt toimenpiteet ovat keskittyneet voimakkaasti luvussa 4 esitettyihin 

strategisiin toimiin sekä niiden jalkauttamiseen, mikä nousee esille myös 

teemahaastatteluiden vastauksista, joten kausaalisuutta toimenpiteiden ja 

saavutetun strategiapyramidin loikan välillä voidaan pitää vahvana, erityisesti kun 

huomioidaan käytetty aika. Toimenpideaika oli strategian soveltamisen osalta 

varsin lyhyt, vain kolme kvartaalia, ja suhteutettaessa sitä luvussa 2.1 mainittuihin 

Kamenskyn ja Ansoffin väittämiin menestyksellisen strategisen kulttuurin 

luomiseen vaadittavasta ajasta, 7-15 vuotta, tulosta voidaan pitää erinomaisena.   

 

8.1.3 Kasvuportaat – Kasvukivut ja johtamisen ongelmat 

 

Tarkasteltaessa kasvukipuja ja johtamisen ongelmia päivän tilanteessa 2016 

kyselylomakkeen, Liite 4, tuloksia vastaajien yksittäiset vastaukset eroavat 
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toisistaan jonkun verran, mutta painottuvat hyvin samansuuntaisesti. Osion 

summan vaihteluväli on 42-57 eli 15 pistettä ja osion keskiarvoksi muodostuu 

50,5, mikä antaa tilaluokitukseksi portaan 2, liite 8.  

Tarkasteltaessa kasvukipuja ja johtamisen ongelmia päivän tilanteessa 2017 

kyselylomakkeen, Liite 6, tuloksia vastaukset painottuvat samansuuntaisesti 

yksittäisten vastauksien erotessa hieman toisistaan. Osion summan vastauksien 

vaihteluväli on 19-33 eli 14 pistettä ja osion keskiarvoksi muodostuu 29,6, jonka 

mukaan tilaluokitus on 4, liite 8. Eroavaisuuksia vastaajien kesken löytyi ja tämä 

näkyi myös osion tilaluokituksien vaihteluina ollen vastaajilla kolmen ja viiden 

välillä.  

Tarkasteltaessa lomakehaastattelun tuloksia kuinka haastateltavat kokivat 

kasvukivut ja johtamisen ongelmat päivän tilanteessa muutosta voidaan pitää 

merkittävänä. Viisiportaisella asteikolla on tapahtunut nousu toiseksi alimmalta 

tasolta toiseksi ylimmälle tasolle. Osion sisällä johtamisen ongelmien 

ilmenemisessä, muutos -48 %, oli tapahtunut suhteellisesti ottaen suurempi 

parannus kuin kasvukipujen ilmenemisessä organisaatiossa, jossa muutos on -38 

%, Liite 9. Johtoryhmässä käydyn palautekeskustelun myötä vastaajat tiputtivat 

yhden portaan verran vastaustaan tilaluokitukseen liittyen päätyen tasolle 3 ja 

perustelivat näkemystään edelleen ilmenevillä kasvukivuilla. Huomioitaessa 

johtoryhmäläisten palautekeskustelussa esille tuoma mielipide saavutetusta 

tilanteesta, tason nousua voidaan pitää kokonaisuudessaan yhden portaan 

suuruisena tasolta kaksi tasolle kolme, mainitut nousut kasvuportailla ilmenevät 

kuvassa 24. Kasvuportaat-kyselyiden pistemäärän skaala on 16-80, liite 8, joten 

kyselyillä saavutettu saturaatio on korkeaa luokkaa. 
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Kuva 24. Yrityksen kehitys kasvuportaat 1:llä: Kasvukivut ja johtamisen ongelmat päivän 

tilanteessa. A) Saavutettu loikka - lomakekyselyiden perusteella. B) Saavutettu loikka - 

johtoryhmän jäsenten korjaama tulos. 

 

8.1.4 Kasvuportaat - Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen 

 

Tarkasteltaessa johtamisen ja kyvykkyyksien kehittymistä 2016-

kyselylomakkeen, Liite 5, tuloksia vastaukset ovat edelliseen osioon nähden 

lähempänä toisiaan eli vastaajat ovat vielä enemmän samaa mieltä. Osion summan 

vaihteluväli on 32-37, eli vain 5 pistettä ja osion keskiarvo 34,7, jonka mukaan 

portaan tilaluokitukseksi tulee 3, liite 8.  

 Tarkasteltaessa johtamisen ja kyvykkyyksien kehittymistä 2017 

kyselylomakkeen, Liite 7, tuloksia vastaukset eroavat ensimmäiseen osioon 

nähden enemmän toistaan. Osion summan vaihteluväli on 51-70, eli 19 pistettä ja 

osion keskiarvoksi muodostuu 57,0, jonka mukaan tilaluokitus on 4, liite 8. 

Vaikka osion sisällä mielipiteet vastaajien kesken erosivat enemmän, niin osion 

keskiarvot olivat lähempänä toisiaan kuin edellisessä osiossa ja tämä näkyi 

henkilökohtaisten tilaluokituksien osalta niin, että vain yksi vastaaja oli yhden 

pykälän verran eri mieltä muiden kanssa.  

 

Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti tulevaisuutta-osion 

lomakehaastatteluiden tuloksissa muutosta on tapahtunut keskimmäiseltä portaalta 
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toiseksi ylimmälle portaalle. Osion sisällä kasvuvaiheen haasteet, muutos +79 %, 

ja johtamisen kehittyminen, muutos +76 %, parannus oli merkittävintä. Myös 

organisaation kyvykkyyksien kehittymisessä, muutos +40 %, parannus on 

huomattava, liite 9. Johtoryhmäläiset olivat samaa mieltä lomakehaastattelun 

osoittaman yhden portaan nousun kanssa, mutta sijoittivat nousun portaalta kaksi 

portaalle kolme (kuva 25).  Näkemystä perusteltiin, sillä ettei lähtötilanteessa 

vielä ollut tunnistettu ja panostettu johtamisen sekä kyvykkyyksien kehittämiseen 

läheskään riittävästi. Johtoryhmäläiset tunnistivat selkeän parannuksen 

tapahtuneen, joskin edelleen on paljon tehtävää ja näin ollen nousu portaalta kaksi 

portaalle kolme kuvaa perustellusti tapahtunutta kehitystä. Lisäksi kasvuportaiden 

nähtiin auttavan kriittisimpien fokusalueiden hahmottamisessa, mikä antoi uskoa 

ja motivaatiota jatkokehitykseen.  

