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Organisaatioiden resurssit ja osaaminen ovat korostetun tirkedssé asemassa yhtididen
kilpailukykyé punnittaessa. Resurssien ja osaamisen oikeanlaisen yhdistimisen kautta
organisaatioon syntyy kyvykkyyksid, joiden avulla yhti6lld on mahdollisuus saavuttaa
kilpailuetua muihin toimijoihin ndhden. Johdon tulee olla kyvykés tunnistamaan,
kohdistamaan ja hyodyntdméadn resursseja ja organisaation osaamista yhtion strategisten
toimien toteuttamiseksi.

Tutkimuksen tavoitteena oli nostaa esiin kohdeyrityksen henkildston subjektiivisiin
nidkemyksiin ja kokemuksiin pohjautuvia ongelmakohtia vastikddn pdattyneen, ailemman
strategiakauden pohjalta. Aiemman strategian pohjalta havaittuja ongelmia peilattiin tyossa
aiempaan tutkimustietoon, ja niille esitettiin ratkaisuehdotukset uuden kasvustrategian
onnistuneen ldpiviennin varmistamiseksi. Tutkimuksessa tarkasteltiin strategian maarittdmista
ja sen jalkauttamista johdon kyvykkyyden nékokulmasta.

Tutkimuksen kirjallisuusosuus rakentui aihealueen relevantista ja ajantasaisesta
tutkimustiedosta. Lihteet olivat perdisin sekd kotimaisista ettd kansainvalisistd kirjoista ja
tieteellisistd artikkeleista ja julkaisuista. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisin menetelmin ja
sen aineistonkeruumenetelmand kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haastattelut
toteutettiin kahdeksan kohdeorganisaation henkildston jasenen kanssa yksilohaastatteluina,
joiden padteemoina olivat yhtion strategia, kyvykkyydet seki kasvu.

Tyon keskeisimpind tuloksina todettiin kohdeyhtion johdon olevan ldhtokohtaisesti kyvykés
suunnitellun kasvun vaatimiin toimenpiteisiin muun muassa resurssien kohdentamisen,
investointipadtoksien sekd mahdollisten yritysostojen ja muiden kasvustrategian toteutumisen
kannalta tdrkeiden toimien osalta. Haastatteluissa esiin nostetut keskeisimmat strategian
implementoinnin ongelmakohdat liittyivdt viestintdén, tavoitteenasetantaan seké strategian
kdytannon toteutuskeinoihin. Ongelmien tunnistamisen liséksi ty0 tarjosi nithin myds
ratkaisuesitykset selkeiden toimenpide-ehdotusten muodossa, aiemmin tydssa esitettyyn
teoriatietoon peilaten.
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The resources and competencies of organizations play an important role when weighing the
companies’ competitiveness with each other. Through the right combination of resources and
competencies the organization creates capabilities that enable the company to gain a
competitive advantage over other players. Management must be able to identify, target and
utilize resources and organizational competencies to implement the company’s strategic
activities.

The aim of the study was to highlight problem areas based on the subjective views and
experiences of the case company’s personnel on the basis of the recently ended, previous
strategy period. In this study, the problems identified on the basis of the previous strategy
were reflected to previous research data and solutions were presented to them to ensure the
successful implementation of the new growth strategy. The study examined the defining of
the strategy and its implementation from the perspective of the management’s capabilities.

The literature part of the study was based on relevant and up-to-date research data in the
subject area. The sources used were from both Finnish and international books and scientific
articles and publications. The study was carried out using qualitative methods, and a semi-
structured thematic interview was used as its data collection method. The interviews were
conducted with eight staff members of the case organization as individual interviews. The
main themes were the company’s strategy, capabilities and growth.

The main results of the work were that the management of the case company is in principle
capable of taking the measures required by the planned growth including resource allocation,
investment decisions, possible acquisitions and other measures important for the
implementation of the growth strategy. The main issues raised in the interviews concerning
the implementation of the strategy were related to communication, goal setting and the
practical means of implementing the strategy. In addition to identifying the problems, the
work provided solutions to them in the form of clear proposals for measures reflecting the
theoretical knowledge presented in the literature part of the study.
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1 JOHDANTO

Strategian kehittdminen ja sen ldpivienti on monivaiheinen ja usein haasteellinen prosessi,
jonka lahes jokainen suurempi organisaatio kdy ldpi jossain elinkaarensa vaiheessa. Tassé
tyOssd tutkitaan tutkimukseen valitun kohdeyrityksen kasvustrategiaa erityisesti sen
toimeenpanovaiheeseen keskittyen. Ty0Osséd pyritddn tuomaan esiin yhtion suunnitteilla olevan
kasvustrategian onnistuneen toteuttamisen tielld olevia ongelmakohtia ja puutteita eritoten
johdon kyvykkyyden ndkdkulmasta analysoimalla. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin
metodein, ja sen aineistonkeruutapana on kaytetty puolistrukturoituja teemahaastatteluja.
Ongelmien analysoinnissa hyddynnetddn organisaation jdsenten omakohtaisia kokemuksia ja
subjektiivisia nikemyksid pddosin viimeisten kolmen vuoden aikajénteelle sijoittuneen
alemman strategian aikaisista asioista. Tutkimuksessa rakennetaan haastatteluissa ilmenneité
péddkohtia esiin nostamalla kokonaiskuva kehitettdvistd strategiaprosessin kohdista, joihin
esitetddn ratkaisu- ja kehitysehdotukset yhtion johdon avuksi tulevan strategian toteuttamista
varten. Tydssd paneudutaan aihealueen ajankohtaiseen teoriaan muun muassa
strategiaprosessista, kyvykkyyksistd ja resurssiperustaisesta strategiandkemyksestd sekd

strategisten resurssien kehittdmisen tyokaluista.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimuksen kohdeyritys on suuryritykseksi lukeutuvan globaalin porssiyrityksen tytédryhtio.
Konserni tydllistdd yli 5000 henkil6d maailmanlaajuisesti, ja se toimii yli 30 maassa. Se on
toiminut toimialallaan jo reilusti yli puoli vuosisataa. Suomen myyntiyhtion toiminta alkoi noin
viisi vuotta sitten tapahtuneen yrityskaupan ja sitd seuranneen fuusioitumisen myo6téd. Ostettava
yritys oli jo kaupantekohetkelld toiminut alalla pitkddn, ja sen henkildstd on sédilynyt suurelta
osin samana  tdhdn  pdivddn saakka. Tutkimuksen kohdeyritys toimii
rakennusmateriaalitoimittajana, ja se on keskittynyt valmistamaan sekd yksittdisid osia ettd
useista tuotekokonaisuuksista koostuvia kokonaisratkaisuja moderniin rakentamiseen. Se on
ajan myoOtd saavuttanut toimialallaan vankan markkina-aseman ja jopa markkinajohtajuuden
tietyissd tuoteryhmissd. Suomen tytdryhtid toimii kahdella eri toimipisteelld, joihin sisidltyy
myos oma tuotantolaitos. Tuotantolaitoksella valmistetaan osaa konsernin tuotevalikoimasta,

joita myydéén sekd suoraan asiakkaille ettd yhtion sisdisesti muille myyntiyksikdille edelleen



myytiviksi. Suomen toiminnot koostuvat noin sadasta tyontekijdstd, joiden voimalla yritys

pyorittdd kokoluokaltaan noin 30—40 miljoonan euron vuosittaista liikevaihtoa.

Kohdeyritys on toiminut historiassaan useita vuosia tappiollisesti, ja sen toiminta on saatu
kddntyméddn kannattavaksi vasta aivan viime vuosien aikana. Tappiollisen historian myota
yritykselld on suuria paineita jatkaa nousujohteisten kannattavuus- ja kasvukéyriensd
viitoittamalla uralla, minkd myo6td uudistettu kasvustrategia on noussut ajankohtaiseksi aiheeksi
yhtion ldhitulevaisuuden toimintaa tarkastellessa. Yhtid on vasta viime vuosien aikana alkanut
keskittyd huolellisen strategiatyon toteuttamiseen sen uusien, kunnianhimoisten
kasvutavoitteiden saavuttamiseksi. Selkeén, kirjallisen strategian puutteen voidaan olettaa
olleen ainakin osasyynd yhtion aiemmalle kannattamattomuudelle. Ottaen huomioon
fuusioitumista edeltdneen ajan, kohdeyhtié on véliin mahtuneista tappiollisistakin vuosista
huolimatta toteuttanut kasvua toimialallaan melko tasaisesti jo vuosikymmenten ajan, ja
onnistunut sind aikana saavuttamaan vakaan aseman toimimillaan markkinoilla. Vuosien ja
vuosikymmenten aikana tapahtuneen kasvun myd6td yhtié on nykyddn jopa markkinajohtaja
tiettyjen tuotteiden osalta kotimaan markkinoilla. Yhtiolld on luonnollisesti halu sdilyttda

saavutettu markkina-asema, ja kasvu pyritdén vastaisuudessa pitdmaén entistdkin vahvempana.

Vuonna 2018 alkanut kasvun vahvistamista varten kehitetty, tietyn tuotesegmentin myynnin
kaksinkertaistamiseen pyrkivd strategia oli suunnitelmien mukaan miird toteuttaa kolmen
vuoden aikajakson aikana. Strategian numeeriset tavoitteet saavutettiin melko hyvin asetetussa
aikataulussa, mutta osasyynd télle voitiin ndhdd myds markkinoiden vedon huomattava
voimistuminen samalla aikajaksolla. Yhtion johdolle jdi kuitenkin jokseenkin episelviksi
henkil6ston oma mielipide itse strategiasta, sen toteuttamiskeinojen purevuudesta, tavoitteiden
seurannasta, viestinndstd ja muista strategiaan liittyvistd seikoista. Uutta kasvustrategiaa
silmallé pitden ja ndihin epitietoisuuksiin selvyyden 16ytdmiseksi, strategian ongelmakohtien
havainnoimiseksi ja esiin nostamiseksi sekd niiden analysoimiseksi ja ratkaisukeinojen

16ytdmiseksi syntyi tarve télle toimeksiantona tehdylle diplomityolle.

Luottamuksellisista syisti tutkimustyon kohteena olevaa yritystd ei kdsitelld tydssé sen oikealla
nimelld, vaan tekstissd viitataan esimerkiksi kohdeyritykseen, kohdeorganisaatioon tai

kohdeyhtioon. Néitd termejé kiytettdessa tarkoitetaan nimenomaan yhtion Suomen toimintoja.



Mitddn yritykseen viittaavia nimid, tietoja tai lukuja ei myoskdin paljasteta niiden todellisessa

muodossaan, vaan niitd késitelldan tyossd muutettuina.

1.2 Tutkimusongelma

Kohdeyhtio on saanut tukea ja vahvistusta nykyisen markkina-aseman saavuttamiseksi yhtaalta
muun muassa taustalla olevan emoyhtion ja suuren konsernin bréndiarvosta, mutta toisaalta
myos jo fuusioitumista edeltineeltd ajalta pitkien asiakassuhteiden ja kumppanuuksien avulla
vahvan ammattitaidon, asiakkaiden luottamuksen ja heille lisdarvon tuottamisen kautta. Yhtio
on myds onnistunut l0ytdméddn niche-markkinoita toimialansa sisdltd ja ottamaan niitd

haltuunsa muun muassa tuotevalmistukseen liittyvén erikoisosaamisen avulla.

Yhti6 suunnittelee ldhitulevaisuudessa ottavansa huomattavan suuren kasvupyrihdyksen, joka
on alustavasti suunniteltu toteutettavaksi seuraavan kolmen vuoden aikajaksolla, vuosina 2021—
2023. Numeeriseksi kasvutavoitteeksi on maddritetty yhtion suurimman tuotesegmentin
myynnin kaksinkertaistaminen. Tdma on jo entuudestaan huomattavan markkinaosuuden
haltijalle erittdin kunnianhimoinen tavoite, joka wvaatii sekd strategian laatijoilta ettd
toimeenpanijoilta paljon ndkemystd ja ymmarrystéd kasvutavoitteeseen johtavista toimenpiteisti

sekd riskinottokykya niiden toteuttamiseksi.

Kasvutavoitteen saavuttaminen mééritetyn aikajakson aikana tulee vaatimaan sitd varten
laaditun strategian toteuttamisen kautta organisaation sisdisid muutoksia ja ponnisteluja niin
operatiivisessa toiminnassa kuin johtamistydssdkin. Strategian toteuttamiseen liittyvien
ongelmakohtien yksildintid ja niihin ratkaisutoimenpiteiden kehittdmista varten organisaatiossa
katsottiin tarpeelliseksi tutkia kasvustrategiaa ja sen prosessia uusin silmin. Tdhdn johdon
kyvykkyyden nikokulman katsottiin olevan juuri tdlld hetkelld hedelmaillisin. Ongelmia

lahdetddn avaamaan ty0ssd seuraavien tutkimuskysymysten johdattamina:

1. Onko kohdeorganisaation johdolla riittdvit kyvykkyydet strategian onnistuneeseen

lapivientiin muun muassa resurssien kohdentamisen ja niiden tehokkaan kéyton osalta?



2. Minkilaisia ongelmia kohdeyhtion strategian implementointiin liittyy ja miten ne

ratkaistaan?

1.3 Tyon tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen avulla pyritddn 16ytdmaidn merkittdvida ongelma- ja kehityskohtia, joiden koetaan
olevan esteind tai hidasteina yhtion suunnitellulla lyhyen aikavélin kasvu-uralla. Kasvua varten
kehitettdvin uuden strategian toteuttamista ja sen onnistunutta ldpivientid hairitsevid tekijoitd
pyritddn loytdméddn henkilostod haastattelemalla ja heiddn mielipiteitddn ja ajatuksiaan
kuuntelemalla. Henkil6ston kokemuksien ja ndkemyksien odotetaan ja oletetaan pohjautuvan
sekd aiemman strategian toteutukseen ettéd yrityksen nykytilanteeseen, nykyisiin resursseihin ja
tulevaisuuden ndkymiin. Yhtilailla aiempaan strategiaan liittyvid ja sen toteutuksen aikana
havaittuja oivalluksia ja onnistumisia pyritddn ottamaan huomioon, jotta niistd voitaisiin oppia

ja hyddyntéa niitd parhaalla mahdollisella tavalla myos uuden muutoksen lépiviennissé.

Henkiloston keskuudesta esiin nostettuja aiheita — niin negatiivisia kuin positiivisiakin — yhteen
keradmalla tydsséd koostetaan yhtion sisdltd arvokasta hiljaista tietoa sisdltdvd kokonaisuus, joka
olisi ilman tihdn tarkoitukseen varta vasten toteutettua tutkimusta vaarassa jaada
arvokkuudestaan huolimatta huomioimatta uutta strategiaa ja sen toteuttamista pohtiessa.
Esittdimalld havaittuihin ongelmakohtiin ratkaisu- ja kehitysehdotukset, ty0 tarjoaa yhtion
johdolle mahdollisuuden valita hyddyllisimmiksi kokemansa ehdotukset tulevassa
strategiatyOssd kaytettdviksi, ja hyvit ldhtokohdat tulevan strategian implementointiin,
tyOkaluja véistdd esiin nostettuja ongelmia sekd hyddyntéé jo hyviksi havaitut toimet kasvuun

tdhtadvassd muutostydssa.

Haastatteluaineiston pohjalta esiin nostettuihin ongelmakohtiin kehitetyt ratkaisut ja keinot
niiden hyddyntdmiseen esitetddn tyon kirjallisuusosuudessa esitettyyn teoriaan nojaten. Lisdksi
niiden keskindistd soveltuvuutta punnitaan sen mukaan, minkd seikkojen katsotaan olevan
olennaisimpia juuri kohdeyrityksen tapauksessa ja esimerkiksi vallitsevassa tilanteessa ja
litketoimintaympaéristossd. Toteutuskelpoisimmiksi katsottujen keinojen valinta perustellaan

teoriaan ja henkiloston teemahaastatteluissa esiin nostettuihin seikkoihin nojaten, ja ne esitetdin



tyon lopussa tutkimuksen varsinaisina ongelmanratkaisuehdotuksina ja samalla vastauksina

tutkimuskysymyksiin.

Tutkimusosa toteutetaan kvalitatiivisin metodein, ja sen aineisto kerdtién puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla.  Haastattelut ~ suunnataan  ennakkoon  valitulle joukolle eri
organisaatiotasoilla tydskentelevid tyOntekijoitd ja toimihenkiloitd. Haastattelukysymysten
tarkka strukturointi ei siis ole tarkoituksenmukaista, vaan teemoittain kehitetyt kysymykset
toimivat vapaamuotoisemman keskustelun pohjana. Kysymykset esitetddn haastatteluissa
avointa keskustelua herittavalld tavalla, tiettyjd ennakkoon méiritettyjd teemoja ja aihealueita
mukaillen. Ndin haastattelujen luonnetta saadaan muovattua keskustelumaisempaan ja samalla
rennompaan suuntaan, jolloin aiheen arkaluontoisuusasteen toivotaan madaltuvan — ja sitéd
kautta saatavan sekd tarkoituksenmukaisempia ettd aidompia vastaustuloksia ongelmien
havaitsemiseksi. Haastattelut kdydddn henkilokohtaisesti haastattelijan ja haastateltavan
kesken, ja ne suoritetaan yhteensd kahdeksalle henkilolle. Téll4 tavalla vastausaineisto saadaan
kdsittdimain organisaatio tyon laajuuteen ndhden riittdvan kattavasti ja sen perusteella voidaan
tehdi luotettavia ja pétevid johtopédétoksid. Haastatteluvastaukset esitetddn tyossd anonyymisti

vastaajien identiteetin salaamiseksi.

1.4 Tutkimuksen rakenne ja rajaus

Diplomity6 koostuu johdannon ja tutkimuksen siséllon esittelyn liséksi aihealueen olennaista
teoriaa kdésittdvastd kirjallisuusosuudesta, tiedonkeruun, tiedon analysoimisen ja analyysin
pohjalta teoriaan peilaten tehdyt johtopditokset sisdltdvistd empiirisestd tutkimusosasta seké
lopulta tyon sisdllon ja tulokset tiivistdvéstd yhteenvetokappaleesta. Tyon viidestd osasta
ensimmadinen, johdantokappale, tarjoaa lukijalle perusteellisen selonteon itse tutkimuksen
sisdllostd: tyon tausta, tehdyn tutkimuksen tarkoitus, tutkimusongelma, lopulliset tyon
tavoitteet sekd sen rakenne. Ty0 etenee johdantokappaleesta teoriaosuuteen, joka siséltia tietoa
kyvykkyys- ja strategiatutkimuksen nykytilasta ajantasaisen kirjallisuuden pohjalta.
Teoriaosuutta seuraa tutkimusosa, siséltden aineistonkeruun ja aineiston analysoinnin lisdksi
niiden pohjalta tehdyt ongelmanratkaisuehdotukset. Tyo péddttyy yhteenvedon, johtopddtokset

ja jatkotutkimusaiheet siséltivadn paitoskappaleeseen.



Jotta tutkimuksesta saadaan mielekés ja kohdeyrityksen johdolle mahdollisimman hyddyllinen
kokonaisuus, se rajataan koskemaan yrityksen kasvustrategiaa ja strategiatyotd, aiheen yha
tarkentuen strategian implementointiin sekd yhtion johdon kyvykkyyteen strategian
saattamiseksi kohti sen pddmédrdd. TyOssd tutkitaan kohdeyhtion aiemman strategian
toteuttamisvaihetta tarkasti haastatteluaineistoa hyddyntéen, seké keskitytdén organisaation eri
tasoilla havaittujen puutteiden ja ongelmakohtien havaitsemiseen ja korjaamiseen.
Kyvykkyyksien osalta tutkitaan ennen kaikkea johdon kyvykkyyttd, mutta my0ds organisaation
kyvykkyyksid kokonaisuutena. Tutkimuksen ndkokulman terdvoittamiseksi  yhtion
kasvuvalmiuksia tarkastellaan etenkin organisaation yldtasojen osalta, eli keskitytddn johdon
kyvykkyyteen ja siihen, kuinka organisaation ylin johto voi toimenpiteillddn edesauttaa

strategian jalkautuksen ja sitd kautta koko suunnitellun kasvustrategian onnistumista.

Luottamuksellisista syistd tutkimuksesta rajataan pois muun muassa tarkat strategiset
toimenpiteet, tuoteryhmien ja strategioiden nimet ja niiden tarkempi analysointi seké kaikki
muut yhtioon yhdistettdvissd olevat nimet ja luvut. Tdméin johdosta tutkimuksen sisdltdma
kasvustrategia-analyysi on lukijalle yleiselld tasolla yrityksen tilaa ja tulevaisuuden aikeita
selkeyttdvd, mutta se ei mahdollista padsyd kisiksi yksityiskohtaiseen ja arkaluontoiseen
tietoon, koskien esimerkiksi mahdollisia yritysostoja, markkinavaltauksia tai muita strategisia

litkkeita.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu relevantin ja ajantasaisen teoriatiedon ympérille,
koskien késiteltdvien aihealueiden keskeistd teoriaa. Teoreettinen viitekehys muodostuu
strategiajohtamisesta,  strategiaprosessista, kyvykkyyksistd sekd  resurssipohjaisesta
strategiandkemyksestd. Niistd tyOdssd kirjoitetaan monipuolisten ja kansainvélisten
lahdemateriaalien pohjalta kirjallisuusosuudessa, kappaleissa kaksi ja kolme. Léhteet
kirjallisuusosuuteen on kerétty padosin Kkirjoista, tieteellisistd verkkojulkaisuista sekd

artikkeleista.

Ty6n teoriaosuudessa maédritellddn keskeisid termejd, teorioita ja ilmiditd ja selvennetddn
lukijalle muun muassa strategian perusajatus ja erilaisia yritysten kasvutapoja. Lisdksi siind
kidsitellddn strategista johtamista, organisaation ja johdon kyvykkyyttd, resurssiperustaista

ndkokulmaa, yhtion sisdistd benchmarkingia eli vertailukehittimistd sekd resurssihierarkiaa.
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Ty0ssa esitellddn ja tutkitaan myds kohdeyritykseen sovellettavissa olevia ja yhtion tilanteeseen
sopivia strategiatyOkaluja. Teoriaosuudessa avataan lukijalle sitd, mitd tutkimuksia aiheeseen
liittyen on jo tehty, ja mité asioita aihealueesta on tutkittu vihemman. Aihealueen soveltuvista
teorioista nivotaan yhtendinen kokonaisuus ja niistd muodostetaan tyon teoreettinen viitekehys,

jonka kautta varsinaista tutkimusongelmaa tullaan tyon tutkimusosassa kisitteleméaan.

Tyon kolmas osa, kappale neljd, ldhtee liikkeelle kohdeorganisaation tarkemmasta
nykytilannekatsauksesta, sisdltden tietoa konsernin ja erityisesti kohdeyrityksend toimivan
Suomen tytdryhtion liiketoiminnasta sekd viimeaikaisista tapahtumista yhtion historiassa.
Yhtiota tarkastellaan my0s taloudellisten lukujen suuruusluokan kautta kokonaiskuvan
selventdmiseksi. Kappaleessa kerrotaan lisdksi tarkemmin tyon tutkimusmetodologiasta:
tutkimuksen etenemiskuvauksesta, haastatteluaineiston kerddmisestd sekd sen analysoimisesta
ja tulkitsemisesta. TyOn luotettavuutta ja patevyyttd punnitaan kappaleen lopussa valmiin

tutkimusosuuden pohjalta.

Neljdnnessd osassa, tyon varsinaisessa tutkimusosassa, esitetddn johdonmukaisesti
tutkimusosan haastatteluista saadut vastaukset ja niithin pohjautuvat tulokset, tutkitaan niitd
kirjallisuusosuudessa esitettyyn teoriaan peilaten sekd perustellaan niiden pohjalta tehdyt
havainnot ja johtopddtokset. Tulosten pohjalta annetaan vastauksia suoraan tyon
tutkimuskysymyksiin, eli onko yhtion johto kyvykds onnistuneeseen strategiaprosessin
lapivientiin sekd mitkd ovat esille tulleet ongelmakohdat aiheeseen liittyen ja ratkaisut néihin

epékohtiin.

Tutkimuksen viides ja viimeinen osa, yhteenveto ja johtopaitokset, koostuu koko tutkimuksen
tiivistetystd lapikdynnistd ja sen avulla saaduista havainnoista ja vastauksista. Néistd kootaan
yhtendinen ratkaisukokonaisuus ja nivotaan lopulliset ehdotukset selkeéksi kokonaisuudeksi
kohdeyrityksen johdon hyddynnettiviksi. Kappaleen lopuksi tarkastellaan vield, mitd uutta
tutkimus tarjosi ja kuinka hyvin ongelmanratkaisussa onnistuttiin. My0s tulevaisuuden

jatkotutkimuksia varten esitetddn ajatuksia, uusia néikdkulmia ja aiheita.
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2 ORGANISAATION KYVYKKYYDET

Jotta strategiatyOtd ja -ajattelua on mahdollista edistdd organisaatiossa tehokkaasti, tdytyy
kisiteltdvien termien merkitykset osata erotella toisistaan. Grant (2018, 112) tekee selvén eron
organisaation resurssien ja kyvykkyyksien vilille: Hinen mukaansa resurssit ovat yrityksen
omistamia, tuottavia voimavaroja, kun taas kyvykkyys on sitd, mitd yritys pystyy tekeméén.
Yhtion resurssit yksin eivét siis ldhtokohtaisesti tuota mitddn, vaan ne on yhdistettdva
kyvykkyyksien kanssa. Néin syntyy sellaista organisaation kyvykkyyttd, joka sopivaan
strategiaan yhdistettynd luo yhtiolle kilpailuetua. Kuva 1. ilmentda resurssien, kyvykkyyksien

ja kilpailuedun suhdetta toisiinsa.

KILPAILUETU <::| STRATEGIA oop CODIMBAEAN:
PAAMENESTYSTEKIJAT

)

ORGANISAATION
EYVYEKEYYDET

i

EESURSSIT

|

AINEELLISET AINEETTOMAT HENKILOSTO

Kuva 1. Yhteydet resurssien, kyvykkyyksien ja kilpailuedun vililld (mukailtu Grant 2018, 113)

Dayn (1994) mukaan kyvykkyyksilld tarkoitetaan sellaisia yhtion ominaisuuksia, joille ei voi
asettaa sellaista rahallista arvoa, kuten konkreettisille omaisuuserille, esimerkiksi koneille,
laitteille ja bréandipddomalle (brand equity). Hinen mukaansa kyvykkyyksille on ominaista
niiden sulautuminen organisaation pdivittidiseen toimintaan niin, etteivét ne ole kilpailijoiden
kopioitavissa. Tédmé tarjoaa yritykselle ainutlaatuisen mahdollisuuden kilpailuedun

saavuttamiselle. Kuvassa 1. esitetyt resurssien padtyypit on avattu taulukossa 1.
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Taulukko 1. Resurssien paityypit (mukailtu Grant 2018, 113)

AINEELLISET AINEETTOMAT HENKILOSTO
Taloudelliset Teknologia Tietotaito
raha, arvopaperit, patentit, tekijan-
lainakapasiteetti oikeudet, liike- Yhteistyo- ja
salaisuudet kommunikaatiokyky
Fyysiset
koneet ja laittect Maine Motivaatio
bréndi, suhteet
Kulttuuri

Kyvykkyyksid on aiemmissa tutkimuksissa kdsitelty useiden erilaisten késitteiden kautta. Teece
esittelee teoksessaan Dynamic Capabilities & Strategic Management: Organizing for
Innovation and Growth (2009) dynaamisten kyvykkyyksien kisitteen, joka hdnen mukaansa
tarkoittaa organisaation ja sen johdon kykyd mukautua nopeasti muuttuvaan ympéristoon
sisdisid ja ulkoisia kompetensseja rakentamalla ja yhdistelemilld. Vahvat dynaamiset
kyvykkyydet omaava yritys pystyy siis oppimaan ja mukautumaan tehokkaasti muuttuvan

ympériston mukaan. (Teece 2009, ix)

Dynaamisen kyvykkyyden késite on alun perin esitetty Teecen, Pisanon ja Shuenin artikkelissa
Dynamic Capabilities and Strategic Management (1997). Myohemmin késitteen sisédltéd on
Eisenhardtin ja Martinin (2000) toimesta laajennettu késittdmddn myds ympaériston
muokkaamisen. Dynaamiset kyvykkyydet siis viittaavat yrityksen tekemiin oikeisiin asioihin
oikeaan aikaan, pohjautuen asianmukaiseen liiketoimintaympériston ja teknologisten
mahdollisuuksien (technological opportunities) arviointiin. Oikeilla asioilla viitataan
investointeihin liiketoimintaympériston kanssa linjassa oleviin uusiin tuotteisiin, prosesseihin
ja liikketoimintamalleihin. (Teece 2009, ix—x) Kohtaméki, Pihkala, Varamdki & Vuorinen
(2006) asettavat dynaamisen kyvykkyyden kehittdminséd resurssihierarkiakuvion (kuva 2.)
ylimmalle tasolle sen monimutkaisuuden ja sité kautta jdljittelemisen haastavuuden perusteella.
Sen alapuolelle asettuvat niin ydinkyvykkyys kuin ydinosaaminenkin, jotka aineettomien ja
aineellisten resurssien kanssa rakentavat hierarkiassa pohjaa dynaamiselle kyvykkyydelle ja sen

hyodyntdmiselle. Resurssihierarkiaa tarkastelemalla néhdddn resurssien olevan tirkedna
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perustana yhtion Kkilpailuedun mahdollistajina, joskin ne ovat osaamista ja kyvykkyyttd

helpommin kilpailijoiden kopioitavissa.

Monimutkaisuus ja
jaljittelemisen haastavuus Dynaaminen kyvykloyys:

Uudelleen janestetyt kyvykkyydet, kuten
markkinatieto, yrittdjamainen kyky
huomata mahdollisuuksia tai kyky
hyddyntad uusia mahdollisuuksia

muutiuvassa ympanstdssi

F 3

Ydinkyvvkkyys: Mahdollisuudet kytkettyna
arvoketjuun seki tiettyihin kompetenssethin, kuten
kyky hallita T&K- ja verkostoprojekteja

Ydinosaaminen: Esimichen taidot vhdistettynd tiettvyn osaan
arvoketjua tai teknologiaan, esim. muotoilu

Aineettomat resurssit: Tuotannon aineettomat osatekijit, kuten
sopimukset, tardot ja kulttuur

Voimavarat: Kaikki litketoimintaan vaikuttavat tuotannolliset tekijét, kuten latteet,
ihmiset, taidot ja piioma ovat arvokkaita, jos niiden avulla kyetiin tuottamaan
lisiarvoa asiakkaille

Kuva 2. Resurssihierarkia (mukailtu Kohtaméki ym. 2006)

Dynaamiset kyvykkyydet mahdollistavat Teecen (2009, x) mukaan yrityksen aineettomien
voimavarojen luomisen, kédyttdonoton ja suojaamisen: néilld voimavaroilla yritys tukee
litketoimintansa pitkdn aikavélin taloudellista suorituskykyd. Ne koostuvat muun muassa
erindisistd taidoista, prosesseista, toimintatavoista, ja organisaatiorakenteista, joiden
kehittdminen ja kdyttoon valjastaminen on haastavaa. Vahvoja dynaamisia kyvykkyyksid
omaavat yritykset osoittavat yrittdjadmaisyyttd, eivdtkd ainoastaan sopeudu vallitsevaan
litketoimintaympéristdonsd, vaan myds muokkaavat sitd innovoinnin ja muiden toimijoiden
kanssa tehdyn yhteistyon kautta. Dynaamisten kyvykkyyksien seké etuna ettd haasteena on se,
ettd organisaation tdytyy rakentaa ne itse pédédstikseen nauttimaan niiden tuomista hyddyista.

Kyvykkyyksien rakentaminen on kuitenkin aikaa vievd ja haastava prosessi. Toisaalta juuri
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tamd tekee niiden kopioimisen Kkilpailijalle mahdottomaksi, jolloin niiden aikaansaama

kilpailuetu organisaatiolle on pysyvampi. (Teece 2009, x, 3—4)

2.1 Strategian kyvykkyysnikokulma

Kyvykkyydet luovat organisaatiolle resurssien kanssa oikein hyoddynnettyind kilpailuetua.
Koska resurssit eivdt ilman kyvykkyyksid ldhtokohtaisesti tuota mitddn, haluttuun
lopputulokseen péddsemiseksi organisaation on osattava ottaa resurssit kdyttoon. Resurssien
oikeanlainen ja tarkoituksenmukainen hyddyntdminen vaatii kyvykkyyttd yrityksen ylimmalta
johdolta. (Teece 2009, x) Prahalad (1983) mddrittelee strategisen kyvykkyyden taidoksi
selviytyd kilpailun monimuotoisista vaatimuksista: kyvyksi suunnitella ja toteuttaa laajan
valikoiman erilaisia strategioita. Hinen mukaansa strategisten mahdollisuuksien tunnistaminen
ja arviointi vaatii yritykseltd taitoa tulkita ja sisdistdd monenlaista informaatiota erilaisista
lahteistd seka lisdksi tuottaa informaatiota omaksi hyodykseen. Muita tdrkeitd toiminnallisia
seikkoja ovat joustavuus, resurssien allokointi, heikkojen signaalien tulkitseminen ja niihin

nopea reagoiminen seké niiden hyddyntdminen liitketoiminnassa.

Organisaation kyvykkyys on sellaista taitoa ja osaamista, jota hyddyntamélld organisaatio
pystyy yhdessd sen resurssien kanssa tuottamaan esimerkiksi tuotteita ja palveluita. Se eroaa
yksilollisistd taidoista organisaation jasenten koordinoidun kdyttdytymisen kautta; rutiineilla ja
prosesseilla on suuri rooli yksittdisten toimien yhdentdmisessd organisaation kyvykkyyden
luomiseksi. Strategia taas koskee yhtion resurssien ja kyvykkyyksien sovittamista yhteen
ulkoisessa ympdristossd ilmestyvien mahdollisuuksien kanssa. (Grant 2018, 108, 117-118)
Organisaation kyvykkyys nousi strategia-analyysissd keskeisesti hyodynnettiavéksi késitteeksi
vasta Hamelin ja Prahaladin (1990) esitellessd ydinosaamisen (core competence) késitteen
kuvatakseen organisaation strategialle ja suorituskyvylle olennaisia kyvykkyyksia.
Tutkimuskirjallisuuden runsaus on luonut hieman sekavuutta terminologiaan, ja usein termeja

kompetenssi ja kyvykkyys kdytetddn kuvaamaan samaa asiaa. (Grant 2018, 117)

Vuorisen (2017, 23) mukaan ydinosaamisella on esimerkiksi erikoistumisen kanssa samoja
piirteitd, silli molemmissa keskitytdén jonkin tietyn tekemisen hallitsemiseen muita toimijoita

paremmin. Hén lisd4, ettd tima tarkoittaa usein samalla myds muiden toimintojen ulkoistamista
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alihankkijoille. Day nostaa artikkelissaan The Capabilities of Market-Driven Organizations
(1994) esiin strategian kehittdmisprosessiin liittyvan keskeisen kysymyksen: Miten yritys voi
saavuttaa ja ylldpitdd ylivoimaisen kilpailuaseman markkinoilla? Héan esittdd keinoksi
kyvykkyyksid, joita hin luonnehtii yhtiobn voimavaroja yhdistdviksi liimaksi, jolla

mahdollistetaan voimavarojen hyddyntdminen yhtidon toiminnalle suotuisalla tavalla (kuva 3).

Suorituskyvyn tulokset

Kilpailuedut

[y

Yksilolliset kyvykkyydet
-perustuen ylivoimaiseen prosessinhallintaan,
tiedon integroimiseen ja oppimiseen

[y

Voimavarat Kvwwkkvvdet
-mittakaava, laajuus ja tehokkuus : y ; YEREYY ; Ydinkyvykkyydet
. . -taidot ja kertynyt tieto . . .
-taloudellinen tila : B S : -laajentaa ja tukee useita
Gl -mahdollistaa liiketoimintaprosessin R ;
-bréndipddoma L ; < liiketoiminta-alueita
sijainti toimintojen toteuttamisen

Kuva 3. Kilpailuedun ja suorituskyvyn ldhteet (mukailtu Day 1994)

Organisaation resurssien ja kyvykkyyksien arvioiminen niiden arvonluontipotentiaalin
perusteella on strategiaty0ssd oleellista. Grant (2018, 119) nostaa esiin kaksi arvioinnin
kannalta tirke#d4 kohtaa: erilaisten resurssien ja kyvykkyyksien tirkeys strategian nakdkulmasta
sekd niiden vahvuus verrattuna kilpailijoiden vastaaviin. Hinen mukaansa strategisesti tirkeitad
resursseja ja kyvykkyyksid ovat ne, jotka tuottavat yhtiolle merkittévid tuottoja. Pohjimmiltaan
niiden strateginen tdrkeys muodostuu siis niiden potentiaalista luoda ja pitdd ylla kilpailuetua

sekd varmistaa kilpailuedun luomat tuotot.