 

 

Kuva 25. Yrityksen kehitys kasvuportaat 2:lla: Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen 

kohti tulevaisuutta. A) Saavutettu loikka - lomakekyselyiden perusteella. B) Saavutettu 

loikka - johtoryhmän jäsenten korjaama tulos. 

 

Tarkasteltaessa kasvuportaat-osioiden muutoksia ja niiden prosentuaalisia 

parannuksia tulee huomioida pistemääräskaalan käänteisyys, minkä johdosta 

miinus- ja plusmerkkisten prosenttien lukuarvot eivät ole lukujen itseisarvoina 

verrannollisia keskenään. Esimerkiksi ensimmäisessä osiossa parannusta kuvaava 

muutos 50->40 pisteeseen tarkoittaa 10 pisteen pudotusta, joka on 
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prosentuaalisesti -20 %, kun taas toisessa osiossa saman suuruista parannusta 

kuvaisi 10 pisteen lisäys 40->50, joka taas on prosentuaalisesti 25 % ja näin ollen 

prosenttilaskun ominaispiirteet tulee huomioida tuloksia tarkasteltaessa, liite 8.  

-- 

8.1.5 Strategian jalkautuksen edistymä 

 

Tarkasteltaessa strategian jalkautuksen toimenpidekohtaista tilaluokitusta 

kappaleessa 7.5.3 esitellyllä liikennevalo-skaalalla, voidaan todeta, että yhtä 

lukuun ottamatta kaikki vuodelle 2017 tavoitteeksi asetetut toimenpiteet on 

aloitettu syyskuun loppuun mennessä (taulukko 13). Toimenpiteistä vain reilut 

kymmenen prosenttia on punaisella eli vaativat merkittäviä korjaavia 

toimenpiteitä, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa. Huomionarvoista on, että 

keltaisia ja vihreitä tilaluokituksia on jopa yhteensä 85% toimenpiteistä, kun yksi 

kokonainen kvartaali vuotta on vielä jäljellä. Haastateltavat olivat yksimielisiä 

tehtyjen toimenpiteiden avulla saavutetusta menestyksestä, eivätkä uskoneet yhtä 

laajamittaisen edistymän olleen mahdollista ilman tehtyä suunnitelmaa ja sen 

jatkuvaa seurantaa johtoryhmän kokouksissa tupla-D-mallin mukaisesti. 

 

Taulukko 13. BSC:n toimenpiteiden edistymä osastoittain kolmen kvartaalin jälkeen. 

 

 

8.1.6 Kasvuvaiheluokitus  

 

Tarkasteltaessa Kohdeyritystä luvussa 3.4 esitellyn Komulaisen laatiman PK-

yritysten kasvuvaihe-mallin mukaan, niin lähtötilanteessa keväällä 2016 

henkilöstömäärä oli lähellä 50 ja puhtaasti sen perusteella kyseessä olisi jo 

Osasto Punainen % Keltainen % Vihreä % Sininen %

Osasto 1 1 11 % 3 33 % 5 56 % 0 0 %

Osasto 2 3 20 % 7 47 % 5 33 % 0 0 %

Osasto 3 0 0 % 8 73 % 3 27 % 0 0 %

Osasto 4 3 17 % 8 44 % 6 33 % 1 6 %

YHTEENSÄ 12 11 18 12

Statuksen 

prosenttiosuus
13 % 49 % 36 % 2 %

Status
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ammattimaistumisen vaihe. Huomioitaessa Komulaisen toteamus, etteivät 

henkilömäärärajat ole absoluuttisia, vaan antavat viitteitä kyseisestä rajasta, sekä 

niin teema- kuin lomakehaastatteluiden tulokset, voidaan perustellusti todeta 

kyseessä olleen laajentumisvaiheen lopun murrosvaihe lähestyttäessä 

ammattimaistumisvaihetta, jossa oltiin merkittävien kasvukipujen kourissa 

konkreettisesti. Palautekeskustelussa haastateltavat yhtyivät esitettyyn 

näkemykseen kasvuvaiheesta. 

Saavutetussa tilanteessa syksyllä 2017 henkilöstömäärä oli lähellä 70:ä ja 

puhtaasti sen perusteella kyseessä olisi selkeästi ammattimaistumisen vaiheen 

keskikohta. Lisäksi huomioitaessa sekä teema- että lomakehaastatteluiden 

vastaukset ammattimaistumisvaiheen puoliväliä voidaan pitää perustellusti 

Yrityksen tilaa kuvaavana ja tämän käsityksen vahvistivat johtoryhmän jäsenet 

palautekeskustelussa. 

Edellisissä kappaleissa on käyty seikkaperäisesti läpi teemahaastattelun tulokset, 

loikat strategiapyramidin ja kasvuportaiden osalta sekä strategian jalkautuksen 

merkittävä edistymä. Verrattaessa saavutettuja tuloksia Komulaisen 

kasvuvaiheluokituksen määrittelyihin, luku 3.4, voidaan Yritys perustellusti 

luokitella ammattimaistumisen vaiheen keskivaiheeseen toimintansa puolesta 

kuvan 26 mukaisesti. Tätä tulkintaa tukee vaiheelle ominaisten piirteiden 

vastaavuus Yrityksen tilanteeseen. Ammattimaistumisvaiheen piirteet kuten, tarve 

liiketoiminnan uusille toiminnoille ja operatiivisille järjestelmille samoin kuin 

panostustarve johtamiseen sekä uusien valmiuksien rakentamiseen, nousevat 

selkeästi esille teemahaastatteluiden tuloksissa. 
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Kuva 26. Yrityksen kasvuvaiheen kehitys välillä 2016 ja 2017. 