2.1.1 Resurssiperustainen strategianikemys

Strategiatutkimuksessa alettiin  1990-luvulla késittelemédén ydinosaamisen saavuttamista

erikoistumisen kautta. Taméd oli samalla alku uudelle strategia-ajattelun péélinjalle,
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resurssiperustaiselle strategianikemykselle. (Vuorinen 2017, 23) Resurssiperustaisen
nikemyksen kehittdjdna on pidetty taloustieteilijd Edith Penrosea, ja kisitteen perustana ennen
kaikkea hidnen teostaan vuodelta 1959, The Theory of the Growth of the Firm. (Garnsey 1998)
Resurssiperustaisen strategiandkemyksen pohjimmainen ajatus on, ettd yhtion resurssien ja
kyvykkyyksien kokoelma muodostaa perustan kilpailuedulle ja strategialle. Tdmén
lahestymistavan mukaan yhtiolle kannattavin tapa toimia ei piile kilpailijoiden kanssa samojen
asioiden tehokkaammassa tekemisessd, vaan tuottavuuden avain on omien resurssien ja
kyvykkyyksien kautta eroavaisuuksien hyddyntdmisessd muihin toimijoihin ndhden. (Grant

2018, 108, 112)

Syrjdaho (2008) toteaa osaamisen kehittdmisti ja strategisuutta késittelevassd tutkimuksessaan
nimenomaan yrityksen sisdisten resurssien tarkastelemisen ja arvioimisen selittdvin strategisia
eroja kilpaileviin yrityksiin ndhden. Myos Porter (1991) ottaa kantaa kyvykkyyksien tarkeyteen
ja kirjoittaa, ettd kilpailuedun saavuttamiseen vaaditaan pelkkien resurssien liséksi paljon
muutakin, kuten niiden oikeanlaista kohdistamista ja jakamista eri aktiviteetteihin. Han kritisoi
resurssiperustaista ndkemystd muun muassa juuri siksi, ettd resurssit sindllddn eivit ole
arvokkaita, vaan arvo syntyy vasta niiden mahdollistaessa sellaisten toimenpiteiden tekemisen

yrityksessi, jotka luovat sille etua tietylld markkinalla.

Grantin (2018, 139-140) mukaan kyvykkyyksien ja resurssien molemminpuolinen riippuvuus
toisistaan organisaation kyvykkyyttd rakentaessa tarvitsee véliaineekseen prosesseja,
motivaatiota ja rakenteita (kuva 4.). Prosesseilla hén viittaa yhtion ajan my6td kehittyviin
toimintamalleihin ja rutiineihin, motivaatiolla taas henkiloston tahtoon suoriutua hankalistakin
tehtdvistd. Rakenteet ovat Grantin mukaan tdrkeitd siksi, ettd yhtion kehittdessd uusia
kyvykkyyksid organisaatiorakenteet voivat muuttua monimutkaisiksi, mikd hankaloittaa muun

muassa tehokasta kommunikaatiota.
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Organisaation kyvykkyvydet

Prosessit

Motivaatio
Rakenteet

Resurssit

Kuva 4. Resurssien integrointi organisaation kyvykkyyksien rakentamiseksi (mukailtu Grant

2018, 139)

Resurssiperustaisessa strategiandkemyksessd tyypillisid organisaation ominaisuuksia ovat
erikoistumisen ja ydinosaamisen lisdksi ydinkyvykkyys, verkostot, osaaminen ja sen
johtaminen sekd organisaation oppiminen. N&illi ominaisuuksilla on myos yhtymikohtia
toisiinsa. Esimerkiksi pitkélle viety erikoistuminen voi tarkoittaa muun muassa verkostojen
hyodyntdmisti, ei endd ainoastaan lisenssivalmistuksen vaan jopa ulkoistetun suunnittelutyon
kautta. Organisaation erikoistuminen voi siis olla verkostomaisen organisaatiorakenteen kautta
erittdinkin pitkélle erikoistunutta ja jopa tiysin aineettomien resurssien ja osaamisen ympdrille

rakennettua. (Vuorinen 2017, 24-25)

2.1.2  Johdon kyvykkyys

Teecen (2009, 66) mukaan dynaamisten kyvykkyyksien kisite sisdltdd sekd organisaation ettd
johdon kyvykkyydet. Johdolla on tirkeé rooli organisaation voimavarojen hyodyntdmisessi ja
vahvan resurssipohjan luomisessa. Néissd toimissa korostuu johdon pidédtdksenteko- ja

aloitekyvykkyys. Adner ja Helfat (2003) ovat esitelleet dynaamisen johtamiskyvyn (dynamic
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management capability) kisitteen, jolla he viittaavat johtajien kykyyn luoda, laajentaa ja
muunnella organisaation resurssipohjaa tarkoituksenmukaisesti. Niin sanotut kriittiset

johtamiskyvyt sisdltdvit heiddn mukaansa voimavarojen organisoinnin resurssipohjassa.

Strategisten toimien johtamisen osalta johdon tehtéviin kuuluu Teecen (2009, 68, 79) mukaan
hallintomallin ~ (governance model) ja sithen littyvien investointitoimien ja
kannustinjédrjestelmien valitseminen, litketoimintamallien kehittiminen, muutokseen liittyvien
prosessien ja rutiinien hoitaminen, investointipddtosten tekeminen seka johtajuuden, vision ja
motivaation tarjoaminen tyontekijoille. Liséksi johto hoitaa luonnollisesti operatiivisen puolen
perustoimintojen suunnittelun ja toteutuksen. Teece (2009, 75) lisdi, ettd johto tarvitsee muun
muassa investointipddtoksiin paljon pditoksentekoon vaikuttavaa ajantasaista tietoa.
Tiedonsaanti voi olla ajoittain hankalaa, joten sen lisdksi, ettd johdolla tulee olla keinot ja
valmiudet sen saamiseen, tieto tdytyy analysoida, yhdistdd yhtion toimintaan ja tehdd sen

pohjalta paétoksid kdytdnnon toimenpiteitd varten.

Aineettomien voimavarojen, kuten sopimusten, oikeuksien, taitojen ja kdytantdjen johtaminen
kuuluu tyypillisesti ylimmén johdon tehtiviin. Aineettomat voimavarat ja niiden tunnistaminen
ja hyodyntiminen ovat nykyddn erityisen korostettuja kilpailuedun saavuttamiseksi. Yhtend
syynd tdhdn on se, ettd suuri osa aineettomista voimavaroista rakentuu organisaation sisélla,
joten ne eivit ole jdljiteltdvissd kilpailijoiden toimesta. Tdmén mydtd myos kilpailun ja
muuttuvien asiakastarpeiden mukaan joustavuuden ja mukautuvuuden tirkeys on korostunut

entisestiédn. (Teece 2009, 70—71; Harmaakorpi ym. 2012)

2.2 Kyvykkyyksien merkitys kasvuun

Yritys voi pyrkid kasvattamaan liiketoimintaansa orgaanisesti, integroimalla, diversifioitumalla
sekd kansainvélistymalld. Orgaanista kasvua voidaan toteuttaa esimerkiksi myymaélla yhtion
tarjoamia tuotteita aiempaa enemmain. Integroiva kasvu viittaa yritysostoihin pohjautuvaan
toimintojen laajentamiseen arvoketjussa eteen- tai taaksepdin. Verkostot ovat merkittdvd osa
integroivaa kasvua, silld niiden kautta voidaan saavuttaa synergiaetuja. Myo0s
diversifioitumisessa on kyse yritysostojen avulla kasvamisesta, joko pysymalld samalla alalla

tai siirtymalld uudelle alalle. (Tehnunen & Werner 1993, 13)
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Yritysten kasvua kisitteleva tutkimuskirjallisuus esittdd lukuisia kasvumalleja selittiméan
muun muassa yhtididen eri kasvuvaiheita sekd niiden ominaispiirteitd ja ongelmakohtia.
Baldwinin (1995, 393) mukaan yritys kasvaa toimimillansa markkinoilla joko kasvattamalla
tuotteidensa markkinaosuutta tai vertikaalisen integraation kautta. Vertikaalinen integraatio
tarkoittaa, ettd yritys hallitsee useampaa arvoketjun vaihetta yhtiaikaisesti. (Stuckey & White
1993) Pyrkiessddn laajentamaan toimintaansa uusille markkinoille, yritykselld on vaihtoehtoina
erilaistuminen joko tarjoamalla tdysin uudenlaisia tuotteita tai palveluita tai kehittdmall& niistad
korvaajia kilpailijoiden vastaavaan tarjoomaan. Sen sijaan, ettd yritys asettuisi suoraan
kilpailemaan olemassa olevien yritysten kanssa, se voi myds kasvattaa mahdollisuuksiaan
uusien markkinoiden I0ytdmisestd innovoinnin avulla. Garnseyn (1998) esittiméssa
resurssiperustaisessa kasvumallissa yhtion kasvu perustuu resurssien oikeanlaiseen
hyodyntdmiseen ja sitd kautta kilpailuedun saavuttamiseen. Hinen mukaansa kestdvia kasvua
tavoittelevan yrityksen on tunnistettava mahdollisuudet, osattava hyddyntdd niihin oikeita

resursseja ja sitd kautta synnyttdd jdlleen lisd resursseja.

Resurssiperustaisen ndkemyksen kehittdjani tunnetun Penrosen (2009, xix, xx, 231) mukaan
on syytd korostaa, ettd yritykset tulisi mééritelld niiden omistamien resurssien perusteella, ei
niiden tarjoamien tuotteiden tai palveluiden pohjalta. Han kuvailee yrityksid niin sanotuiksi
resurssipaketeiksi (bundles of resources), joiden rajat méaérittyvit koordinoinnin ja viestinnin
perusteella. Yrityksen kasvumahdollisuuksia ei ole Penrosen mukaan rajoitettu lainkaan yhtion
koon osalta, mutta sen sijaan kasvunopeus on rajoitettua jokaisen yhtion kohdalla.
Kasvunopeuden rajallisuuteen vaikuttaa hidnen mukaansa muun muassa yhtion johdon

kyvykkyys suunnitelmien kehittimiseen ja niiden implementointiin.

Kyvykkyyksid tarvitaan kasvun vaatimaan resurssien hyoddyntdmiseen. Harmaakorpi ym.
(2012) kirjoittavat julkaisukokoelmateoksen Innovaatiopolitiikkaa jérjestelmien vélimaastossa
kappaleessa 10. Resurssipohjainen strategia; dynaamiset kyvykkyydet, ettd resurssien
oikeanlaisesta ohjaamisesta ja niiden kasvattamisesta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
on vastuussa yhtion johto. Yrityksen aineettomat resurssit, kuten yhtidssé olevat tiedot ja taidot,
ovat luonteeltaan ndkyméttomid. Siitd syystd johtajan havainnointikyky korostuu tédssd

huomattavasti, eli se, kuinka hyvin johtaja huomaa vaikeastikin havaittavissa olevia resursseja.
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Koska eri toimialoilla vaikuttavat organisaatiot poikkeavat toimintatavoiltaan toisistaan,
Lindroos ja Lohivesi (2004, 77) jaottelevat yhtididen toimintamallit neljdén eri kategoriaan.
Néaméd toimintamallit ovat tuotanto-, tuotekehitys- ja asiakaspalveluldhtoinen sekd
julkishallinnollinen ~malli. Toimintatapajaottelulla  pystytdédn yksinkertaistamaan ja
kohdistamaan strategiatyon ldhtokohtia ja sen ominaispiirteitd kullekin mallille. Tutkimuksen
kohdeyrityksen liiketoiminnan perustuessa monipuoliseen tuotevalmistukseen sen toimintaa
kuvaa parhaiten tuotantoldahtdinen toimintamalli. Lindroosin ja Lohiveden (2004, 77, 87, 89)
mukaan hallittu kasvu on tyypillistd tuotantoldhtdisen toimintamallin yrityksille ja resurssit
ovat avainasemassa niiden toiminnassa ja menestymisessd. He lisdévit, ettd timén tyyppisille
yrityksille johdon asettamat kasvutavoitteet strategiassa ja etenkin niiden saavuttamiseen
madritetyt tarkat toimenpiteet ovat erityisen tirkedssd asemassa, eli kasvutapoihin on syyté
kiinnittdd erityistd huomiota. Vakiintuneet olosuhteet tukevat tyypillisesti pitkddn alalla
toimineen, tuotantoldhtdistd toimintatapaa harjoittavan yhtion hallittua kasvua ja esimerkiksi

yllattdviat raaka-aineen hinnanmuutokset voivat vaikuttaa toimintaan erittdinkin negatiivisesti.

2.3 Strategisten resurssien kehittiminen

Resurssiperustaisen ajattelun mukaan yritykset saavuttavat kilpailuetua toisiinsa nidhden
resurssien eli erilaisten tuotantotekijéiden kautta. (Vuorinen 2017, 150) Téstd syystd yhtion on
tarkedd keskittyd omien strategisten resurssiensa kehittdmiseen. Erds resurssien kehittimiseen
tahtddva strategiatyokalu on benchmarking eli vertailukehittiminen. Vuorisen (2017, 158—165)
mukaan benchmarkingin avulla pyritddn tietojen ja taitojen kerddmiseen joko kilpailijoilta,
muiden alojen toimijoilta tai oman organisaation eri toiminnoilta tai yksikdiltd ja soveltamaan

nditd tietoja ja taitoja yhtion omaan toimintaan.

Benchmarking-prosessi voidaan Vuorisen (2017, 160) mukaan jakaa viiteen osaan (kuva 5).
Hénen mukaansa ensimmadisessd vaiheessa tulee tehdd mahdollisimman tarkka mdaarittely
yhtion nykytilasta ja kehitystarpeista. Toisessa vaiheessa ndiden tunnistettujen ja kehitettéviksi
valittujen kehitystarpeiden jatkokésittelyd varten tulee etsid yhteistyokykyinen vertailukohde,
jolle ideaalitilanteessa my0Os yhtid itse pystyy tarjoamaan jotain hydtyd tai lisdarvoa.

Benchmarking toimii siis parhaimmillaan molempien osapuolien eduksi. Prosessin kolmas



vaihe liittyy valitun esikuvan toimintaan tutustumiseen seké kokemuksien molemminpuoliseen

vaihtamiseen osapuolien vélilla.
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Kuva 5. Viisivaiheinen benchmarking-prosessi (mukailtu Vuorinen 2017, 160)
Kolmannessa ja neljannessd vaiheessa on Vuorisen (2017, 160) mukaan kyse itse
yhteistyOkumppanin kanssa toteutettavasta kehitystyostd, jossa on tavoitteena tunnistaa
toiminnallisia eroja sekd syitd ndille eroille osapuolien omien kokemuksien kautta. Eroja
analysoimalla péddstadn lopulta eteneméén aina prosessin viimeiseen vaiheeseen saakka, jossa
yhti0 — tai optimitilanteessa molemmat osapuolet — ryhtyvét toteuttamaan opittuja asioita
omaan toimintaansa sovellettuna sekd arvioimaan uusien toimintatapojen toimivuutta.
Kehityksen toteutumista voidaan pyrkid varmistamaan selkedsti asetettujen ja
tarkoituksenmukaisten tavoitteiden ja mittareiden hyddyntédmiselld. Vuorinen (2017, 164) lisda,
ettd sovellettaessa benchmarkingia yhtion siséisesti, se parantaa yhtion toiminnan tehokkuutta
asteittain. Radikaalin muutoksen sijaan sisdiselld benchmarkingilla on siis tarkoitus saada

aikaan kehityksen mukaista, inkrementaalista muutosta.
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3 STRATEGIATYO

Yritykset pyrkivdt saavuttamaan strategian tavoitteeksi asetetun visionsa huolellisen
strategiatyon kautta. Jokaisella yritykselld on oma visionsa, eli pitkdn aikavélin ndkemys
toiminnan suunnasta ja sen padméaaristd. Suuremmilla organisaatioilla visio on tyypillisesti
kirjoitetussa muodossa, ja se on usein ainakin péépiirteittdin organisaation sisédlld laajasti
tiedostettu, kun taas pienemmilld — jopa yhden henkilon yrityksilld — se voi olla vain yrittdjén
mielessd oleva tavoite tai ajatus siitd, mihin toiminnalla pyritdin ja millaiseksi yritys haluaa
tulevaisuudessa tulla. Lindroos ja Lohivesi kuvailevat kirjassaan Onnistu strategiassa (2004,
26) hyvén vision olevan ennen kaikkea omaa henkilostod innostava ja myds haastava tavoite,
jonka avulla saadaan aikaan henkiloston yhteistd ponnistelua sekd samalla sitoutettua
henkilostod yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Visio antaa strategialle suunnan ja se on

erityisen tirked kasvua tai uudistamista tavoitteleville yrityksille.

Vision mukaisten tavoitteiden saavuttamista on pystyttiva sille madritetyn aikajakson aikana
sekd sen pidttyessd mittaamaan uskottavasti. Innostavuus ja sitouttaminen ovat Lindroosin ja
Lohiveden (2004, 26) mukaan visiolle darimmadisen tirkeitd ominaisuuksia, joten pddmaéaérien
tulee olla asetettu riittivdn kunnianhimoisiksi ja korkealle. Marja Konkka kirjoittaa
blogikirjoituksessaan Visio médrittdd yrityksen menestymisen (2019) vision ja tydn
merkityksellisyyden  yhteydestd seuraavasti:  “Organisaatiosi  henkildston  asenne,
motivoituminen ja tuottavuus sekd sitoutuminen tyohon riippuvat paljolti siitd, kuinka he
ymmartivit tehtdvénsi. Jos tyd tuntuu tarkeéltd ja erottamattomalta osalta kokonaisuutta, tyo
saa sisdltdod ja antaa tekijélleen tunteen omasta arvokkuudestaan osana padmddrin
saavuttamista”. Konkka lisdd, ettd jokaiselle tyontekijdlle yhteisten tavoitteiden
ymmarrettidviksi tekeminen on johtajan tehtévi: tissa esiin nousee etenkin viestinnén tarkeys

sekd ihmisten osallistaminen jo vision ja strategian luomisvaiheissa.

Organisaation tulevaisuudennékemystd ja tahtotilaa avartavan vision saavuttamista ohjaa
strategia, joka tarjoaa keinot vision toteuttamiseksi. Strategialla viitataan niihin péaatoksiin ja
toimenpiteisiin, joilla organisaatio saavuttaa pitkdn aikavélin taloudellista menestystd ja

kilpailuetua muihin alan toimijoihin n&hden. (Vuorinen 2017, 15) Yksinkertaisimmillaan
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selitettynd se on siis organisaation toimintaohje, mitd tehdéén ja mité ei tehdd, ja sen tulee ndkya

yrityksen toiminnassa konkreettisina toimina. (Esa 2018)

Kuten hyvilla visiolla, myos hyvilld strategialla pyritdén aikaansaamaan johdonmukaisuutta
tyontekijoiden toimintaan. Esimiehilld on tdssd suuri vastuu, ja kuten Vuorinen (2017, 16)
kirjoittaa, tahtotilastaan riippumatta myos velvollisuus johtaa alaisiaan. Hidnen mukaansa
tyOyhteisossd esiintyvd turhautuminen ja epdvarmuus ovat omiaan lisddntymédn ilman
asianmukaista johtamista. Strategian luomisesta, toimeenpanosta ja kehittimisesti on vastuussa
organisaation johto sekd lisdksi esimerkiksi vastuutehtivddn erikseen maédritetty
strategiaryhmad. Strategiaryhmé voi siséltdd — ja usein sen on hyodyllistékin sisdltdd — johdon
lisdksi henkil6itd myoOs muilta organisaatiotasoilta. Tyontekijdt omistautuvat tehtdvilleen
yhteisen hyddyn tavoittelussa, kun heilld on selked tieto sekd koko organisaation toiminnan
tarkoituksesta ettd etenkin omista rooleistaan ja antamistaan tyOpanoksista vision
saavuttamiseksi. StrategiatyOtd tehddin juuri timén tiedon tarjoamista varten. On myds tirkeda
huomioida, ettd toisistaan poikkeavat ja monipuoliset nikemykset strategiatyohon osallistuvien
henkildiden keskuudessa auttavat johtoa toteuttamaan ympériston muutoksiin sopeutettavaa

strategiatyotd. (Vuorinen 2017, 16, 19)

3.1 Strategiaprosessi

Strategiaprosessi on laaja kisite, joka voi asiayhteydestd riippuen kisittdd hieman eri asioita.
Téssd tyOssd strategiaprosessista puhuttaessa viitataan Lindroosin ja Lohiveden (2004, 31)
esittdmaiin viisivaiheiseen strategiaprosessimalliin (kuva 6.). Erityisesti suurten ja keskisuurten
organisaatioiden strategiaty® on nykyéén hyvin prosessimaista, joka ideaalitilanteessa tottelee
hyvin pitkélti samanlaista kaavaa. Puhutaan strategiatyon prosessista, tai lyhyemmin
strategiaprosessista, joka Lindroosin ja Lohiveden (2004, 31) mukaan koostuu viidesti

keskeisestd tyovaiheesta.
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Kuva 6. Strategiaprosessin keskeiset tyovaiheet (mukailtu Lindroos & Lohivesi 2004, 31)

Strategian onnistuneeseen toteuttamiseen pyrkiessd on muistettava, ettd sen laatiminen on vasta
yksi ensimmadisistd suuren ja paljon aikaa vievdn prosessin tekijoistd. Ilman strategian
toimeenpanon jatkuvaa johtamista, toteutumisen seuraamista ja arviointia sekd tilanteiden
muuttuessa tarpeen mukaan muutosten ja paivitysten tekemistd hyvikin strategia voi menettda

arvonsa ja on vaarassa jaada toteutumatta.

Kuvasta 6. ndhdddn strategiaprosessin ldhtevdn liikkeelle strategian muodostamiseen
olennaisesti vaikuttavien tietojen ja datan kerddmisestd sekd analysoinnista, jolla pyritddn
ensisijaisesti hakemaan liiketoimintaympariston kehittymissuuntaa vision kehittdmistd varten.
Tiedon analysoinnista siirrytddn edelleen tdsmentdmédn konkreettisia keinoja pdédmaéérien
saavuttamiseksi, minka jélkeen valitaan oikeanlaiset resurssit ja kehityshankkeet varsinaista
toteutusta varten. Lopulta pdéstddn toteutuksen aikana tapahtuvaan seurantavaiheeseen sekd
onnistumisen ja pdivitystarpeiden arviointiin. Kaikkien viiden kohdan lépikdynnin jilkeen
palataan jdlleen toistamaan tdtéd jatkuvaa, tilanteiden mukana eldvad ja kaavamaista prosessia
uudelleen alusta alkaen. (Lindroos & Lohivesi 2004, 31-32) Prosessin jatkuva ja itsedin
toistava luonne sekd sen pdivittdiminen muuttuvien tilanteiden mukaan on tirkedd tyon
oikeanlaisen kohdistamisen kannalta. Samalla silld varmistetaan, ettei jo aiemmin tehdyt
ponnistelut piddse valumaan hukkaan ympdériston muuttuessa aiemman syklin mukaisesta

uuteen.

Tarve aiempaa prosessimaisemmalle strategiatydlle on noussut esiin organisaatioiden
litkketoimintaympadristdissd viime vuosien ja vuosikymmenten kuluessa tapahtuvista
huomattavista muutoksista johtuen. Sama kehityssuunta ja nopea toimintaympériston
muutostahti jatkuvat entistd vauhdikkaampina edelleen, kun megatrendit, kuten globalisaatio,

digitalisaatio, kaupungistuminen sekd véeston ikddntyminen muokkaavat ympdrdivéaa
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maailmaa (Ritakallio & Vuori 2019, 11) sekd itsendisind ilmidind ettd yhteisvaikutuksessa
muiden trendien kanssa. Toisaalta ndmid samat megatrendeistd  aiheutuneet
liikketoimintaympdriston muutokset avaavat my0ds osaltaan uusia mahdollisuuksia
ennenndkemittomélle kasvulle. Tillaiset mahdollisuudet avautuvat kuitenkin vain niille
yrityksille, jotka ovat tarpeeksi ketterid, nopeasti oppivia ja kyvykkditd hyodyntdméin
muutosten mukana tarjoutuvia mahdollisuuksia etulyOntiasemien saavuttamiseksi.
Esimerkkeind téllaisista yrityksistd voidaan pitdd Applea ja Googlea, jotka vuonna 2005 nékivat
trendien mahdollistavan mobiiliin siirtymisen ja toimivat menestyksekkddsti ndkemystensd

mukaisesti. (Ritakallio & Vuori 2019, 11-14)

Ympiriston jatkuva muuttuminen — my0s yritysten oman toiminnan kautta — on ajanut
Ritakallion ja Vuoren (2019, 14) mukaan tilanteeseen, jossa organisaatioiden strategioita
joudutaan uudistamaan entistdi useammin. Heiddn lanseeraamaan eldvin strategian
késitteeseen, sen mukaiseen strategia-ajatteluun sekd sen taustoittamaan filosofiaan kuuluu
liikketoiminnan harjoittamisen kuvaaminen padttyméttoménd pelind. Eldvin strategian
keskidssd on nimenomaan jatkuvan strategisen uudistamisen mahdollistava prosessi: kunkin
organisaation strategiaprosessin laadusta ja sen mukautumiskyvysti on tullut ratkaiseva tekijé
yrityksen olemassaolon varmistamisessa. Strategiasta tulee jatkuva prosessi, kun perinteisen
strategiaviitekehyksen keskeisimpien elementtien, toimintaympariston, strategian ja rakenteen

jatkuvaa ja dynaamista arviointia toteutetaan johdonmukaisesti. (Ritakallio & Vuori 2019, 15)

3.1.1 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen on keskittynyttd toimintaa strategiassa asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Silld mahdollistetaan yhtion pitkdn aikavilin menestyminen. Toisin kuin
operatiivisen johtamisen téhtdin korkeintaan l&hiviikkojen péddhén, strateginen johtaminen
koskee asioita seuraavista kuukausista vuosikymmeniin. (Vuorinen 2017, 15) Juutin,
Laukkasen, Puusan ja Reijosen (2016, 97) mukaan nykypdivand laajasti kdytossd oleva
strategisen johtamisen kisite yleistyi vasta 1980-luvun aikana. Kédsite muovautui aiempien
vuosikymmenten aikana taloussuunnittelun, pitkdn aikavélin suunnittelun sekd strategisen
suunnittelun kisitteiden pohjalta. Vuorisen (2017, 16) mukaan henkiloston osallistaminen

strategiatyohon on lisdéntynyt, eikd strategian suunnittelu- ja toteutusvaiheita koeta endi niin
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erillisind toisistaan kuin aikaisemmin. Liséksi osaamisen kehittiminen on lisdéntynyt. Muun
muassa ndiden tekijéiden myoti strategisesta johtamisesta voidaan hdnen mukaansa puhua

organisaation kokonaisvaltaisena ja osallistavana strategisena ajatteluna.

Liiketoimintaympdériston nykyluonteen vuoksi moderni strateginen johtaminen pyrkii
dynaamisuuteen sekd huomioimalla yllattivat ympédriston muutokset ja epdvarmuudet ettd
luomalla uutta: jatkuva strategian muodostaminen, uudistaminen ja toteuttaminen synnyttavit
uudenlaisen strategian ytimen, prosessin. Strategian vakaa viitekehys on muuttunut eldvéaksi,
mika tarkoittaa, ettd jatkuvasti uudistetut strategiset valinnat ja niiden tehokas toteuttaminen

madrittavat voittajat markkinoilla. (Ritakallio & Vuori 2019, 11-15)

Vuorinen (2017, 17) selventdd, ettd kuten johtajan ty0 tyypillisesti, strateginen johtaminenkin
on kiytinndssd usein ennalta-arvaamattoman pdivittdisen johtamistyon ohella hyvin
epdyhtendistd. Hanen mukaansa on kuitenkin tdrkedd saada mahdollisimman useita asioita
keskustelun piiriin, jotta niitd voitaisiin kehittdd. Ritakallion ja Vuoren (2019, 11) esittimén
elavin strategian késitteen ajatuksen mukainen strateginen johtaminen pyrkii huomioimaan
ympéristdssé jatkuvasti tapahtuvat muutokset ja epdvarmuudet sekd uuden luomisen. Yhtdlailla
tadhdn tdahtdd Vuorisen (2017, 271-274) yksinkertaistettu jatkuvan strategiaprosessin malli
(kuva 7.), joka konkreettisuudellaan pyrkii auttamaan strategian relevanteimpiin asioihin
keskittymistd. Vuorinen esittdd yksinkertaistetussa jatkuvan strategiaprosessin mallissa
jokaiseen kuvan laatikoihin asetettaviksi 5-10 strategialle olennaisinta teemaa tukemaan

keskeisimmén teeman, yrityksen tahtotilan, toteutumista.
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Kuva 7. Yksinkertaistettu jatkuvan strategiaprosessin malli (mukailtu Vuorinen 2017, 272)

Yksinkertaistetussa jatkuvan strategiaprosessin mallissa esitettyihin laatikoihin tulee tiedot
toimintaympdriston nykytilasta ja yhtion asemasta toimintaympdristossd, yhtion
menestymiseen vaadittavista tekijoistd, strategisista valinnoista toteutettavien hankkeiden
suhteen seka tavoitteista ja niiden saavuttamisen seurannan mittareista. Mallin lopputuloksen
on méird antaa selked ja yksinkertainen kuvaus strategiasta, jolloin siitd on myos helppo viestid

yhtion sidosryhmille.

Ritakallio ja Vuwori (2019, 153, 155-156) korostavat viestinndn merkitystd strategian
johtamisessa niin organisaation henkilostélle kuin ulkoisille sidosryhmillekin. Heidén
mukaansa strategian siséllon yksinkertaistaminen auttaa ihmisid ymmaértdmain sen
olennaisimmat padkohdat, mika johtaa parhaimmillaan toteuttamista tukeviin tunteisiin, kuten
motivaatioon, innostavuuteen ja luottamukseen sekd sitd kautta ihmisten oma-aloitteiseen
toiminnan muovaamiseen. Osana viestintdd he mainitsevat visualisoinnin, joka voi

yksinkertaisimmillaan tarkoittaa esimerkiksi yhdelld sivulla esitettyd, sddnnollisesti
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pdivitettdvdd strategian ja sen osien keskindisid suhteita selkeyttdvdd kokonaisuutta.

Visualisointi voi auttaa myos johtoa keskittyméén strategian olennaisimpiin asioihin.

3.1.2 Strategian implementointi

Siind missd strategia tarjoaa yritykselle askelmerkit kohti vision mukaisia tavoitteita, sen
onnistunut toteutuminen vaatii kuitenkin toimeenpanijoiltaan voimakasta kykyd ja
aloitteellisuutta paneutua strategian muodostamisen lisdksi yhteen strategiaprosessin
tarkeimpdin osaan, strategian implementointiin. Strategian implementoinnilla viitataan sen
toimeenpanovaiheeseen, eli strategiassa piétettyjen asioiden jalkauttamiseen osaksi
organisaation pdivittdistd toimintaa. Se on paljon suunnittelua ja maaritietoisuutta vaativa vaihe
strategian ldpiviennissd. (Aaltonen & Ikdvalko 2002) Implementointi koostuu aiheesta
tutkimusta tehneiden Aaltosen ja Ikdvalkon (2002) mukaan neljéstd toisistaan
erottamattomasta, mutta ei valttdméattd aina perdkkdisestd osasta. Niditd osia ovat
kommunikaatio, tulkinta (interpretation), omaksuminen (adoption) ja toiminta.
Implementoinnin onnistunut toteuttaminen on elintdrkedd organisaatioille ja sen vdhittely tai

laiminlydnti voi aiheuttaa erinomaisenkin strategian muuttumisen hyddyttomaksi.

Aaltonen ja Ikdvalko (2002) kirjoittavat, ettd implementoinnin kuvitellaan usein olevan
sisdllollisesti yksinkertainen ja suoraviivainen strategian muodostamista seuraava prosessi,
jolla saatetaan strategiaprosessi loppuun. Luodun strategian muuttaminen toiminnaksi on
kuitenkin huomattavan monimutkainen tehtdvikokonaisuus. Siitd syystd strategiasta vastuussa
olevan johdon on jo ennen implementointiin ryhtymisti tarkeéé olla tietoinen siihen liittyvistad
aiemman tutkimuksen paljastamista yleisimmistd ongelmakohdista seké niistd toimintatavoista,
joiden avulla jalkauttamisesta saadaan suoraviivaisempi ja onnistunut osa strategiaprosessin
kokonaisuutta. Kirjoittajien mukaan implementoinnin laiminlyontiherkkyyttd strategiatydssi
lisdd se, ettei organisaatioissa useinkaan tiedetd, mitd se sisdltdd, mistd se kdytdnndssa alkaa ja
mihin sen voidaan katsoa péittyvidksi. He esittivdat myds kattavan kokoelman selkeitd,
potentiaalisesti strategian toimeenpanon epdonnistumiseen johtavia tekijoitd. Néitd ovat heikot
johtajaroolit  implementointiprosessissa, puutteet kommunikaatiossa ja  strategiaan
sitoutumisessa, epdtietoisuus tai vadrinymmaérrys strategiaan liittyen, organisaation

jarjestelmien ja resurssien vadrdanlainen kohdistaminen toisiinsa ndhden, heikko koordinointi ja
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vastuunjako, riittdmattomat kyvykkyydet sekd yhtion vaikutusalueen ulkopuolella olevat

ympdéristotekijat.

Implementointi kuuluu organisaation kaikille tasoille. Siitd huolimatta sithen liittyvét
tehtdvinannot ja kokonaiskuvan ja toiminnan johtaminen kuuluu ennen kaikkea ylimmén
johdon sekd mahdollisesti strategiatyohon maédiritetyn, usein monen organisaatiotason
henkil6stod siséltdvén strategiatyoryhmén tehtaviin. Grant (2018, 9) esittdd, ettd menestyvén
strategian neljistd osatekijistd (kuva 8.) kolmea ilmentdd yhtio itse. Naitd ovat tavoitteisiin,
resursseihin ja tehokkaaseen implementointiin liittyvét asiat. Toimialan liiketoimintaympéristd
madrittdd neljinnen kohdan, kilpailuympériston, josta yritykselld tdytyy olla syvd ymmaérrys

strategian onnistumiseksi. Tdméa kohta siséltdd yhtion suhteet kilpailijoihin, asiakkaisiin ja

tavarantoimittajiin.
Onnistunut strategia
Tehokas implementointi
johdoniiﬁii? pitkan k SYYé ymmarrys ) Reursien :Ot?j ellctiivmen
B SN kilpailuymparistosta arviointi

Kuva 8. Menestyvén strategian tyypilliset osatekijit (mukailtu Grant 2018, 9)

Strategiatutkimuksen alkuaikoina strategia néhtiin Grantin (2018, 133) mukaan kaksiosaisena
prosessina, joka alkoi pddosin ylemmin johdon toteuttamasta strategian muodostamisesta,
jatkuen edelleen keskijohdon vastuulla olleeseen implementointiin. Sittemmin strategiatutkija
Henry Mintzberg (1978) haastoi tdimén kédsityksen omalla ndkemykselldén, jonka mukaan

strategia nousee itse asiassa esiin ndiden kahden vaiheen keskindisestd vuorovaikutuksesta.
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Strategian muodostaminen ja implementointi ovat nykykasityksen mukaan vahvasti toisistaan
riippuvaisia asioita. Yksikddn strategia ei ole tdysin kattava, vaan niiden siséltimat tavoitteet,
suunnat ja paadmadrdt sekd strategian muuttuva luonne ovat syynd sen ainaiseen
vaillinaisuuteen. Muutosten mukana muuttuvan strategian vaillinaisuuksia pyritddn korjaamaan
implementoinnilla. Niinpd implementoinnin mahdollisuudet ja sen toteutuskelpoisuus tulee

ottaa huomioon jo strategiaa kehitettdessd. (Grant 2018, 133)

Osa aiemmasta strategiatutkimuksesta esittdd strategioiden olevan tdsmdllisida (Mintzberg
1978), jolloin implementoinnilla viitataan ennalta miéritettyjen strategisten suunnitelmien
toteuttamiseen. Toisen ndkemyksen mukaan strategia on niin sanotusti muotoutuva (emergent),
eli sen uskotaan syntyvédn ja kehittyvin toiminnan myotd, ilman strategisen suunnittelun
toimenpiteitd tai niistd huolimatta. (Aaltonen & Ikdvalko 2002) Aaltonen ja Ikdvalko (2002)
ovat sitd mieltd, ettd strategia voi todellisuudessa olla ndistd kumpaa tahansa. Heiddn
esittdméssddn mallissa (kuva 9.) onnistunut strategian implementointi ndhdéén yhdistdvana
tekijind nédiden kahden, yhdessd organisaation vision saavuttamiseen tdhtddvéin
strategiandkemyksen vililla. Talloin ne kehittyvét yhdessad ja ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa
strategian implementointiprosessin eri osien — kommunikaation, tulkitsemisen, omaksumisen
ja toiminnan — kautta. Néin organisaation on mahdollista saavuttaa sen visiossa esitetyt

tavoitteet.
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Suunniteltu strategia Muotoutuva strategia

Kuva 9. Strategian implementointi suunnitellun ja muotoutuvan strategian yhdistivéana

linkkind (mukailtu Aaltonen & Ikévalko 2002)

Tukeakseen strategian implementointia organisaation strategiaprosessi tulisi kyeta esittimééin
tdsmallisesti ja informatiiviseen tyyliin niin, ettd siitd selvidd, mistd prosessi tarkalleen alkaa ja
mihin se paéttyy. Muita tirkeitd selvennettivid seikkoja ovat prosessin pdédvaiheet, prosessiin
osallistuvat henkil6t ja mitd heille médritetyt roolit ja tehtdvit tarkalleen ottaen ovat sekd

prosessin aikataulu ja lopputuotos. (Aaltonen & Ikdvalko 2002)
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4 TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tutkimuksen keskeisend tavoitteena on nostaa ratkaisukeskeisesti esiin kohdeorganisaation
strategian toteuttamiseen liittyvid olennaisia kysymyksié ja ongelmakohtia. Tutkimus tarjoaa
vastauksia ja korjaavia toimenpide-ehdotuksia aihealueen teoriaan ja aiempaan tutkimustietoon
pohjautuen. Tdméa tapahtuu yhtddltd paikantaen strategian jalkautusprosessin ongelmia ja
samalla punniten niiden vakavuutta ja vaikutusta strategiaan ja sen lopputuloksiin, ja toisaalta
esittden ndihin ongelmiin selkeyttivid syy-seuraussuhteita tai oletuksia niistd sekd
ratkaisuehdotuksia ilmenneisiin ongelmiin. Télld tavoin tutkimuksen avulla pyritdin
varmistamaan, ettd kohdeyhtiossd ldhitulevaisuudessa alullepantava strategia tulee
mahdollisimman suurella varmuudella tiyttiméaan sille ennakkoon asetetut vaatimukset, ja etti
organisaatio tulee saavuttamaan sen avulla paddmaéransé niin, ettd strategian keinoilla voidaan
ndyttdd olleen sithen selvd merkitys. Ongelmien havainnointi tapahtuu teemahaastatteluina
toteutettavien haastattelujen avulla, joista kerdtylld tiedolla etsitddn vastauksia organisaation
siséltd, eli sieltd, missd ndistd asioista on paras ja ajankohtaisin tieto sekd selkeimmat

mahdollisuudet saada aidosti vaikuttavia vastauksia kédsiteltdviin ongelmiin.