 

Erityisesti teemahaastatteluiden vastauksissa kävi ilmi lähtötilanteen muutostarve 

ja etteivät saavutetut tulokset olisivat olleet mahdollisia ilman merkittäviä 

muutoksia, eli Komulaisen, luku 3.4, käyttämän ilmaisun mukaan Yritys olisi 

törmännyt lasikattoon. Näin ollen aikaansaadun muutoksen ja kasvuvaiheen 

muutoksen välillä voidaan todeta olevan selkeä syy-seuraus-suhde. 

 

8.2 Tilanteiden ja muutoksen yhteenvedot 
 

Seuraavaksi koostetaan lähtö- sekä saavutetun tilanteen keskeisimmät tulokset ja 

todetaan niiden kuvaavan Yrityksen tilannetta realistisesti. Lisäksi luodaan 

katsaus aikaan saadun muutoksen ominaispiirteisiin.  

 

8.2.1 Lähtötilanteen yhteenveto 2016 

 

Lähtötilanteen kaikki tulokset ovat samansuuntaisia ja siten ristiriidattomia, joten 

osoitettua näyttöä voidaan pitää vahvana. Yhteenvetona voidaan todeta tilanteen 

olleen haasteellinen keväällä 2016, koska yrittäjä- ja laajentumisvaiheiden 

rakenteellisiin ongelmiin ei oltu pystytty panostamaan johtoryhmäläisten 
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keskittyessä palvelemaan asiakkaita päivän polttavien tarpeiden osalta. Yrityksen 

henkilömäärä sekä liikevaihto kiihdyttivät kasvuaan entisestään, Yrityksen 

toiminnassa oli merkittäviä haasteita päivittäisessä johtamisessa ja strateginen 

panostus oli vaatimattomalla tasolla. Johtoryhmä- ja hallitustyön toimintamallien 

puuttuminen yhdessä toiminnan tason kanssa ei vastannut kiihtyvän kasvun 

tarpeisiin. 

Positiivista lähtötilanteessa oli johtoryhmäläisten tunnistama selkeä muutostarve, 

joka tuli hyvin esille haastattelun kommenteissa kuten: ” Firman johtamisessa 

kaikki rempallaan, johdettiin kuin pientä pajaa.” sekä ” Älyttömän iso tarve 

muutokselle, koska Yritys on kasvanut.” Näin ollen keväällä 2016 kyseessä oli 

laajentumisvaiheen loppuvaihe, jossa koputeltiin ammattimaistumisvaiheen ovea, 

mutta edessä oli luvussa 3.4 kuvattu lasikatto puhkaistavaksi. 

 

8.2.2 Saavutetun tilanteen yhteenveto 2017 

 

Saavutettua tilannetta ilmentävät tulokset ovat keskenään samansuuntaisia, ne on 

käyty Yrityksen johtoryhmän kanssa perusteellisesti läpi, joka keskinäisen 

pohdinnan perusteella oli pääosin samaa mieltä, joskin hieman korjasi osaa 

tuloksista. Täten tulokset ovat ristiriidattomia ja osoitettua näyttöä voidaan pitää 

vahvana sekä Yrityksen tilaa kuvaavana.  

Johtoryhmä- ja hallitustyöskentely ovat vakiintuneet säännölliseksi ja 

suunnitelmanmukaiseksi toiminnaksi, jossa asioista päätetään ja päätökset 

dokumentoidaan. Johtoryhmän jäsenten rooleja on vahvistettu, päätöksiä 

toteutetaan ja seurataan johdonmukaisesti. Toteutuksessa auttaa selkeä 

organisaatio ja toimintatavat, joten työskentelyssä havaitaan aikaisempaa 

enemmän joukkuepelaamista lisääntyneet tietoisuuden myötä. Myös johtamisen 

työkalujen nähdään parantuneen, mikä osaltaan vähentää epätietoisuutta 

toimintatapojen suhteen.  
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8.2.3 Muutos lähtötilanteen ja saavutetun tilanteen välillä  

 

Kaikki haastateltavat toivat selkeästi esille kaikilla käytetyillä 

haastattelumetodeilla Yrityksessä tapahtuneen merkittävän ja laaja-alaisen 

muutoksen, myös muutoksen suunnasta entistä parempaan vallitsi yksimielisyys. 

Muutoksen suuruus näkyy parhaiten strategian luonnissa, jalkautuksessa sekä 

jalkautuksen seurannassa. Kun aikaisemmin ei ole ollut määriteltyä strategiaa, 

eikä määrätietoista strategiatyötä, niin niiden onnistunut käyttöönotto nähdään 

suurena muutoksena, mikä tulee hyvin ilmi nousussa strategiapyramidin tasoilla, 

joka on esitetty kappaleessa 8.1.2. 

Lähtötilanteessa vallitsi haasteellinen ja kompleksinen tilanne, jota on onnistuttu 

selkeyttämään tehdyillä johtamistoimilla. Muutoksen laajuutta konkreettisesti 

kuvaa askeleen nousu molemmilla kasvuportailla, jotka on esitetty kappaleissa 

8.1.3 ja 8.1.4 sekä Yrityksen ottama loikka kasvuvaiheluikituksessa, joka on 

esitetty kappaleessa 8.1.6. Teemahaastattelun tulokset tukevat nousua 

kasvuportailla sekä kasvuvaiheluokituksessa, muutoksen nähdään olleen iso 

ponnistus, jota haastatteluissa kuvattiin jopa radikaaliksi, ja jonka tulokset nyt 

nähdään. 

Myös esiteltäessä työn tuloksia johtoryhmälle, saadut kommentit vahvistivat 

tutkimustulosta. Johtoryhmäläisten palautekeskustelussa antaman palautteen 

mukaan näkyvin muutos on saatu aikaan seuraavilla alueilla: 

✓ ”Strategian jalkauttaminen ja sen toteutumisen seuranta” 

✓ ”Uusi hallitus- ja johtoryhmätyöskentelyyn keskittyvä johtamismalli” 

✓ ”Osastokohtainen kuukausiraportointi” 

✓ ”Ydin- ja tukiprosessien suunnittelu ja dokumentointi” 

✓ ”HR-asioissa on tapahtunut paljon kehitystä” 

✓ ”Oikea suunta on löytynyt ja toiminta menee siihen suuntaan!” 