Tarve tutkimukselle syntyi kohdeorganisaation siséltd, tarpeesta saada kokonaisvaltaisempi
késitys aiemmin toteutettuun strategiaan liittyvistd ongelmakohdista. Ongelmakohtia
tunnistamalla niiden toistamista pyritddn ldhitulevaisuudessa julkistettavan uuden
kasvustrategian toteuttamisessa vélttimaan. Tutkijalla on tydssd ulkopuolisen tiedonkerddjén ja
analysoijan rooli. Tutkimuksessa esitetyt, aineistonkeruun pohjalta saadut tiedot, ovat
haastateltujen omia henkilokohtaisia ndakemyksid, kokemuksia ja mielipiteitd kisiteltyjen

teemojen ympérilla.

4.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa pureuduttiin organisaation strategiaan ja sen implementointiin. Tavoitteena oli
tunnistaa strategiaan ja sen toteutukseen liittyvid ongelmakohtia johdon kyvykkyyden
ndkokulmaan peilaten. Tydssd tutkittiin myds koko organisaation kyvykkyyksid ja niiden
osuutta yhtion kasvuaikeiden toteuttamiseen. Aiheen moniulotteisuudesta ja osittain myds

arkaluontoisuudesta johtuen tutkimuksen katsottiin olevan parhaiten toteutettavissa
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kvalitatiivisin eli laadullisin metodein. Aineistonkeruumenetelménd tutkimuksessa kaytettiin
haastattelua. Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (2002, 151-152) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa pyritddn 10ytdméddn tai paljastamaan tosiasioita ilman, ettd niitd kuitenkaan
pyritdin todentamaan absoluuttisiksi faktoiksi tai mittaamaan mééréllisesti. Heiddn mukaansa
kohteen kokonaisvaltainen tutkimus on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen keskeisié piirteitd, ja
sen kautta tutkittavista aiheista on mahdollista 10ytdd myos tapahtumien vilisid suhteita.
Todellisuuden monimutkaisuus ja suhteet asioiden vélilld johtavat edelleen merkitysten
korostumiseen. Merkitysten ja niiden erojen tunnistaminen onkin siksi kvalitatiivisessa

tutkimuksessa olennaista.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin  puolistrukturoiduin  teemahaastatteluin.
Teemahaastattelut  valikoituivat  laadullisista metodeista  hyddyllisimméksi  aiheen
syvillisyydestd ja merkityksien runsaudesta johtuen. Haastattelut mahdollistavat
haastateltavien henkilokohtaisten nikemyksien ja sitd kautta odottamattomienkin seikkojen
parhaan mahdollisen esillepddsyn. (Hirsjarvi ym. 2002, 155) Teemahaastattelusta
puolistrukturoidun menetelmidn tekee haastatteluaihepiirien samanmuotoisuus kaikkien
haastateltavien kesken. Toistensa kanssa muodoltaan samankaltaiset haastattelut
mahdollistavat  lomakehaastatteluihin ~ verrattuna  monipuolisemmat  vastaukset ja
vapaamuotoisemman keskustelun, joka on kuitenkin tdysin vapaiden syvidhaastattelujen
luonteesta poiketen tiettyihin aiheisiin rajattu. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48) Kysymykset eivit
siis vélttdmattd ole kaikissa haastatteluissa tdysin samoja, eikd niiden jérjestys ole ennalta

maédritetty, vaan haastattelukokonaisuus muotoutuu aina omanlaisekseen keskustelun edetessa.

Tutkimuksen empiirinen osuus suoritettiin kuvassa 10. esitetyn mukaisesti kolmessa vaiheessa.
Néistd ensimmdiinen oli suunnitteluvaihe, jossa tutkimusongelmat tuotiin esiin ja niitd
tarkennettiin. Lisdksi ilmididen paédluokat eriteltiin tdssd vaiheessa. Suunnitteluvaihetta seurasi
tiedonkeruu- eli haastatteluvaihe, jossa hyddynnettiin valmiiksi hiottua haastatteluaineistoa.
Kolmantena ja viimeisend vaiheena oli analyysivaihe, joka koostui kerdtyn aineiston
tulkitsemisesta ja analysoimisesta. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 67) Analyysivaiheeseen kuului

luonnollisesti my0s haastattelutulosten litterointi.
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Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe
. Ilmididen Teema- o .
Tutkimusongelmat pidluokat alueet Kysymykset Luokitus ja tulkinta

Kuva 10. Empiirisen osuuden toteutusvaiheet (mukailtu Hirsjdrvi & Hurme 2000, 67)

Ennen varsinaisia haastatteluja, haastattelurungon ollessa jo ldhes lopullisessa muodossaan,
tulee tutkimuksessa tehdd esihaastattelut. Esihaastattelujen perusteella testataan
haastattelurungon toimivuutta muun muassa haastattelun pituuden, kysymysten muotoilun ja
aihepiirien jarjestyksen osalta. Se tehddén my0s yleisesti aloittelevan haastattelijan virheiden
vélttdimiseksi. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 72-73, 124-125) Haastattelujen onnistumisen
varmistamiseksi esihaastattelu toteutettiin tutkimuksessa erddn kohdeyrityksen ylimmésti
johdosta valitun avainhenkilon kanssa. Esihaastattelussa haastatteluteemoja ja niiden sisiltimia
tarkentavia kysymyksid tarkennettiin tarkoituksenmukaisemmiksi ja aiheiden jérjestystd
muovattiin niin, ettd niiden voitiin olettaa johtavan mahdollisimman hedelmaélliseen ja
avartavaan keskusteluun kisiteltdvien aihepiirien sisdlld, kuitenkaan keskustelua liikaa
johdattelematta. Esihaastattelun lopuksi ja tarpeellisiksi katsottujen muutosten tekemisen
jalkeen haastattelumateriaali sovittiin hyvéksytyksi ja kdytettdviksi tutkimuksen varsinaisena
haastatteluaineistona. Toinen esihaastattelu pidettiin saman avainhenkilon kanssa
ensimméisten haastattelujen jilkeen, jolloin teemojen ja haastattelukysymysten pétevyytté

arvioitiin vield kertaalleen.

Teemahaastatteluissa tyypillisesti esiintyvid, haastattelun kululle vakavia virheitd ovat
esimerkiksi kokemattoman haastattelijan epdvarmuudesta johtuvat seikat, kuten joustavuuden
puute ja kovempi keskittyminen kysymysten esittdmiseen kuin vastausten kuuntelemiseen.
Tamid johtaa haastattelun luontevan etenemisen vaikeutumiseen ja vapaan keskustelun
ajautumiseen aiheiden ldpikdymiseen kysymys kysymykseltd niin, ettei seuraava kysymys
vélttdmattd endd riipukaan edellisestd vastauksesta, kuten olisi tarkoitus. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 124) Aloittelevan haastattelijan epdvarmuutta varsinaisissa haastattelutilanteissa pyrittiin
tutkimuksessa ~ minimoimaan  useilla  harjoitushaastattelukierroksilla ~ ulkopuolisen,

tutkimukseen kuulumattoman haastateltavan kanssa.
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4.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelméksi valikoitui haastattelu, silld tdmé oli monella tavalla
perusteltavissa kyseisen tutkimuksen kohdalla. Sen lisdksi, ettd haastattelu on Hirsjérven ym.
(2002, 192—-193) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen pddmenetelm4, se antaa heiddn mukaansa
paljon mahdollisuuksia haastattelun muotoon ja sen etenemiseen sekd vastausten
tulkitsemiseen. Etenkin syvillisen tutkimusaihealueen kohdalla timid on ehdoton etu.
Haastattelu on oiva menetelméd myds silloin, kun tutkimusaihe on arkaluontoinen, vastauksia
halutaan saada selvennettyd ja syvennettyd sekd kun vastausten tiedetdéin olevan monitasoisia

ja kun niiden suunta voi olla ennalta-arvaamaton. (Hirsjarvi ym. 2002, 192—-193)

Aineistonkeruu alkoi suunnitteluvaiheella, jonka ensimmdinen tavoite oli luoda
aineistonkeruumenetelméksi valikoituneeseen teemahaastatteluun tutkimuksen tavoitetta
ajatellen mahdollisimman antoisat haastatteluaiheet ja -kysymykset. Tutkimusongelma
pilkottiin tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen peilaten osiin, joista muotoiltiin
haastateltaville henkil6ston jédsenille kolme helposti ldhestyttivdd ja ymmarrettdvaa
padkeskusteluteemaa. Teemat sisdlsivét kysymyksid liittyen yhtion menneisyyteen, nykytilaan
ja tulevaisuuteen. Teemojen avulla pyrittiin herdttdimdan keskustelua haastateltavien oman
ymmarryksen puitteissa yhtion kasvusta, strategisista tavoitteista ja toimenpiteistd sekéd
organisaation ja johdon kyvykkyyksistd. Etenkin hankalimmiksi koettuja kysymyksid ja niiden
tarkoitusperid pyrittiin keskustelun edetessé tarkentamaan haastateltaville Foddyn (1993, 184—
185) suositusten mukaisesti, jotta haastateltavat eivit joutuisi arvailemaan mitd kysymykselld
yritetddn ajaa takaa, ja pystyisivdt antamaan mahdollisimman tarkoituksenmukaisia ja aitoja

vastauksia.

Sekundédriaineistona  haastatteluissa  hyddynnettiin ~ haastattelijan  taustatutkimuksena
selvittimid seikkoja liittyen yhtion aiempaan strategiaan muun muassa johdolta saaduista
strategiapalaveriesityksistd ja -muistioista. Lisdksi haastattelijan itse kokemat asiat aiempien
henkildston ja johdon kanssa kdytyjen keskustelujen pohjalta auttoivat keskustelun

rakentamisessa, yllapitdmisessé ja ohjaamisessa.
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4.3 Haastattelujen taustat

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelménd toimivat teemahaastattelut aloitettiin arvioimalla
haastatteluteemoja ja -kysymyksid johdossa toimivan strategian kehittimisen ja sen
toteuttamisen kannalta keskeisen henkilon kanssa. Tdssé niin sanotussa esihaastatteluvaiheessa
teemoja hiottiin vastaamaan paremmin sekd yhtion tarpeita ettd tyOn varsinaisen
tutkimusongelmaa. Teemojen ja kysymysten hiomisen sekd niiden hyvdksymisen jilkeen
henkilGstostd valittiin  haastateltavat, jotka on esitetty taulukossa 2. Tassdkin vaiheessa
hyoddynnettiin johdon avainhenkildd, joka avusti avaamalla potentiaalisten haastateltaviksi
valittavien henkilGston jdsenten taustoja ja historiaa yhtidssd. Annettujen tietojen pohjalta
arviointi ja péatokset lopullisista henkilovalinnoista oli helpompi tehdd. Lopulliset
haastatteluvalinnat toteutuivat sen mukaan, kenelld henkiloston jasenistd voitiin katsoa olevan
kokemusta aiemmin toteutettuun strategiaan osallistumisesta ja mahdollisuudet siitd
henkilokohtaisten ndkemyksien avartamiseen. Lopulliseen haastatteluun valitut henkilot
tyOskentelivit yhtiossd padosin eri osastoilla ja organisaatiotasoilla, mink& ansiosta vastauksiin

saatiin sekd haluttua ulottuvuutta ettd monipuolisuutta.

Taulukko 2. Haastateltavat henkildston jasenet

Titteli Huom. Aika ja paikka

Myyji STRJ 28.1.2021 Keski-Suomi
Operations-johtaja JR]J, TVV 28.1.2021 Keski-Suomi
Tuotepéillikko 28.1.2021 Keski-Suomi
Asiakaspalvelupaallikkod TVV, STRJ 29.1.2021 Eteld-Suomi
Tuoteryhmépaillikkod STRJ 29.1.2021 Eteld-Suomi
Myyntipééllikkd TVV 29.1.2021 Eteld-Suomi
Myyntijohtaja JRJ, TVV, STRJ [29.1.2021 Eteld-Suomi
Talousjohtaja STRIJ 29.1.2021 Eteld-Suomi
JRJ Johtoryhmén jésen

STRJ Aiemman strategiaty0ryhmaén jasen

TVV Tiiminvetovastuu

Tutkimukseen valittiin  késiteltdvddn aiheeseen néhden riittivan laajaksi katsottu

haastateltavien joukko. Tdman lisdksi haastateltavat valikoituivat yhtiostd lopulta muutaman
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yhdistivén tekijin perusteella. Jokaisella haastateltavalla oli riittdvan pitkékestoiseksi katsottu
historia yhtion palveluksessa, jotta heiddn kohdalla voitiin katsoa muodostuneen tutkimuksen
kannalta riittdvd késitys tai mielikuva yhtion historiasta, nykytilasta ja tulevaisuudesta
késiteltivien teemojen ympdrilli. He olivat siis tiettdvasti kaikki kokeneet tietyn
tutkimusnikokulmasta kiinnostavan tilanteen tai vaiheen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47)
Strategian kehittimisessd mukana oleminen, kuten strategiatyoryhmén jdsenyys, ei ollut
kriteerind haastateltavien valinnalle, silld tutkimuksessa pyrittiin 16ytdméaan vastauksia my0s
siitd osasta organisaatiota, joka oli aiemman muutoksen aikaan ollut osallisena ainoastaan

strategian jalkautukseen pdivittdisen toiminnan kautta.

Haastatteluaiheiden monipuolisuuden ansiosta vastausten perusteella saatiin muodostettua
kattava kokonaiskuva eri organisaatiotasoilla tydskentelevien henkildiden nidkemyksistd ja
kehitysehdotuksista strategiaan liittyen. Jokainen tutkimukseen tehdystd kahdeksasta
haastattelusta kesti ajallisesti noin tunnista puoleentoista tuntiin. Haastatteluissa pyrittiin
tuomaan ilmi henkil6iden omia kokemuksia ja kidsityksid annetuista aiheista, eli keskiossid oli
haastateltavien omat subjektiiviset ndkemykset asioista. Vastausten monipuolisuus néhtiin
tdssd tapauksessa etuna, eikd haastattelutilanteessa tapahtuvan keskustelun pienimuotoista

ronsyilya pyritty siksi tietoisesti rajoittamaan.

4.4 Aineiston analysointi ja tulkitseminen

Haastatteluaineiston analysoinnissa kiytettiin diskurssianalyyttisid keinoja. Diskurssianalyysi
soveltuu teemahaastattelujen analyysitavaksi eritoten siksi, ettd haastatteluissa tuotetaan paljon
puhetta. Puhetapojen ja -kdytinteiden analysoiminen on erds diskurssianalyysin ldhtokohta,
mika yksityiskohtaisuudellaan auttaa tutkijaa tarkastelemaan laajasta aineistosta 16ytyvii eroja,
yhtdldisyyksid ja poikkeamia sekd johtamaan néditd teoriaan ja aiempaan tutkimustietoon
peilaaviksi kuvauksiksi. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 155) Diskurssianalyyttisten keinojen
hyddyntdmisessd on kysymys kielenkdyton tutkimisesta ennen kaikkea sanojen ja lauseiden
muodostamien merkityksien kautta. (Jokinen, Juhila & Suoninen 2016, 26, 34) Tutkimuksessa
pyrittiin diskurssianalyysin avulla 16ytiméain haastattelujen vastausaineistosta toistuvasti esiin
nostettuja asioita tutkittavien ilmididen ympérilta seka toisiinsa yhdistettdvissd olevia kaavoja,

joista pystytddn tekeméén johtopadtoksia kehitysideoita ja -toimenpiteitd varten.
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Aineistoa analysoitiin tydssa teemoittain. Haastatteluaineistoon ennakkoon valittujen teemojen
lisdksi vastausaineistosta pyrittiin havaitsemaan muita keskusteluissa toistuvia piirteitd, joita
voisi luokitella joko omiksi teemoikseen tai 10ytdd niistd yhtymékohtia jo mdiéritettyihin
teemoihin. Lihtokohtateemojen lisdksi havaitut teemat ovat teemahaastattelujen analyyseissi
yleisid, ja ne nousevat esiin tutkijan itse analysoitavista aineistoista tekemien tulkintojen

pohjalta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 173)

Haastatteluissa esiintyneitd organisaation strategian ongelmakohtia kootaan tutkimusosassa
teemoittain ja pyritddn tunnistamaan asiakokonaisuuksien yhtymédkohtia seké esitetdén niille
ratkaisuehdotuksia  kirjallisuusosuudessa  esitettyd  teoriaa  vasten. Kasvustrategian
kehittdmistoimia tarkastellaan johdon kyvykkyyden ndkokulmasta ja pyritddn 10ytiméan

parhaita keinoja uuden strategian toteuttamisen sujuvuudeksi ja sen onnistumiseksi.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja pitevyys

Tutkimustyon tulosten luotettavuutta ja pitevyyttd on aina syytd arvioida, silli ne voivat
vaihdella useista tekijoistd johtuen. Reliabiliteettia ja validiutta arvioimalla tulosten pohjalta
tehtyja johtopddtoksid ja esimerkiksi kéytdnnon toimenpide-ehdotuksia voidaan pitdd
varteenotettavampina. Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella viitataan tutkimuksen
mittaustulosten toistettavuuteen, eli varmistumiseen siitd, etteivit tulokset ole sattumanvaraisia.
Tédmidn toteamiseen on olemassa useita erilaisia keinoja. Laadullisen tutkimuksen kohdalla
tutkimustyon luotettavuutta sen kaikkien vaiheiden osalta voidaan parantaa tarkentamalla
lukijalle yksityiskohtaisesti, milld keinoin tutkimus on toteutettu ja miten saatuihin tuloksiin on
paddytty. (Hirsjarvi ym. 2002, 213-214) Erds haastattelun luotettavuutta mahdollisesti
heikentdvé seikka on Hirsjarven ym. (2002, 193) mukaan sosiaalisesti hyviksytyt vastaukset,
joihin vastaajilla voi olla taipumusta. Tdssd tutkimuksessa tdtd pyrittiin estiméén vastaajille

luvatun anonymiteetin ja vastausten luottamuksellisuuden varmistamisen kautta.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin varmistamaan Hirsjarven ym. (2002, 214-215) ohjeiden
mukaisesti teemahaastattelujen toteutusaikataulujen ja -paikkojen selventdmiselld haastattelun

taustoja késitelleessd kappaleessa 4.3. Lisdksi samassa kappaleessa on tuotu esiin
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haastatteluihin kéytetty aika. Tutkimushaastattelujen analysointikappaleessa on esitetty
haastatteluotteita suorina sitaatteina litteroiduista haastatteluista sekd lisdksi punnittu
haastattelijan, tissd tapauksessa tutkijan, omia ajatuksia seka tulkinnoista etta niistd johdetuista
paitelmistd. Tutkimustyon luotettavuutta lisddvénd seikkana voidaan katsoa olevan sen, ettd
haastattelija tuntee henkilokohtaisesti yhtion taustoja ja pystyy vahvistamaan tiettyjd
tosiseikkoja ja sitd kautta arvioimaan itse vastausten luotettavuutta tutkimustyon edetessa.
Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 185) mukaan haastatteluaineiston analyysissd aineiston
luotettavuutta arvioitaessa on otettava huomioon my0s muun muassa haastattelujen
toteutuminen suunnitellussa laajuudessa, dénitallenteiden laatu sekd litteroinnin mahdolliset

laatupoikkeamat.