✓ ”Kehityksen on mahdollistanut suunnitelmat, sovitut toimintatavat ja 

niiden järjestelmällinen noudattaminen” 
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9 TULOSTEN ARVIOINTI JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 

Tässä luvussa arvioidaan tulokset ja johdetaan niistä johtopäätökset. Työn 

edetessä on noussut esille ehdotuksia jatkotoimenpiteistä ja merkittävimmät niistä 

esitellään tässä luvussa. Ja lopuksi viimeisessä kappaleessa on yhteenveto koko 

työstä. 

 

9.1 Tulosten arviointi ja johtopäätökset 
 

Yrityksen lähtötilanne keväällä 2016 oli haastava jatkuvan kasvun näkökulmasta, 

jonka vuoksi ryhdyttiin muutostyöhön strategisen johtamismallin luomiseksi sekä 

jalkauttamiseksi vuoden 2017 syksyyn asti.  

Luvussa 7 on kuvattu Yrityksessä suoritetut toimenpiteet, jotka perustuvat 

luvuissa 3-5 esitettyihin teorioihin ja joita on sovellettu käytäntöön, ja luvussa 8 

esitettiin useilla haastattelumenetelmillä saadut tulokset, jotka ovat keskenään 

saman suuntaisia sekä ristiriidattomia. Kappaleessa 6.5 on käsitelty tutkimuksen 

luotettavuutta ja todettu tutkimuksen täyttävän tieteelliset kriteerit. Tästä johtuen 

on hyvä arvioida tuloksia päätasolla. 

Ilmeinen ja keskeisin muutos Yrityksessä oli strategisen johtamismallin luominen 

ja sen jalkauttaminen. Yhdistämällä Balanced Scorecardin sekä SWOT-analyysin 

työkalut, saatiin Yrityksessä luotua järjestelmällinen, kk-raportointiin ja jatkuvaan 

PDDCA-sykliin nojautuva johtamisrakenne, joka mahdollistaa Yritykselle sen 

strategisten tavoitteiden jalkauttamisen operatiiviseen työhön organisaation 

johtotasolla. Ennen kaikkea kasvuvaiheessa, jossa Yrityksen on sekä luotava uutta 

kuin myös pidettävä nykyisestä toiminnasta kiinni, tämä uusi johtamismalli 

mahdollistaa tasapainoisen hallinnan johtajatason päivittäisten ja pidemmän linjan 

asioissa. 

Kuten haastatteluiden pohjalta kävi ilmi, on Yrityksessä aikaansaadun 

johtamismallin hyödyt myös selkeät. Haastateltu Yrityksen johtotaso on sitä 

mieltä, että organisaation strategiatyö on aiempaa merkittävästi korkeammalla 

tasolla, jonka myötä koko organisaatiossa voidaan havaita johdonmukaisempi ja 
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Yrityksen kokonaisetua kannattelevampi johtamisrakenne. Täten Yrityksen 

voidaan sanoa lukeutuvan strategisten yritysten joukkoon. 

Myös kasvun ja johtamistyön suhteen haastateltu johto oli sitä mieltä, että 

keväästä 2016 nykyhetkeen verraten Yrityksessä on koettu ammattimaistumisen 

vaihe. Tässä ovat edesauttaneet roolituksen selkeyttäminen organisaatiossa, selkeä 

kuukausittainen raportointityöskentely, ja ennen kaikkea yleinen ajattelutavan 

painottaminen; Yritystä johdetaan johtotasolla strategian mukaisesti ja 

suunnitelmallisesti yhdessä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Näin toimien 

Yritys on strategiatyöskentelyn ja ammattimaisesti johdetun muutoksen hallinnan 

osalta siirtynyt staattisen pysähtyneestä tilasta dynaamiseen liikkuvaan tilaan, 

valitun suunnan ollessa oikea. Tämä tulee laajasti esille haastateltavien 

vastauksissa koskien muutosta ja kysymyksen ”Kuinka uusi johtamismalli on 

otettu vastaan?” vastaus ” Ei kaukana kaikuvista suosionosoituksista.” kuvastaa 

vastaajien tyytyväisyyttä nyt liikkeellepantuun muutokseen.  

On mahdotonta arvioida sitä, millainen tilanne Yrityksessä olisi syksyllä 2017 

ilman em. muutostyötä. On kuitenkin selvää, että nyt läpikäyty strategiatyön 

muutos on haastateltujen mielestä vienyt Yritystä parempaan suuntaan kaikilla 

tutkituilla osa-alueilla, ja muutostyö on ollut tarvittu sekä se on vastannut ennen 

aloitusta vallinneisiin haasteisiin. Haastatteluiden perusteella voidaan päätellä, 

että toimitusjohtajakeskeinen johtamismalli, jossa roolit eivät olleet selkeitä ja 

jossa avainhenkilöt olivat ylikuormitettuja, olisi johtanut väistämättä 

epätoivottuihin tilanteisiin, jotka olisivat todennäköisesti näkyneet jollain 

aikavälillä kasvun nopeudessa ja kannattavuudessa. 

 

9.2 Jatkotoimenpiteet ja suositukset 
 

Työn edetessä ja johtoryhmän jäsenten teemahaastatteluissa nousi esille joukko 

hyviä kehitysideoita jatkossa hyödynnettäväksi. Haastatellut pitivät ehdottomana, 

että käyttöönotettua uutta mallia hyödynnetään myös jatkossa. Lisäksi he 

painottivat keskittymistä tavoiteasetantaan sekä strategian sisältöön, jotta 

kilpailijoista voidaan erottua niin lyhyellä kuin pitkällä tähtäimellä. Prosessien ja 
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suorituskykymittariston jatkokehityksen odotetaan tuottavan helpommin 

seurattavia mittareita, jotka olisivat saatavissa ERP-järjestelmästä 

käyttäjäystävällisesti. Yhdessä tiedostetun strategisen suunnan kanssa oleelliset 

bisneksen tunnusluvut auttaisivat päätöksenteon hetkellä päivittäisessä 

johtamisessa. Johtoryhmäläisten voimakas tahto panostaa henkilöstöön näkyi 

kaikessa tekemisessä. Tästä yksi konkreettinen esimerkki on osaamiskartoituksen 

tekeminen, jotta sitä voidaan käyttää niin henkilöiden roolituksiin kuin heidän 

kehityksensä suunnitteluun. 

Yrityksen jatkaessa kasvuaan nykyistä vauhtia asetettujen tavoitteiden mukaisesti 

seuraava kasvuasteen lasikatto häämöttää jo vuoden-kahden sisällä (kuva 27). 

Jotta kasvu voisi jatkua on toiminnassa tiedostettava ja huomioitava hetimiten 

seuraavan lasikaton oleellisimmat ominaispiirteet. Tämä voi tapahtua esimerkiksi 

strategisten tavoitteiden asetannan kautta keskittämällä voimavaroja eniten 

huomiota vaativiin kohtiin. Kohdistuksessa voidaan hyödyntää niin 

teemahaastatteluiden kuin kasvuporras-kyselyiden tuloksia. 

 

 

Kuva 27. Saavutettu loikka sekä seuraava tavoite. 

 

Kappaleessa 2.2 tuotiin esille, kuinka alan yritysten liikevaihto per henkilö 

romahtaa kokoluokan ylittäessä sadan työntekijän rajan. Kuva 27 osoittaa tämän 

vaiheen olevan ammattimaistumisen vaiheen ja jatkuvan kasvun vaiheen rajalla, ja 
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tätä rajapintaa Yritys on lähiaikoina saavuttamassa. Jatkossa Yrityksen pitää siis 

seurata ja panostaa myös kannattavuuden mittaamiseen, jotta kasvuyrityksen 

tehokkuus pysyy riittävällä tasolla. 

Vaikka tämä tutkimus on toteutettu insinööritoimistoympäristössä kasvun 

murrosvaiheessa, niin koska asiantuntijapalveluiden tuottamisessa on paljon 

yhteistä toimialasta riippumatta, on todennäköistä, että myös muilla toimialoilla 

toimivat yritykset voivat hyödyntää saavutettuja tuloksia. Kun mietitään 

jatkotutkimuskohteita Yrityksen osalta akateemisessa mielessä, niin inhimillisen 

pääoman kasvattamisen vaikutukset strategiseen kehitykseen sekä immateriaalisen 

pääoman mittaaminen olisivat aiheita, joiden voidaan nähdä olevan hyödyksi 

jatkossa. 

 

9.3 Yhteenveto 
 

Diplomityön tarkoituksena oli selvittää asetetun päätutkintakysymyksen kautta: 

millainen muutos saadaan aikaiseksi pienestä keskisuureksi kasvaneessa 

insinööritoimistossa vuoden tarkastelujaksolla tutkittaessa strategiatyöskentelyn, 

sen jalkautuksen ja johtamismallin muutosta ja mitä muutoksilla saavutettiin? 

Vastaukseksi saatiin, että yhdistettäessä SWOT BSC:n viitekehykseen sekä 

strategiakarttaan, saadaan tunnetuista menetelmistä sovellettua toimiva pohja 

strategiatyöskentelylle ja näiden strategisten elementtien ympärille luodun 

jatkuvan parantamisen periaatteen sisältämän johtamismallin avulla toiminnan 

johtamiseen saadaan lisää tehokkuutta. 

Käyttäen hyväksi strategiatyön tekijöille tuttua analysointimetodia lähtötilanteen 

kirkastamiseen sekä tekijöiden virittämiseen strategiselle taajuudelle, auttoivat ne 

siirtymisessä BSC:n näkökulmilla laajennetun SWOT-analyysin 

jatkotyöstämisessä. Laajennetun SWOT:n käsittely osoittautui helposti 

ymmärrettäväksi ja työskentelymalli otettiin hyvin vastaan. Yhdistettäessä BSC-

SWOT tulokset strategiakartan avulla esitettyihin tavoitteisiin johtoryhmäläisille 

syntyi käsitys mitä tavoitteiden saavuttamiseksi tulee tehdä. Syntynyt käsitys 

konkretisoitiin BSC:n pohjautuvaksi toimintasuunnitelmaksi.  
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Johtamisessa kiinnitettiin huomiota 1) eri tason rooleihin keskittyen hallitukseen, 

johtoryhmään, toimitusjohtajaan sekä osastopäälliköihin 2) prosessijohtamiseen, 

eli tehdään samoja asioita samalla tavalla eri kerroilla, riippumatta kuka tekee 

noudattamalla prosessijohtamisen periaatteita  3) johtamismalliin, jonka 

peruspilariksi PDCA-syklistä kehitettiin tupla-D-malli, joka tukee paremmin 

päättämistä sekä 4) raportointiin, jonka keskiössä on strategisten toimenpiteiden 

edistymä operatiivisen raportoinnin rinnalla. 

Tehtyjen toimenpiteiden avulla saavutettiin konkreettisesti näkyvä kasvuloikka 

Yrityksen kehityksessä ja kehityksen muutosta onnistuttiin hallitsemaan valittujen 

johtamismallien avulla sekä johtoryhmäläisten hyvällä panoksella. Uudistetut 

toimintamallit ovat parantaneet merkittävästi Yrityksen valmiuksia tulevaisuuden 

haasteiden kohtaamisessa ja samalla mahdollistaneet kasvun jatkumista. 

Vastaamalla menestyksekkäästi tutkimuskysymyksiin, vastataan samalla 

omistajakaksikon työlle asettamiin odotuksiin: hommaan on saatu järkeä ja 

vauhtisokeudesta on päästy eroon! Tämä on tapahtunut uudistamalla 

strategiatyöskentely sekä ottamalla käyttöön jatkuvan parantamisen sisältävä 

johtamismalli, joiden avulla on luotu edellytykset vastata tulevaisuuden 

haasteisiin Yrityksen näkökulmasta. 
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LIITE 1 – Haastattelukysymykset: Teemahaastattelu 
 

Haastattelussa käydään läpi yrityksen lähtötilanne, muutos ja saavutettu tila 

strategian, strategian jalkautuksen, johtamismallin ja prosessien osalta. 