Tutkimusta arvioidaan reliabiliteetin lisdksi sen patevyydelld, validiteetilla. Kuten reliaabelius,
myo0s validius on késitteend saanut alkunsa kvantitatiivisesta tutkimuksesta ja vaatii hieman
soveltamista kiytettidviksi kvalitatiivisin metodein toteutetussa tutkimuksessa. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 186; Hirsjarvi ym. 2002, 213-214) Validius tarkoittaa tutkimustyon ja
tutkimustulosten arvioinnissa sitd, kuinka hyvin valitulla tutkimusmenetelmalld tai mittarilla

onnistutaan mittaamaan juuri haluttuja asioita. (Hirsjarvi ym. 2002, 213)

Puolistrukturoitu teemahaastattelu valittiin tdssd tutkimuksessa tutkimusmenetelméksi siitd
syystd, ettd sen avulla on mahdollista 16ytd4 merkityksii, asiayhteyksid ja asioita myos hieman
tutkimuksen ldhtokohtateemojen ulkopuolelta. Tdmd mahdollistaa osaltaan aihealueiden
syvemmin ja jossain méidrin laajemmankin tarkastelun. Haastateltavien tarkalla
henkilovalinnalla  varmistettiin ~ mahdollisimman tarkoituksenmukaisten keskustelujen
aikaansaanti, joiden pohjalta johtaa relevantteja paédtelmia tutkittavasta ilmiostd. Organisaation
siséltd tulevien haastateltavien subjektiiviset ndkemykset heidin oma historiansa yhtiossé

huomioiden koettiin ehdottomana etuna tutkimusongelman ratkaisemisessa.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd kappaleessa kidydéén ldpi tutkimuksessa toteutetut teemahaastattelut sekd niissa késitellyt
aiheet ja teemat yhtion siséltd tarkkaan valittujen haastateltavien kanssa. Valittujen teemojen —
strategian, kyvykkyyksien ja kasvun — mukaisesti jaoteltujen alakappaleiden kautta tdssd
kappaleessa havainnollistetaan lukijalle kohdeyrityksen historiaa ja nykytilaa aiemman
kasvustrategian strategisten toimien valossa sekd aikomuksia kasvun toteuttamiseksi
tulevaisuudessa. Aiemmin toteutetun strategian pddméérid ja keinoja sekd niiden heikkouksia
ja vahvuuksia tutkitaan aihealueiden teoriaan peilaten, ja kootaan haastatteluaineistosta

yhtymaékohtia ja tukea yksittdisille kappaleessa esiteltiville kehityskohteille ja -ajatuksille.

5.1 Tausta

Haastateltavat valittiin organisaation siséltd, heiddn sijoittuessaan eri toimenkuviin ja usealle
eri osastolle ja organisaatiotasolle. Liséksi haastateltavat tydskentelevit yhtion kahdessa eri
toimipisteessd eri puolilla Suomea. Yhteensi haastatteluja tehtiin kahdeksan kappaletta, joista
kolme toteutettiin yhtion toisessa toimipisteessd ja viisi toisessa. Valitsemalla haastateltavat
ympdéri organisaatiota haastatteluihin saatiin useita erilaisia ndkokulmia seki syvyyttd, mika oli
tutkimuksen kannalta erityisen hedelmaillistd. Vastauksien luotettavuutta pyrittiin
varmistamaan toteuttamalla haastattelut henkilokohtaisina, anonyymeind yksilohaastatteluina.
Haastateltavien oikeita nimid tai mitddn heitd identifioivaa tietoa ei esitetd tydssd

luottamuksellisista syista.

5.2 Strategiateema

Yhtion vision, mission ja strategian tulisi olla selkeitd jokaiselle organisaation henkildston
jasenelle. Lisdksi strategian tulisi olla yksinkertaisesti ja selkedsti selitettdvissd yhtion
tukitoimintojen ja sidosryhmien edustajille sekd mahdollisten muutosten helposti esitettidvissa
tarpeen vaatiessa. Kuten tyon teoriaosuudessa esitettiin, Vuorisen (2017, 16) mukaan
henkil6ston kattava tietimys organisaation toiminnan tarkoituksesta sekd heiddn omista
rooleistaan osana toimintaa on omiaan lisddmddn tyontekijoiden omistautumista tehtivilleen

yhteisen hyddyn tavoittelussa. Tutkimushaastattelujen ensimméiinen péédteema, strategiateema,
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kdynnistettiin selvittimalld haastateltavien mielipiteitd ja nikemyksié yhtidn visiosta, missiosta
ja strategiasta. Lisdksi pyrittiin selvittimain, milld tavalla késitteiden sisdltd avautuu
henkil6stolle kohdeyhtion tapauksessa, ja ovatko termit heille selkeitd. Haastatteluissa termeja
késitellessd kdvi ilmi, ettd etenkin strategian toteutuskeinot jéivdt useille haastateltaville
epéselviksi aiemman strategian toteutuksessa. Toisaalta yhtién visio tunnistettiin monen

haastateltavan toimesta selkedna.

"Kylldhdn ne (visio, missio ja strategia) jossain lukee mut se et kuka muistaa, se on toinen asia.
On ollu tauluja seinilld, aina joskus kysytddn myyntikokouksissa et mitds ne olikaan. Ei ne
vdlttamdttd oo ihan siind jokapdivisessd tekemisessd, mut kuitenkin, kyl ne varmaan on
sisdistetty. Niitd on kdyty niin usein ldpi. Kyl md ndkisin, et me mennddn niiden arvojen

mukaisesti ja meilld on se missio ihan sen toiminnan kautta.”

"Strategia ei ole ollut selked, mutta visio on ollut.”

Kohdeyrityksen tapauksessa oman ongelmansa termien merkityksen selkeyteen on tuonut
usean, hieman toisiinsa ndhden eriytyneiksi tunnistettujen ja erilaisten tuoteryhmien omat arvot
ja tuoteryhméstrategiat. Haastatteluotteissa aiemman kasvustrategian keskiossd ollutta
tuotesegmenttid, eli sitd, jonka myynti oli tavoitteellisesti kaksinkertaistettava, kuvataan

nimelld tuotesegmentti 1.

"Tdssd on se, et meilld on tuoteryhmd X ja tuoteryhmd Z, niin ne menee vihdn omia latujaan.
Niissd asiakkaille tuotetaan, kehitetddn ja markkinoidaan niin erilaisia kokonaisuuksia. Et
mistd me puhutaan, miten arvot ja missio kirjotetaan paperille. Pikkuhiljaa ihmiset alkaa
puhumaan tuoteryhmdstd X vaikka meilld on myés tuoteryhmd Z. Eli mitd meiddn yritys tekee?
Nyt se kddntyy enemmdn sinne tuoteryhmddn X. Aikasemmin oli, et me tehddn nditd, ja noi teki
noita. Ne on niinku kaks eri puoliskoa samassa firmassa. Ja mitkd on niiden arvot, nii onks ne

meiddn firman arvot vai meiddn tuoteryhmien arvot. Eli ne on ollu vihdn erilaisia.”

Kysyttdessd haastateltavilta heiddn mielipidettdén yhtion tulevaisuuden suunnasta, toiminnan
koettiin aiemman kasvustrategian lanseerauksen ja sen toteuttamisen myotd muuttuneen ja

kehittyneen kaikesta huolimatta suuressa kuvassa parempaan suuntaan. Tdssdkin korostui
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toisten tuoteryhmien paremmuus toisiin ndhden, mikd osaltaan puoltaa tutkimusosan

myohemmasséd vaiheessa mainittavien tuoteryhmaéstrategioiden erittelyn tirkeytta.

"Suunta on ollu oikee, koska tuotesegmenttiin I ollaan keskitytty enemmdn kun aikasemmin,
mutta muutosvauhti on kylld aika rauhallinen. Ja etenkin tossa niinkun tuoteryhmdssd X, nii en
md oo ndhny niinkun minkddnndkosid toimenpiteitd, jos ihan rehellisid ollaan. Siind on menty
aina minkd tahansa enemmdn tai vahemmdn tekosyyn taakse, ettd miksi ei ja sielld ei oo kylld

niinku tapahtunut — jos jotain on tapahtunut niin taantunut.”

“Yleinen kyky olla kannattava yritys paranee ja on parantunut. Tietyt painopisteet strategiassa
on, mitkd parantaa tulosta. Ndakokulmastani tulos on isompi asia kuin kasvu, kasvutavoitteita

strategiassa myos on.”’

Strategia  koostuu  yksinkertaisimmillaan niistd  konkreettisiin  toimiin  johtavista
toimintaohjeista mitd tehdddn ja mitd ei tehda (Esa 2018) tietylld aikavaililld visiossa esitettyjen
pddmaddrien saavuttamiseksi. Vuorisen (2017, 15) mukaan strategian tulee tarjota keinot vision
toteuttamiseksi, jotta pitkin aikavilin taloudellinen menestys on mahdollista saavuttaa. Erddna
haastatteluvastauksista selkedsti erottuvana, yksittdisend parannusta vaativana kohtana
esitettiin strategian kédytdnnon toteutuskeinojen vajavaisuudet tai useissa tapauksissa jopa
keinojen puute kokonaan. Tdstd johtuen strategiaa ei tyypillisesti henkiloston keskuudessa
koettu kovin selkednd kokonaisuutena, vaan se nédhtiin enemminkin visiona eli tavoitteina ja

padmadrina.

"Puhuttiin vaan luvuista, ei niistd keinoista. Ei, ettd mistd palikoista rakentuu. Siihen olis
nimenomaan pitdny laittaa ne askelmerkit ja tehdd toimenpiteet niiden mukaisesti. Nyt meilld
on vaan luku ja katotaan ettd toteutuuko se luku. Edelleen silld samalla pdivittdiselld

’

toiminnalla kun aina ennenkin.’

"Kylld meilld tavallaan sellasia projektin tapasia oltiin mietitty, mitd vietiin eteenpdin. Mutta

oliko ne kaikki toimet sitten ihan sellasia mitkd ois tihdn strategian lopputulokseen — ne oli

’

enemmankin tdlldsid vilttamdttomid siithen tekemiseen.’
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”Se, ettd meilld on ilmassa vaan yks iso kokonaisuus, ja katotaan vaan et toteutuuko se vai eiko
se toteudu itsestddn, niin siitd pitdis pddstd pois. Ja nimenomaan sithen mennd ettd pilkotaan
se sellasiin kokonaisuuksiin, mihin me pystytddn vaikuttamaan. Se on ollu enemmdn visio tuo

’

meijdn strategia.’

Lindroosin ja Lohiveden (2004, 43) mukaan strategian maédrittelyvaiheessa asetettavien
organisaation strategisten tavoitteiden on perustuttava mission maarittdmiin raameihin ja oltava
kaikessa realistisuudessaan riittdvan haastavia. Heiddn mukaansa aidosti yhtion tulevaisuuden
tahtotilan tdyttdvid, riittdvdn konkreettisia tavoitteita tulisi méérittdd vahdinen midra,
korkeintaan 2—4 kappaletta. Tavoitteiden konkreettisuus mahdollistaa niiden toteutumisen
seuraamisen ja sitd kautta helpottaa myds muutosten tekemistd tarvittaessa. Tavoitteiden
haastavuudella taas mahdollistetaan organisaation poikkeaminen epdmukavuusalueelle sen

ajan myoté ratautuneelta péivittdisen toiminnan uralta.

Tavoitteenasetantaan liittyy kuitenkin my6s muita ongelmia. Esimerkiksi epirealistisesti
asetetut tavoitteet voivat syddd henkiloston motivaatiota. Garnseyn (1998) mukaan yhtion
kasvuvaiheeseen liittyvén ponnistelun aikana henkildston motivaation ylldpitdminen voi olla
erityisen haastavaa ja sithen voidaan vaikuttaa muun muassa palkitsemisella. Jatkuva
ponnistelu kuitenkin aiheuttaa ylityollistetyn henkiloston vasymistd ja loppuun palamista,
jolloin uskollisuus yhtiotd kohtaan on koetuksella. Haastatteluissa kévi ilmi, ettdi osa
henkildstostd koki strategian toiminnallisten, konkreettisten keinojen ja niiden tarjoamien

suurten suuntaviivojen puutteen motivaatiota ja omistautuneisuutta nakertavana seikkana.

“Meilld on hienot suunnitelmat, niinku timd strategia, mutta musta tuntuu, ettd me ei hirveesti
tddlld mietitd niitd keinoja. Ja tyokaluja. Et me vaan rdpikoidddn siind paikallaan. Ja se on

)

meiddn kasvun este, jossain vaiheessa tulee ainakin pahasti olemaan.’

“Tdssd vihdn niinku ldhtee pohja omalta tekemiseltd, kun ymmdrtdd, et se kokonaisuus on
mahdoton. Eli jos sitd ei selitetd, et miten se ois mahdollista, nii aika vaikee siihen on sitoutua.
Eli sielld strategiassa on ne osat, mitkd on selkeitd — mitd me pystytddn tuplaamaan — mut se,

ettd jos me tuplataan 2 miljoonaa, nii ei me saada sitd kokonaisuutta lihellekkdd. Et sielld on
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jotain niitd osia, mitd pystytddn merkittdvdsti kasvattaa, mut kokonaisuus ei niinku mdtsdd

’

mitenkddn.’

Muutama haastateltavista nimesi kuitenkin yhden tunnistetun keinon, joka oli esitetty
tavoitteiden saavuttamiseksi strategian maéadrittelyvaiheessa. Keskusteluissa kdvi kuitenkin
myo6s ilmi, ettd sama kasvuun tdhtddva keino oli ollut korostettuna jo ennen varsinaisen

strategian kadyttoonottoa, joten sitd ei koettu uutena asiana.

“Suunnittelijakdynnit oli yksi konkreettinen keino, jota pyrittiin lisddmddn.”

“Suunnittelijatoimistomarkkinointia lisdttiin, tuotekehitysti perddnkuulutettiin.  Joitakin
tuotteita konsernista saatiinkin. Omat resurssit tahdn markkinointiin — niitd ei ehkd oikein ole

tavoitettu. Jopa viheni, kun strategia aloitettiin.”

Viestinnillisid ongelmia tunnistettiin paljon. Puutteita nostettiin esiin organisaation sisdisen
kommunikaation ja tiedonkulun osalta. Viestinnédn koettiin laajalti olleen aiemman strategian
toteutuksen aikana vajavaista sekd osin epidselkedd, ja useat haastateltavat kokivat, ettei
strategia-asioista viestiminen ollut yhtendistd. Tdmd aiheutti ongelmia henkildston
tilannetietoisuudessa, kun riittdivdd seurantaa strategian etenemisestd ja mahdollisista
muutoksista ei koettu olleen tiedotettu riittdvan laajasti. Myyntipuolella tosin koettiin, ettd
henkildkohtaisiakin tavoitteita oli strategiassa asetettu. Tdmédn voidaan perustellusti olettaa
johtuvan siitd, ettd osan haastateltavista mukaan strategiasta viestiminen painottui myynti- ja
strategiatyoryhmépalavereihin, joihin osallistui luonnollisesti ainoastaan myyntiosasto ja

strategiatyOryhmén jasenet.

"Olisi hyvd, ettd tiedettdisiin tilanne, ja osattaisiin sen mukaan kehittdd toimintaa: tavat, milld
tavoitteet saavutetaan ja onko ollut kédytossd kaikki keinot ja resurssit, mitd meilld on ollut

saatavilla, ettd ollaanko tavoissa editytty.”

"Tuo strategiapuolen viestintd on ollu vihdn sillee lastenkengissd, vois sanoo. Ite en 0o noissa

myyntipalavereissa ollu, et en tiedd, miten sielld on asioista viestitty.”
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”Ei tietoa onko selkedd, voi olla ettei kaikki tiedd. Md oon saanut olla siind porukassa, jolle on

’

tiedotettu asioista. Myyntipalavereissa strategia on hyvin selkedsti tuotu esille.’

Erds haastateltavista muisteli strategiasta puhuttaneen myds koko henkildston kattavissa
henkilostoinfotilaisuuksissa. Henkilostoinfoissa viestimisen ottaminen sdénnolliseksi tavaksi
tulevan strategian tiedottamisen ja viestinnin seki tavoitteiden seurannan osalta — véhintdankin
suurten linjojen kohdalla — olisi suotuisaa, silld se lienee kohdeyrityksen tapauksessa tehokkain

kanava tavoittaa koko organisaation henkil6std yhdellé kertaa.

“Henkilostdinfoissa on puhuttu strategiasta, tind vuonna korona sekoitti tilannetta. Se on hyvd

’

kanava kertoa strategisista asioista, jotta se jalkautuu parhaiten.’