Tavoitteena on kartoittaa lähtötilanteessa vallinnutta tilannetta ja siitä kumpuavaa 

muutostarvetta, aikaansaatua muutosta sekä sitä mitä muutoksilla on saatu aikaan 

eli mihin on päästy. Näiden lisäksi luodataan toiveita tulevaisuuteen sekä 

hahmotellaan toimenpiteitä joilla toiveet toteutuvat 😊 

 

LÄHTÖTILANNE 

Strategia 

 

1. Miten kuvailisit yrityksen aikaisempaa strategiaa? 

2. Millainen muutostarve strategian uudistamiselle oli olemassa? 

 

Strategian jalkautus 

 

3. Miten kuvailisit yrityksen aikaisempaa strategian jalkautusta? 

4. Millainen muutostarve strategian jalkauttamiselle oli olemassa? 

 

Yrityksen johtamismalli 

 

5. Miten kuvailisit yrityksen aikaisempaa johtamismallia? 

6. Millainen muutostarve johtamismallin uudistamiselle oli olemassa? 

 

Prosessit 

7. Miten kuvailisit yrityksen aikaisempia prosesseja? 

8. Millainen muutostarve prosessien uudistamiselle oli olemassa? 

 

 

(jatkuu) 
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MUUTOS    

Strategia 

 

9. Miten kuvailisit muutosta strategian luonnissa? 

10. Kuinka järkeenkäypä uusi malli strategian luomiseksi mielestäsi on? 

11. Mitä hyvää uudessa tavassa luoda strategia on? 

12. Mitä kehitettävää uudessa tavassa luoda strategia on? 

13. Kuinka uusi strategian luontimalli on otettu vastaan? Onko ilmennyt 

muutosvastarintaa ja kuinka se on mahdollisesti näkynyt? 

14. Millaiset odotukset sinulla on seuraavalle strategian vuosittaiselle 

päivityskierrokselle uuden mallin mukaan? 

 

Strategian jalkautus 

 

15. Miten kuvailisit muutosta strategian jalkautuksessa? 

16. Kuinka järkeenkäypä uusi malli strategian jalkautukseen mielestäsi 

on? 

17. Mitä hyvää uudessa tavassa jalkauttaa strategia on? 

18. Mitä kehitettävää uudessa tavassa jalkauttaa strategia on? 

19. Kuinka uusi strategian jalkautusmalli on otettu vastaan? Onko 

ilmennyt muutosvastarintaa ja kuinka se on mahdollisesti näkynyt? 

20. Millaiset odotukset sinulla on seuraavalle strategian 

päivityskierroksen jälkeiselle jalkautukselle uuden mallin mukaan? 

 

Yrityksen johtamismalli 

 

21. Miten kuvailisit muutosta yrityksen johtamismallissa? 

22. Kuinka järkeenkäypä uusi johtamismalli mielestäsi on? 

(jatkuu) 
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23. Mitä hyvää uudessa johtamismallissa on? 

24. Mitä kehitettävää uudessa johtamismallissa on? 

25. Kuinka uusi johtamismalli on otettu vastaan? Onko ilmennyt 

muutosvastarintaa ja kuinka se on mahdollisesti näkynyt? 

26. Millaiset odotukset sinulla on johtamismallin kehitykselle jatkossa? 

 

Prosessit 

27. Miten kuvailisit muutosta yrityksen prosesseissa? 

28. Kuinka järkeenkäypä uusi prosessitematiikka mielestäsi on? 

29. Mitä hyvää uudessa prosessimallissa on? 

30. Mitä kehitettävää uudessa prosessimallissa on? 

31. Kuinka uusi prosessimalli on otettu vastaan? Onko ilmennyt 

muutosvastarintaa ja kuinka se on mahdollisesti näkynyt? 

32. Millaiset odotukset sinulla on prosessimallin sekä prosessien 

kehitykselle jatkossa? 

 

SAAVUTETTU TILA 

Strategia 

 

33. Miten kuvailisit uudella strategialla saavutettua tilaa? 

34. Kuinka hyvät lähtökohdat uusi strategia mielestäsi antaa 

tulevaisuuden kohtaamiseen? 

35. Mitkä ovat suurimmat/parhaimmat asiat, jotka uudella strategialla on 

jo saavutettu/mahdollistettu/saatu aikaiseksi? 

36. Mihin kaivataan vielä parannusta/panostusta?  

37. Kun verrataan aikaisempaa ja uutta strategiaa keskenään, niin missä 

on parannusta nähtävissä? 

38. Entä onko jotain menetetty verrattaessa aikaisempaa ja uutta 

strategiaa? 

39. Millaiset odotukset sinulla on seuraavalle strategialle? 

(jatkuu) 
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40. Mitä mielestäsi pitäisi tehdä/mihin pitäisi ensisijaisesti keskittyä, 

jotta toiveet toteutuisivat? 

 

Strategian jalkautus 

 

41. Miten kuvailisit strategian jalkautuksen onnistumista/edistymistä? 

42. Mitkä ovat suurimmat/parhaimmat asiat, jotka uudella strategian 

jalkautusmallilla on jo saavutettu/mahdollistettu/saatu aikaiseksi? 

43. Mihin kaivataan vielä parannusta/panostusta? 

44. Millaiset odotukset sinulla on seuraavalle strategian 

päivityskierroksen jälkeiselle jalkautukselle uuden mallin mukaan? 

45. Mitä mielestäsi pitäisi tehdä/mihin pitäisi ensisijaisesti keskittyä, 

jotta toiveet toteutuisivat? 

 

Yrityksen johtamismalli 

 

46. Miten kuvailisit johtamismallin onnistumista/edistymistä? 

47. Mitkä ovat suurimmat/parhaimmat asiat, jotka uudella 

johtamismallilla on jo saavutettu/mahdollistettu/saatu aikaiseksi? 

48. Mihin kaivataan vielä parannusta/panostusta? 

49. Millaiset odotuksia sinulla on johtamismallin tuottamista hyödyistä 

jatkossa? 

50. Mitä mielestäsi pitäisi tehdä/mihin pitäisi ensisijaisesti keskittyä, 

jotta toiveet toteutuisivat? 

 

Prosessit 

51. Miten kuvailisit prosessien uudistamisen onnistumista/edistymistä? 

52. Mitkä ovat suurimmat/parhaimmat asiat, jotka uudella 

prosessimallilla ja prosesseilla on jo saavutettu/mahdollistettu/saatu 

aikaiseksi? 