Kuten aiemmin todettu, strategian pddmairiin tdhtddvien keinojen vidhyydestd tai niiden
puutteesta huolimatta yhtion liiketoiminnan suunta koettiin strategisiin tavoitteisiin ndhden
oikeaksi ldpi kaikkien haastatteluvastauksien. Harva haastatelluista kuitenkaan osasi sanoa
tdysin varmaksi, oliko saavutettu kasvu puhtaasti strategiasta johtuvaa, vai olisiko se tapahtunut
markkinavetoisesti joka tapauksessa. Siitd asiasta oltiin kuitenkin yhtd mieltd, ettd molemmilla

tekijoilld on ollut mahdollisuus vaikuttaa kasvuun.

“"Varmaan ollut enemmdnkin markkinavetoista. No joo, on sitd varmaan tuotu tuotteita

enemmdn esiin ja ndin. Mutta enemmdn markkinavetoisuutta.”

“"Markkinavedolla oli osuutta, ei oltais ldhetty siihen, jos ndkymdt olis olleet huonot

’

markkinalla.’
”Niin, md en oikein tiedd, mistd se (kasvu) tulee. Mut toki ndistd osista tai palikoista, missd
meilld on jo ne markkinointitoimenpiteet ja mihin me ollaan sitouduttu panostamaan ilman tdtd
strategiaa — ja mihin me pystytddn siis vaikuttamaan — niin niissdhdn me ollaan menty

eteenpdin.”’

“Suunta on kehittynyt tosi paljon. Panostettu selkedsti tiettyihin osa-alueisiin ja niiden

kehittamiseen. Toimitusjohtajan vaihtumisen jdlkeen asiat on oikeesti alkaneet etenemddn, se
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ei ole ollut pelkdstddn puhetasolla. Et sen on huomannu ihan selkeesti, ettd suunta mihin ollaan
menty on ollut tavoitteiden mukainen. Ei olla napattu koko asiaa kerralla, ei yritetd parantaa
kaikkia asioita kerralla, vaan otettu tietyt osa-alueet mitd lihdetty kehittimddn ja niihin
oikeasti panostettu. Eikd yleismaallista maalailua, ettd tehdddn ndin ja noin, muttei panosteta

’

oikeasti. On siis osattu eritelld kehitettivid kohteita.’

Arviointiin siitd, oliko saavutettu kasvu markkinoista vai strategiasta johtuvaa, ndytti
vaikuttavan ainakin se, ettei selkeitd vélitavoitteita ollut tunnistettu asetetuiksi eikd strategian
toteutusjakson aikaista seurantaa toteutettu riittdvédsti. My0s vastuunjaossa tunnistettiin

puutteita.

“Seurantaa oli aika vihdn, potentiaalista hyotyd ei saatu.”

Ty0n strategista johtamista kisitelleessad kappaleessa 3.1.1 esitettiin Vuorisen (2017, 271-274)
yksinkertaistetun  jatkuvan  strategiaprosessin  malli, jonka hyddyntdminen on
kaytdnnonlédheinen tapa ldhestyd strategiaprosessia. Mallin lopputulemana pyritddn saamaan
strategian péddkohdat mahtumaan yhdelle paperille, josta ne on sekd ymmaérrettdvisti
esitettdvissd ettd helposti muovattavissa tarpeen tullen. Mallin keskidssd oleva léhtdtilanne,
yrityksen tahtotila, on ollut haastattelujen perusteella kohdeyrityksen aiemman strategian
toteutuksessa padosin selked henkilostolle. Voimakkaassa kasvuvaiheessa olevalle yritykselle
on tirkedd omata innostavuutta synnyttiva ja sytyttdva visio, joka sitouttaa ihmisid. (Lindroos
& Lohivesi 2004, 26) Tahtotilan asettamisen jdlkeen kyseisen strategiaprosessin mallin avulla
on otollista ldhted viestimdin uuden strategian pddkohtia henkilostolle. Mallin paivitetyn
version mukana pitdminen aina strategiasta puhuttaessa, esimerkiksi henkildstdinfoissa, auttaa
pitimddn ihmiset ajan tasalla mahdollisista muutoksista ja virkistimidin muistia yhteisestad

suunnasta. (Vuorinen 2017, 272)

Organisaation tulisi Lindroosin ja Lohiveden (2004, 43—44) mukaan palata tarkastelemaan
missionsa sanomaa sddnndllisesti toteutettujen strategiakierrosten yhteydessd. Mikali
esimerkiksi ympariston muutokset ovat aiheuttaneet tilanteen, ettei aiemmin suunnitellut

strategialinjaukset vastaa endd mission sanomaa, tulisi néistd jompaakumpaa muuttaa uuden
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tasapainotilan 16ytamiseksi. [lman muutoksiin reagoimista henkildston ja muiden sidosryhmien

hahmotuskyky tilanteesta ja yhtién toiminnan suunnasta voi hamartya.

Koska yhti6 ei omista sen henkilstod, Hamelin ja Prahaladin (1990) mukaan johdon on tirke&da
korostaa yhtion ydinkyvykkyyksid hallitseville avainhenkildille sdannollisesti, kuinka juuri
tdma yhti0 antaa parhaan vastineen henkiléiden yhtidlle tarjoamista taidoista — eli juuri niistd
taidoista, joista on ajan myotd kehittynyt yhtion ydinkyvykkyyksid. Yksikonjohtajien tulisi
heiddn mukaansa ottaa tdmé esille vuotuisten strategiakierrosten yhteydessd. Haastatteluissa
tuli kuitenkin esiin, ettd varsinaisia strategiakierroksia ei kolmen vuoden toteutusaikajénteelld
jarjestetty kuin ainoastaan jossain méaérin myyntikokouksissa ja strategiatyéryhmépalavereissa.
Kokousten sisdltdé kuitenkin painottui joidenkin haastateltavien kokemuksien mukaan liian
pieniin operatiivisiin pdivittdistoimiin, eikd suurten linjojen tarkasteluun kéytetty riittdvisti

aikaa.

Lindroosin ja Lohiveden (2004, 44—45, 49-50) mukaan strategiaprosessiin kuuluu usein joko
organisaation sisd- tai ulkopuolelta valittu asiantuntija tai konsultti, joka pitdd huolen aikataulun
ja erindisten tirkeiden toimien ja osakokonaisuuksien kasittelemisestd. Valitun henkilon tulisi
olla mukana strategian tyostolle keskeisissd tydistunnoissa, joissa strategiatyoryhmé tyostié
ajankohtaisiin aiheisiin liittyvid toimia. Tdm& niin sanottu fasilitoija vastaa koko prosessin
lapiviennistd ja varmistaa lopputulokset kokoavan strategia-asiakirjan oikeaoppisen
kokoamisen. Strategia-asiakirjaan kirjataan strategiaprosessin eri vaiheet ja kaikki oleellinen
tieto strategiaan liittyen. Sithen palaamalla saadaan heti ajantasainen ja luotettava kisitys
strategiasta, sen toteutumisesta ja aikatauluista ja sitd voidaan kéyttdd tydvilineend muun
muassa seurantaan ja arviointiin. Fasilitoijan lisddminen uuden strategiaprosessin ldpiviennin
keskeiseksi henkiloksi voisi tuoda huomattavia positiivisia tuloksia muun muassa
kokonaisuuden hallitsemiseen ja vastuunjakoon. Toteutetuista strategiatyoryhmépalavereista

henkil6stolld oli paljon toisistaan poikkeavia mielipiteité.

"Meilld oli strategiatyoryhmd, mutta se kokoontui mielestdini liian harvoin, minkd johdosta
strategiaa ei ehkd saatu jalkautettua siind mddrin, kun se ois pitinyt. En usko, ettd kaikki oli

’

mydéskddn selvilld strategiasta.’
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"Ne (strategiatyoryhmdpalaverit) vei vaan aikaa. Sielld oli konkreettisia toimenpiteitd, mut ne
ei liittyny millddn tavalla myyntiin eikd markkinointiin. Oli muita asioita, mitd pitdd tehdd, mut
mun mielestd ne ei liittyny strategiaan. Ne oli muuten vaan sellasia kehitettdvid asioita
operatiivisessa toiminnassa. Ne oli vaan heitetty samaan strategiaan, ei liittyny kasvuun.
Enemmdin ois pitiny kdydd ldpi evditd kasvuun. Oli vaan pienid parannuksia — isompia linjoja
pitdis kdydd. Se oli joku muu ryhmd kun (tuotesegmentti I:n kasvu-)strategiatyoryhmd, koska

’

sielld kdytiin vaan ldpi niitd lukuja. Eli ei kdyty oikeita asioita.’

My®os strategian lopullisen toteutumisen onnistumisen suhteen haastatteluissa tormaéttiin
ristiriitaisuuksiin, eikd yhteistd ndkemystd asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta henkiloston
jasenten kesken tuntunut I6ytyvdn. Tdméan huomattiin liittyvdn muun muassa seurattavien
lukujen epdselvyyteen, eli ei tiedetty, minkd myyntilukujen kaksinkertaistamiseen strategialla
tarkalleen pyrittiin. Myos useat paillekkéiset strategiset tavoitteet ja strategian osat vaikuttivat
sekoittaneen tilannetta. Ritakallion ja Vuoren (2019, 113—-116) mukaan strategiset mittarit ja
arviointikriteerit tulisi valita niin, ettd ne palvelevat mahdollisimman hyvin strategian
paranemista, tavoitteen saavuttamista ja ohjaavat toimintaa oikeaan suuntaan. Tavoitteita tulisi
pohtia usealta eri kantilta ja punnita esimerkiksi henkil6kohtaisten tavoitteiden asettamisen
jarkevyyttd ja soveltuvuutta eri strategian osissa, kuten tuoteryhméstrategioissa. Tavoitteilla on
Toseyn (2008) mukaan taipumusta muuttaa ithmisten kdyttdytymismalleja. Tama tulisi ottaa
huomioon muun muassa mahdollisissa palkitsemisjarjestelmissd, jotta kayttdytymisen
muutokset ja organisaation oppiminen pystyttdisiin suuntaamaan varmuudella oikeaan

suuntaan.

Esimerkiksi kohdeyrityksen tapauksessa pelkkd myynnin médirdn seuraaminen voi toisaalta
aiheuttaa katteen laskemisen alle hyvéksytyn rajan. Tdhdn kohdeyritys pyrki aiemman
strategian ldpiviennissd vastaamaan toisella, erilliselld strategian osalla, jonka pyrkimyksena
oli saada yhtion kiintedt kulut kuriin. Ritakallion ja Vuoren (2019, 121) mukaan myos
kokonaismerkitykseltddn pienempid mittareita, kuten asiakkaiden mééraa, olisi hyvé seurata.
Mittareiden merkitys voi muuttua strategian edetessd, jolloin johdon tulisi kyetd reagoimaan
lisddmalld tai vdhentdmdlld niiden painoarvoa. Alla otteita haastatteluista kysyttiessé

numeeristen tavoitteiden saavuttamisesta.
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"Ensinndkin, ei me pddsty tavoitteeseen, ei numeerisestikaan.”

“Tavoitteita ei saavutettu sataprosenttisesti strategian muodossa, kylld markkinavetoisuus
vaikutti. Strategiassa oli myés toinen osa (kiinteiden kulujen vihentiminen), joka kylld saatiin
toteutettua. Mutta jos ihan myynnin kaksinkertaistamisesta puhutaan, niin kylli me se

’

numeerisesti saavutettiin.’

Haastatteluissa nostettiin esiin my0s tiimi- ja henkilokohtaisten tavoitteiden sekd tehtdvien
asettamisen puute aiemmassa strategiassa. Koska strategian toteutusvaihe on huomattavan
tyolds prosessi, Lindroos ja Lohivesi (2004, 47-48) nostavat esiin huomion strategian
toteutukselle  olennaisesta,  vuotuiset  tavoitteet ja  toimenpiteet  sisdltdvistd
toimintasuunnitelmasta ja sen tirkeydestd. Heiddn mukaansa suunnitelmien tulisi sisdltdd
vuotuiset tavoitteet ja keinot tarkasti jokaiselle wvuodelle eriteltyind. Sen lisdksi
toimintaympariston muutokset huomioivan strategian seurantajédrjestelmédn avulla pystytidn
reagoimaan sekd strategialinjauksien ettd tavoitteenasetannan tarkoituksenmukaisuuteen
jatkuvasti, joustavasti ja ajantasaisesti. Suurempien tavoitteiden jakaminen osatavoitteisiin
parantaa niiden mitattavuutta ja toteutumisen todenndkdisyyttd sekd selkeyttdd resurssien
kohdentamista. (Lindroos & Lohivesi 2004, 44) Suuren kokonaisuuden sisilld pienempiin osiin
pilkotuilla strategisilla tavoitteilla on mahdollista parantaa sekd seurannan ettd reagoinnin
joustavuutta. Aaltosen ja Ikdvalkon (2002) mukaan strategian implementointiin osallistuvien
henkildiden on tiedettidvid tarkkaan omat roolinsa. He lisddvit, ettd johto voi luoda strategisia
kyvykkyyksid kannustamalla henkilostod kehittimdén omia taitojaan strategiaprosessiin

osallistumiseksi.

"Tiimikohtaisia tavoitteita ei jaettu. Oli normaali targetti sillon, kun strategia julistettiin, mutta
sitd  ei ndkynyt asiakkuuksienhallintajdrjestelmdssd  tavoitteina, vaan katsottiin
myyntipalaverissa, ettd ei olla esimerkiks pddsty ldhellekddn kokonaismyynnin
kaksinkertaistamistavoitetta. Eli ldhempdnd tavoitetta vasta katsottiin missd menndidn, ei ollut
mitddn vdlitavoitteita. Katsottiin vaan toteutuneiden lukujen perusteella, ettd tavoite jdi tdssd
nyt saavuttamatta jossakin kohdassa, ja ei sitd oltu erikseen mihinkddn merkattu. Ei kdyty

’

mydéskddn ldpi, mitd kukakin on tehnyt strategian eteen.’
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"Kylldhdn siind pitdis olla sit jonkinndkéisd henkilokohtasiakin tavoitteita. Jotenkin jakaa,
miten se noin iso asia meilld ollaan pdiditetty, ettd ndin ollaan. Kun tdmmaénen tavote on annettu,
nii kylld se pitdis jotenkin ihmisille tuoda, mitd sind teet mitd hdn tekee, jokanen tietdis sen

’

oman roolinsa siind kokonaisuudessa.’

Haastateltavalta henkilostoltéd tiedusteltiin myos sitd, milld tavalla muutos siirtyi péivittdiseen
toimintaan ja huomasiko sitd esimerkiksi arkisissa toimissa. Lindroosin ja Lohiveden (2004,
47-48) mukaan strategian on mahdollista toteutua vain siten, ettd se onnistutaan siirtimain
jokapdivéiseen toimintaan. Henkiloston tahto ja kyky saada kokonaisuus toteutumaan on
erittdin tdrkedssa roolissa strategian onnistumisen kannalta. Vaaditun tahtotilan saavuttamiseen
voidaan vaikuttaa heiddn mukaansa maérdtietoisella johtamistyolld. Johdolla on siis
darimmaisen tdrked tehtdvd myoOs strategian toteutuksessa, ei suinkaan ainoastaan sen

madritysvaiheessa.

Kysyttdessd aiemman strategian vaikutuksista yhtion sisdiseen ilmapiiriin, toimintatapoihin ja
omistautuneisuuteen, vastaukset olivat jdlleen melko paljon toisistaan poikkeavia. Henkiloston
omistautuneisuutta ja ilmapiirin kohenemista tapahtui aiemman strategian lanseeraamisen
jalkeen, mutta yhteistd tekijaa sille, mikd omistautuneisuuden lisdéimisen olisi médritellyt, ei
tahtonut vastauksista 10ytyd. Mielipiteisséd oli eroavaisuuksia jopa niiden henkildiden vélilla,
jotka kuuluivat silloiseen strategiatyoryhméén. Toiset pitivédt strategiatyoryhmén kokouksissa
késiteltyjd asioita strategian ulkopuolella olevina, toisten mielesti kisitellyt asiat taas koskivat
nimenomaan strategialle oleellisia seikkoja. Lindroosin ja Lohiveden (2004, 50) mukaan
henkilGston sitouttamista strategiaan voidaan kasvattaa palautekeskusteluilla, joissa pyritdin

osallistamaan mahdollisimman useita henkiloston jdsenid avuksi strategian muotoiluun.

"Ainut selked idea, ettd suunnittelijakdyntejd lisdtddn, ei se ndkynyt tddlld millddn tavalla. Ei
huomannut vaikutusta ilmapiiriin. Omistautuneisuus ei lisddntynyt, tyétapoja ei annettu eikd
muutettu. Myyntiryhmd jatkoi pdivittdistd tyotd ja toivottiin parasta”

"Kun strategia tuli, niin se paransi yhteishenked. Olis parantanut vield enemmdn, mutta
strategiatyoryhmdd olis tarvinnu siihen vield enemmdn. Se toi sellasta yhteen hiileen

puhaltamista siind ryhmdssd, et siind keskusteltiin niistd asioista mistd pitddkin keskustella.”
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Yhtion aiempi kasvustrategia oli pilkottu osakokonaisuuksiin, joista yksi oli myynnin
kaksinkertaistaminen. Toinen strategiaan kuuluva osa liittyi kiinteiden kulujen vihentdmiseen.
Kolmas haastatteluissa esiin nostettu strategian osa liittyi kannattavan kasvun tukemiseen.
Osassa haastatteluja kdvi ilmi, ettd strategian osat koettiin olevan toisistaan irrallaan. Niitd hoiti
eri henkil6t ja strategioita ndhtiin olevan useita erilaisia, koska niiden toteutuksen vélilld oli

jonkin verran tunnistettuja ristiriitoja.

"Kaks suurinta strategiaa on ollut pddllekkdin, myynnin tuplaaminen ja samaan aikaan
kannattava kasvu, ettd me tehdddn tdistd kannattava yritys. Ja ku ndd ei ihan mee kdsi kéidessd,
vihdn eri porukka molemmissa strategioissa mukana. Toinen jdd jalkoihin, koska

’

priorisoidaan sithen mistd saadaan heti rahaa.’

Strategian jalkautuksessa on kysymys strategisten péétdsten siirtymisestd organisaation
pdivittdiseen toimintaan. Kommentteja strategian ndkymisestd yhtion pdivittdisessd
toiminnassa tiedusteltiin haastatteluissa ja kdvi ilmi, ettd useat kokivat péivittdisen toiminnan

pysyneen samanlaisena kuin strategiaa edeltdvéni aikana.