(jatkuu) 
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53. Mihin kaivataan vielä parannusta/panostusta? 

54. Millaiset odotuksia sinulla on prosessimallin sekä prosessien 

tuottamista hyödyistä jatkossa? 

55. Mitä mielestäsi pitäisi tehdä/mihin pitäisi ensisijaisesti keskittyä, 

jotta toiveet toteutuisivat? 
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LIITE 2 – Haastattelulomake: Strategiapyramidi 2016 
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LIITE 3 – Haastattelulomake: Strategiapyramidi 2017 
 

 

  



133 

  

LIITE 4 – Haastattelulomake: Kasvukivut ja johtamisen 

ongelmat päivän tilanteessa 2016 
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Kasvukivut ja johtamisen ongelmat päivän tilanteessa 5 4 3 2 1

Kasvukipujen ilmentyminen organisaatiossa
Johdon ajankäyttö painottu operatiivisten ongelmien ratkaisuun

Useimmat ihmiset organisaatiossa ovat jatkuvasti ylikuormitettuja

Yksinkertaisissa, toistuvissa tulee säännöllisesti ongelmia

Ihmiset eivät ole varmoja tehtävistään ja paikastaan yrityksessä

Sovitut asiat jatehdyt suunnitelmat eivät toteudu

Organisaatiossa tieto ei kulje, huhut sen sijaan kulkevat

Tiedetään huonosti mitä muualla organisaatiossa tehdään

Esimiestyö ja sen mukana tulokset vaihtelevat huomattavasti yrityksen sisällä

Yrityksen suunta ei ole organisaatiolle selvä

Yrityksen kasvu on hidastunut tai ainakin tuloskehitys on pysähtynyt

Johtamisen ongelmien ilmeneminen
Johdon ja esimiesten osaaminen ei enää vastaa yrityksen tarpeita

Toiminta on huonosti organisoitu tai aika on ajanut siitä ohi

Tehtävät, roolit ja vastuut ovat hämärtyneet läpi organisaation

Sisäistä viestintää ei ole tai se on täysin riittämätöntä

Yrityksen tilannetta ja tavoitteita vastaavaan strategiaa ei käytännössä ole

Järjestelmät eivät vastaa enää toimintaa tai niitä ei ole

Sarakkeen yhteenlaskettu vastausten määrä

Painoarvokerroin 5 4 3 2 1

Sarakkeen loppuarvo 0 0 0 0 0

TILALUOKITUS

Henkilö X
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LIITE 5 – Haastattelulomake: Johtamisen ja kyvykkyyksien 

kehittyminen kohti tulevaisuutta 2016 
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Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti tulevaisuutta 5 4 3 2 1

Kasvuvaiheen haasteet
Onko vaiheeseen liittyvät kehitystehtävät tunnistettu?

Onko vaiheeseen liittyvät kehitystehtävät suunniteltu?

Onko vaiheeseen liittyvät kehitystehtävät aloitettu?

Ovako vaiheeseen liittyvät kehitystehtävät etenemässä siten, että ne mahdollistavat seuraavan 

kehitysvaiheen?

Johtamisen kehittyminen
Ovatko johtaminen ja sen painopisteet kehittyneet organisaation kasvu- ja kehitysvaiheen 

edellyttämällä tavalla?

Ovatko johtoryhmän kaikki jäsenet kyvykkäitä yrityksen kasvuvaihetta vastaaviin 

johtamistehtäviin?

Vastaako yrityssuunnittelun ja ennakoinnin aikaperspektiivi kasvuvaiheen tarpeita?

Toteutetaanko strategiatyössä nousseita kehityshankkeita siten, että ne ovat sovitun aikajakson 

(1-2 vuotta) kuluttua käytössä?

Ovatko lähiesimiesten tehtäväkenttä ja vastuualueet yksiselitteisesti sovittu jokaisen kanssa?

Onko kaikki esimiehet koulutettu tehtäviinsä?

Toteutetaanko organisaatiossa johtamisen kehittämistä?

Organisaation kyvykkyyksien kehittyminen
Onko johtoryhmällä riittävästi aikaa (>30% ajasta) tärkeille, ei-kiireisille tehtäville?

Onko koko organisaation kaikilla työntekijöillä selkeä ja yhdessä sovittu rooli/vastuualue?

Onko kaikilla työntekijöillä tehtävänsä onnistumisen edellyttämät valmiudet (oma osaaminen, 

yrityksen sovitut toimintatavat) ja työkalut köytettävissä?

Tunnistatko oman organisaatiokulttuurin ja sen piirteet, osaatko laittaa ne paperille ?

Mahdollistaako nykyinen organisaatiokulttuuri kasvua ja sen skaalaamista?

Sarakkeen yhteenlaskettu vastausten määrä

Painoarvokerroin 5 4 3 2 1

Sarakkeen loppuarvo 0 0 0 0 0

TILALUOKITUS

Henkilö X
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LIITE 6 – Haastattelulomake: Kasvukivut ja johtamisen 

ongelmat päivän tilanteessa 2017 
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Kasvukivut ja johtamisen ongelmat päivän tilanteessa 5 4 3 2 1

Kasvukipujen ilmentyminen organisaatiossa
Johdon ajankäyttö painottu operatiivisten ongelmien ratkaisuun

Useimmat ihmiset organisaatiossa ovat jatkuvasti ylikuormitettuja

Yksinkertaisissa, toistuvissa tulee säännöllisesti ongelmia

Ihmiset eivät ole varmoja tehtävistään ja paikastaan yrityksessä

Sovitut asiat jatehdyt suunnitelmat eivät toteudu

Organisaatiossa tieto ei kulje, huhut sen sijaan kulkevat

Tiedetään huonosti mitä muualla organisaatiossa tehdään

Esimiestyö ja sen mukana tulokset vaihtelevat huomattavasti yrityksen sisällä

Yrityksen suunta ei ole organisaatiolle selvä

Yrityksen kasvu on hidastunut tai ainakin tuloskehitys on pysähtynyt

Johtamisen ongelmien ilmeneminen
Johdon ja esimiesten osaaminen ei enää vastaa yrityksen tarpeita

Toiminta on huonosti organisoitu tai aika on ajanut siitä ohi

Tehtävät, roolit ja vastuut ovat hämärtyneet läpi organisaation

Sisäistä viestintää ei ole tai se on täysin riittämätöntä

Yrityksen tilannetta ja tavoitteita vastaavaan strategiaa ei käytännössä ole

Järjestelmät eivät vastaa enää toimintaa tai niitä ei ole

Sarakkeen yhteenlaskettu vastausten määrä

Painoarvokerroin 5 4 3 2 1

Sarakkeen loppuarvo 0 0 0 0 0

TILALUOKITUS

Henkilö X
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LIITE 7 – Haastattelulomake: Johtamisen ja kyvykkyyksien 

kehittyminen kohti tulevaisuutta 2017 
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Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti tulevaisuutta 5 4 3 2 1

Kasvuvaiheen haasteet
Onko vaiheeseen liittyvät kehitystehtävät tunnistettu?

Onko vaiheeseen liittyvät kehitystehtävät suunniteltu?

Onko vaiheeseen liittyvät kehitystehtävät aloitettu?

Ovako vaiheeseen liittyvät kehitystehtävät etenemässä siten, että ne mahdollistavat seuraavan 

kehitysvaiheen?

Johtamisen kehittyminen
Ovatko johtaminen ja sen painopisteet kehittyneet organisaation kasvu- ja kehitysvaiheen 

edellyttämällä tavalla?

Ovatko johtoryhmän kaikki jäsenet kyvykkäitä yrityksen kasvuvaihetta vastaaviin 

johtamistehtäviin?

Vastaako yrityssuunnittelun ja ennakoinnin aikaperspektiivi kasvuvaiheen tarpeita?

Toteutetaanko strategiatyössä nousseita kehityshankkeita siten, että ne ovat sovitun aikajakson 

(1-2 vuotta) kuluttua käytössä?

Ovatko lähiesimiesten tehtäväkenttä ja vastuualueet yksiselitteisesti sovittu jokaisen kanssa?

Onko kaikki esimiehet koulutettu tehtäviinsä?

Toteutetaanko organisaatiossa johtamisen kehittämistä?

Organisaation kyvykkyyksien kehittyminen
Onko johtoryhmällä riittävästi aikaa (>30% ajasta) tärkeille, ei-kiireisille tehtäville?

Onko koko organisaation kaikilla työntekijöillä selkeä ja yhdessä sovittu rooli/vastuualue?

Onko kaikilla työntekijöillä tehtävänsä onnistumisen edellyttämät valmiudet (oma osaaminen, 

yrityksen sovitut toimintatavat) ja työkalut köytettävissä?

Tunnistatko oman organisaatiokulttuurin ja sen piirteet, osaatko laittaa ne paperille ?

Mahdollistaako nykyinen organisaatiokulttuuri kasvua ja sen skaalaamista?

Sarakkeen yhteenlaskettu vastausten määrä

Painoarvokerroin 5 4 3 2 1

Sarakkeen loppuarvo 0 0 0 0 0

TILALUOKITUS

Henkilö X
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LIITE 8 – Haastattelulomakkeiden kasvukivut ja johtaminen 

sekä johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti 

tulevaisuutta tulosten tulkintataulukko 
 

1. Kasvukivut ja johtamisen ongelmat päivän tilanteessa 

 

Taso Pistetulos Tulkinta 

1 64 – 80 Organisaatio on kriisissä, romahdus lähellä. Eikö 

  kukaan huomannut? 

2 48 – 63 Selkeitä ongelmia pinnalla ja pinnan alla. Välittömiä 

  korjaavia toimenpiteitä tarvitaan. Hanki apua. 

3 32 – 47 Muutamiin organisaation ongelmiin on syytä tarttua  

  heti ennen kuin niistä tulee isompia murheita. 

4 24 – 31 Pieniä organisatorisia huolenaiheita. Pohdi mitä voit 

  ennakoida. 

5 16 – 23 Terve yritys, kaikki kunnossa. 

 

 

2. Johtamisen ja kyvykkyyden kehittyminen kohti tulevaisuutta 

Taso Pistetulos Tulkinta 

1 16 – 23 Johto ei ole ajan tasalla, tehdään vääriä töitä. 

  Oikea johto? 

2 24 – 31 Orastavaa ajatusta johtamisesta. Hankkikaa 

  osaavaa apua. 

3 32 – 47 Oikealla polulla, edelleen paljon tekemistä. Jatkakaa 

  samaan malliin. Käyttäkää osaavaa tukea. 

4 48 – 63 Poikkeuksellisen hyvin johdettua toimintaa. 

5 64 – 80 Toiminnan organisointi ja kehitystoimet huipussaan 

  kohti tulevaisuutta.  
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LIITE 9 – Haastattelulomakkeiden kasvukivut ja johtaminen- 

sekä johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti 

tulevaisuutta-tulosten vertailu vuosien 2016-2017 välillä 
 

 

 

 

 

 

Keskiarvo MIN MAX Keskiarvo MIN MAX 16->17 Tilaluokitus

Kasvukivut ja johtamisen ongelmat päivän tilanteessa 51 42 57 30 3 5 -40 % HUOM1

Kasvukipujen ilmentyminen organisaatiossa 31 26 46 20 13 26 -35 % HUOM1

Johtamisen ongelmien ilmeneminen 19 16 21 10 6 13 -48 % HUOM1

Tilaluokitus 2 2 3 4 3 5 100 % 2

Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti tulevaisuutta 35 3 3 57 4 5 64 % HUOM2

Kasvuvaiheen haasteet 9 6 10 15 12 20 79 % HUOM2

Johtamisen kehittyminen 14 12 15 25 20 30 76 % HUOM2

Organisaation kyvykkyyksien kehittyminen 12 11 14 17 14 20 40 % HUOM2

Tilaluokitus 3 3 3 4 4 5 33 % 1

HUOM1: Tällä rivillä negatiivinen prosenttiluku ilmaisee parannusta.

HUOM2: Tällä rivillä positiivinen prosenttiluku ilmaisee parannusta.

2017 Muutos
Vertailutaulukko

2016