"Pitkdn aikavdlin ajatus on ollut, ettd mitd pitdd tehdd. Pdivittdistd tekemistd se ei tosiaankaan
ole ollut. Eli se on sitten ollut sillon, kun on ottanut aikaa siihen sen tekemiseen. Se tuntuu
erilliseltd hommalta, pdivittdisestd toiminnasta irrallaan. Se on sellaista myynnin kehittimistd,

’

Jjoka ei kuulu siihen pdivittdiseen hommaan.’

“"Nimenomaan ei siirry pdivittdiseen tekemiseen. Et myyntikokouksissa se oli sitd, ettd meilld
on teema ja meilld on aina yksittdisid kohteita tai yksittdisid markkinointitavotteita, niin ne
niinkun linkitettiin tdhdn meijdn strategiaan, ettd tdd on tdn strategian mukaista toimintaa. Mut
sen myyntikokouksen jéilkeen tehdddn niitd pdivittdisid juttuja, koska meilld ei oo mitddn
varsinaisia kdytinnén toimenpiteitd siihen strategiaan liittyen. Eli tehdddn tdtd samaa mitd
ennenkin, ja sit katotaan seuraavassa myyntikokouksessa, et mitd sielld on. Eli se vaan pysy
siind mukana, ettd meilld on tdlldnen tavote luvattu konsernille, mutta se mitd me ollaan

’

itellemme luvattu, niin sitd ei jalkautettu mitenkddn, et se oli vaan lukuna se.’
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Huolellinen strategiaty® vie paljon aikaa ja vaatii johdolta huomattavaa panostusta tehtdvien
priorisointiin. Haastateltavien kanssa strategian ajankdytollisistd seikoista keskustellessa tuli
esiin, ettd strategiatyon huolellista edistdmistd hiiritsi jatkuva kiire muun paivittdisen toiminnan

parissa.

“On ollu strategiatyéryhmd, joo, mut jotenki tuntuu, et ne kaikki asiat on vaan hiljalleen
hautautunu sinne. Ei seurattu etenemistd, ku siindki tulee se kiire vastaan, nii ei kellddn oo
aikaa seurata, et miten tdd homma etenee ja mennddnké nyt niinku uusien juttujen mukaan.

’

Kaikki tdd hdvidd meilld tinne, kaikki vaan tekee.’

Strategiatyoryhma koettiin kaikesta huolimatta hyvind konseptina, jonka yllépitoa katsottiin
hyddylliseksi jatkaa tulevankin muutoksen toteutusvaiheessa. Tyoryhmén kokoa ei kuitenkaan
néhty tarpeelliseksi muuttaa suuremmaksi — pdinvastoin. Johtoa alempien tasojen henkildston
mukana pitdminen tyoryhméssi ndhtiin hyodyllisend kéytdnnon nakokulmista katsottuna, kun
taas usean johtoryhmén jidsenen resurssien kiinnittdmistd ndihin palavereihin ei koettu niin
tarkednd: koettiin, ettd riittdisi, jos johto antaisi toimintaan suuret linjaukset ja vastuuta
pienempiin pidétoksiin jdtettdisiin enemmén tyoryhmén alempien organisaatiotasojen

henkildstdjisenille.

“Isommaksi tyoryhmdd en muuttaisi, ettei sen hallittavuus kdrsi. Tyoryhmdssd oli hyvit
edustajat kaikilta osa-alueilta, noin kymmenen henkilod yhteensd. Alemmilla tasoilla on
ajatuksia kdytinnéstd verrattuna johtoryhmddn, eli saadaan tyoryhmdssd kommentteja
Jjalkautukseen. Suuret suuntaviivat oli mddritetty johtoryhmdn kesken, tyoryhmd teki sitten
vastuunjakoja ja sellaista.”

"Muuttaisin niin, ettd vihdn pilkkoisin vield pienemmdksi. Johtoryhmd hakee suuntaviivat ja
siitd sitten eteenpdin. Mun mielestd siind ei tarttis jorysta olla kun yksi henkilo, koska sillon se
taas vapauttaa ihmisid. Turha ottaa liian montaa siihen. Niitten kesken sit laaditaan niitd
tehtivid, tuotepddllikot laatii suunnittelijamarkkinointistrategian ja keinot ja johto antaisi

’

ldhtékohdat ja avustusta tihdn.’
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Akilliset ja yllittivit muutokset toimintaympéristdssi, kuten vuoden 2020 alusta lihtien monen
asiakas- ja yhteistydyrityksen toimintaan vaikuttanut maailmanlaajuinen koronaepidemia seka
heti vuoden 2021 alussa iskenyt raaka-aineen raju hinnannousu ovat aiheuttaneet entistéd
suurempaa epavarmuutta markkinoiden tulevaisuudennédkymiin. Tutkimuksen
kohdeyhtidllekin ominainen tuotantoléhtdinen toimintamalli on Lindroosin ja Lohiveden
(2004, 77, 87, 89) mukaan herkkd timain kaltaisille ylldttdville muutoksille ja ne vaikuttavat
olennaisesti yhtion hallittuun kasvuun. Muutosten myd6td yhtiossd on korostunut myos
konsernijohtoisuuteen liittyvdt ongelmat, kuten esimerkiksi se, kuinka toteuttaa maédritettya

strategiaa ottaen huomioon konsernitasolta tulevat vaatimukset tulostason suhteen.

“Jos ei ois tullut mullistuksia (viitaten koronaepidemiaan ja raaka-aineen hinnannousuun),
strategia ois ollut tosi hyvd. Nyt pitdd keskittyd siihen, ettei raha valu meiltd ulospdin. Olis
paljon helpompi tehdd ratkaisuja, jos tdd ois meiddn oma yritys. Ollaan kuitenkin vastuussa
yvlemmds ja osakkeenomistajille, niin hinnoittelun kanssakin on nyt hyvin ongelmallista ndiden

hinnannousujen takia."

Kysyttdesséd haastateltavilta, kuinka hyvin péivittdisessd toiminnassa riittdd aikaa huolelliseen
strategiaty6hon, nousi esiin my0s ongelma konsernin tuotteissa esiintyneisté yllattavisté vioista.
Konsernin tuotteisiin Suomen yhti6lld on lopulta hyvin vdhin vaikutusvaltaa tuotekehityksesta
lahtien ja muun muassa siitd syystd voi ilmaantua ennalta-arvaamattomia, tuotteisiin liittyvia
yllatyksid. Osa toimitetuista tuotteista on aiheuttanut ylldttédvid reklamaatiokdyntejé, joihin on
jouduttu kiinnittdm&én huomattavan paljon yhtion resursseja. Tdmén ongelman ratkaisemisessa

kuumaksi aiheeksi nousi priorisointi seké priorisoinnin mahdollisuudet kdytanndssa.

“Konsernin tuotteiden laatu on heittdny jonkun verran kapuloita rattaisiin, et me ollaan jonkun
verran noiden reklamaatioiden kanssa saada juosta. Eli tuo markkinointi ja sellaset asiat ei
vdlttimdttd oo ollu sillee... Eteenpdin meneminen ei oo ollu sellasta vauhdikasta, tai siihen

niitten tyckalujen kehittiminen.”

“Tavotteellisesti strategisten asioiden tyostéon on annettu aikaa, mut ad hoc (viitaten
esimerkiksi tuotereklamaatioihin) vie litkaa. Aika ei ole ollut riittivd. Oisko ihmisten pitdnyt

priorisoida enemmdn, ettd strategia menee tiettyjen asioiden edelle. Laaditaan budjetti,
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laaditaan strategia, sit tulee matkalle asioita, mitd ei olla osattu huomioida ja muita muuttuvia
tekijoitd. Isoin asia siihen strategiatyéhon on, et pitdis tehdd sellanen pddtos, ettd nyt jdtetddn
tamd asia holdiin ja keskitytidn enemmdn tdihdn. Keskitytddn aina yhteen strategiaan.

’

Laitetaan vaikka asioita enemmdin jonoon, tirkein ekaksi ja sit otetaan se seuraava.’

"Md tieddn kylld, mihin tuoteryhmiin ja mihin md pystyn omalla tyolld vaikuttamaan ja
varmasti omalta osaltani niinkun siithen strategiaan ja lisddmddn sitd liikevaihtoa niissd
tuoteryhmissd. Se, ettd onko mulla ollu tdind aikana aikaa tdyspainosesti, nii se on sit toinen
Jjuttu. Eli onko aikaa menny johonkin muuhun, odottamattomien reklamaatioiden hoitoon: kylld

on menny.”

"Myynti varmaan pystyy priorisoimaan tehtdviddn, koska kaikki asiakkaat ei kuulu strategian

piiriin. Tuotannon puolella varmaan enemmdn ongelmia priorisoinnin suhteen.”

Etenkin péivittdin tuotteiden kanssa enemmaén tydskentelevit haastateltavat olivat sitd mielta,
ettd strategiassa olisi tarpeellista asettaa tuoteryhmédkohtaisia tavoitteita, jotta niiden
toteutumista pystyttdisiin seuraamaan helpommin. Samalla koko suurelle tuotesegmentille,
jonka kasvu pyritddn kaksinkertaistamaan, pystyttdisiin asettamaan realistisemmat, sen

sisdltdmien pienten tuoteryhmien markkinaosuudet huomioon ottavat kasvutavoitteet.

“Tavoitteet tulee olla sellaisia, ettd ne voitaisiin realistisesti saavuttaa. Voi tulla ylldtyksid

uusissa tuotteissa ja huomataankin, ettd tdstd tuotteesta ei sitd kasvua tullut, ja muita ylldttdvid

)

kddnteita.’

“Vilitavoitteita ei ollut, me kdytiin vaan lukuja ldpi. Et md oisin halunnu ndhd tavoitteet

’

pilkottuna tuoteryhmittdin, ja sinne haettu niitd keinoja, jokaisella tuoteryhmdlld ois omansa.’

“Jos uus hanke kdynnistetddn, sille on kylld tarvetta, mut stepit on oltava mitd tehddn eri

tuoteryhmissd, mihin panostetaan, jos voidaan jotain jdttdid vahemmdlle. Siitd on hyotyd, eli on

’

pilkottava, ei saa jdttdd asioita ilmaan.’



55

5.3 Kyvykkyysteema

Organisaation johdon tulee olla strategian madrittelyvaiheessa kyvykéds ottamaan huomioon
muun muassa liiketoimintaympériston nykytilan ja siind mahdollisesti tapahtuvat muutokset.
Lisdksi henkilostod tulisi pyrkid osallistamaan mahdollisimman laajasti strategian
luomisprosessiin, jotta alemmilta tasoilta tulevia ideoita pystyttdisiin ottamaan huomioon ja
hyodyntdmaén. Strategian toteutusvaiheessa tulee eteen muun muassa viestinnélliset taidot, eli
kuinka selkeésti ja informatiivisesti nopeastikin muuttuvista, usein hankalista aiheista ja
asioista pystytddn tiedottamaan kaikille yhtion sidosryhmille. Resurssien allokointi,
investointilaskelmat ja -pddtdkset sekd yhtion ydinkyvykkyyksien tunnistaminen, niiden
oikeanlainen kohdistaminen seké niistd kiinnipitdiminen ovat my0s erittdin tdrkeitd johtajalta
kyvykkyyttd vaativia tehtdvid, joihin strategiatyon edetessd tulee tormadmain. Haastatteluissa
tiedusteltiin henkildston jisenilti heiddn mielipiteitdin johdon kyvykkyydestd suunnitellun

kasvustrategian toteuttamiseen ja siind onnistumiseen.

“Johto on kylld kykenevd. Suurin puute on viestintd niille, ketkd oikeasti tekevdit sitd muutosta
kdytinndssd. Pitdisi ehkd mennd enemmdn siithen suuntaan, ettd kddestd pitden ndytetddn, ettd
tdssd on myt tehtdvdt, nditd ruvetaan viemddn ja niitd myos seurataan. Tilanne muuttuu,
asiakkuudet muuttuu, keinoja ja tavoitetta pitdisi hioa mahdollisesti. Toki pitdisi myés muuttaa

tavoitteita tarvittaessa.”

”(Kasvuvalmiudet ja johdon kyvykkyys) riippuu aika paljon siitd, ettd onko se kuinka pitkdlti
se pddtosvalta tidlld. Et jos nyt tehdddn investointeja, jotka niinku sanotaan ettd Suomen johto
hyviksyy — ja tarkotan nyt ldhinnd rekrytointeja, jonkun verran nyt ehkd tietenki
koneinvestointejakin varmasti — mut sit jos alkaa tulee vihdnkin heikommat ajat noin niinku
vleisesti markkinalla, niin kuinka nopeesti sitte konsernista tullaan sanomaan, ettd pitdd karsia
kuluja. Niin pystytddnko siind vaiheessa sanomaan, et nii, mut ku me noudatetaan meijin
strategiaa jossa me pddtettiin tehdd ndmd rekrytoinnit, jotta me pddstddn tdhdn pisteeseen
kolmen vuoden kuluttua, ja nyt on vasta menny 1,5 vuotta, nii ei me nyt voida lopettaa tdtd. Niin
siind on varmaan sitten se kova paikka. Sieltd ku tulee jotain mddrdyksid, nii niitd kylld aina

’

noudatetaan aika orjallisesti, etenkin tddlld Suomessa.’



56

Yhteni aiheena haastatteluissa otettiin esiin myds johdon oma ajankéyttd sekd delegointitaidot.
Tamin hetkisessd tilanteessa ylimmén johdon ajankdyton niin sanottuihin alemman tason
tehtdviin, kuten tiettyihin myynnillisiin ja tuotannollisiin tehtdviin, katsottiin pddosin olevan
perusteltua muun muassa siksi, ettd yhtio on vield kooltaan melko pieni ja organisaatiorakenne
on hyvin matala. Yhtion kuitenkin pyrkiessa tulevaisuudessa huomattavaan kasvuun, ylimmén
johdon tulisi yhéd enenevissd mairin pyrkid delegoimaan useita eri tehtidvid keskijohdolle ja
tiiminvetdjille vapauttaakseen aikaansa muun muassa huolellisen strategiatyon vaatimiin
toimiin, strategiseen johtamiseen, toimintatapojen kehittdmiseen ja tavoitteiden saavuttamisen

seuraamiseen sekd mahdollisiin muutoksiin reagoimiseen.

"Ois hyvd, ettd muut ihmiset ottais vastuuta myos toimarin tehtdvistd, eli delegointiin
pyrkiminen. Ndkisin, ettd hdnelld ei saa olla aikaa koskea ndihin juttuihin, hdinen aikansa
menee muuhun. Jos yritys kasvaa niinkun suunniteltu, niin se menee vaan siihen, ettd hdnelld
ei ole endd aikaa niihin alempiin tehtdviin. Vaarana meilld on myos se, ettd kun henkilot saa
vlennyksen, niin niille jdd myos ne aiemmat tehtdvdit tai tehtdvid. Ehkd vihdn sama
toimitusjohtajan tapauksessa, ettd hdnen pitdis pddstdd irti vanhoista tyétehtdvistd. Johtajan

vksi hyvd ominaisuus on se delegointikyky.”

Hamelin ja Prahaladin (1990) mukaan johdon kyky yhdistdd koko yhtion laajuiset teknologiat
sen tuotannollisten taitojen kanssa kyvykkyyksid luodakseen on yksi yhtion kilpailuedun
lahteistd. Télld tavoin toimimalla yhtid antaa sen yksittdisille toiminnoille mahdollisuuden
sopeutua nopeasti muuttuviin muutoksiin. Heidén mukaansa yhtion ydinkyvykkyys on sen
kaikkea toimintaa tukeva pohja, joka tarjoaa toiminnalle tukea ja vakautta. Ydinkyvykkyys on
monia organisaation tasoja ja toimintoja koskeva asia ja se esiintyy kommunikaationa,
osallistumisena ja yli organisaatiorajojen ulottuvana toimintaan sitoutumisena. Toisin kuin
fyysiset voimavarat, ydinkyvykkyys ei heikenny kéyton myotd — pédinvastoin, se paranee sitéd
sovellettaessa ja jaettaessa. Yhtion sisdistd osaamista on siitd huolimatta vaalittava, silla tieto
voi haviti jos sitd ei kdytetd. Resurssien hyodyntdmiseen liittyvissd ongelmissa on usein kyse
ylimmién johdon puutteellisesta kyvykkyydestd rakentaa kompetenssia saatavilla olevista
resursseista ja osaamisesta. Resurssien kohdentaminen sekd osaamisen, liittoumien ja
ulkoistamisen hy0dyntiminen ovat ongelmia, joihin johdon tulisi vaikuttaa omalla

paatoksentekokyvylldén.
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Hamel ja Prahalad (1990) kirjoittavat, ettd ylimmall4 johdolla on usein hankaluuksia tunnistaa
organisaation alatasoilta henkil6ité, jotka ilmentdvit organisaation kriittisid kompetensseja. He
kutsuvat nditd henkil6itd osaamisen kantajiksi (competence carriers) ja esittdvit, ettd on
hyodyllista siirrelld tallaisiksi tunnistettuja henkil6itd heidén uransa aikana ajoittain esimerkiksi
yhtion eri toimintojen vililld. Ndin osaamista saadaan levitettyd laajemmalle organisaatiossa,
ja yksilolla on sitd kautta mahdollisuus 16ytda paras paikkansa osana organisaatiokokonaisuutta.
Naiiden henkiléiden on myd&s hyodyllistd tavata toisiaan aika ajoin, jotta yhteisollisyyden tunne
heiddn viélillddn vahvistuu, ja jotta he voivat vaihtaa keskendén ideoitaan ja ajatuksiaan
toistensa hyodynnettiviksi. Keskustelemalla lisdksi myds asiakkaiden kanssa he voivat 16ytda

uusia markkinarakoja yhtion hyddynnettédvaksi.

Ritakallion ja Vuoren (2019, 95) mukaan kyvykkyydet maérittavét, kuinka suuria muutoksia
organisaatio voi toteuttaa. Kehittdamélld kyvykkyyksid organisaatio voi siis kasvattaa
mahdollisuuksiaan suurempien muutosten tekemiseen. Tdhdn mukautumiskykyyn yhtié voi
suoraan vaikuttaa muun muassa henkiloston osaamisen kehittdmiselld. Kohdeyrityksen
tapauksessa etenkin myyntihenkildston koulutuksen lisd&minen ndhtiin haastatteluvastauksien
perusteella tarpeellisena, jotta yhtid voisi jatkossa olla valmiimpi vastaamaan jatkuvasti
tiukentuviin ja paljon ajantasaista tietotaitoa vaativiin asiakkaiden vaatimuksiin. Vastauksissa
nousi esiin yhtion historiassa jo aiemmin toteutettu, henkilostélle suunnattu kysely, jonka
tarkoituksena oli 10ytdd tietoa tarkoista koulutustarpeista ja toteuttaa lopulta koulutuskierros

tarpeiden mukaan.

“Jos miettii, ettd millon ollaan myyjille viimeks pidetty koulutusta, nii ei sitd hirveesti oo ollu
tdssd strategiavuosien aikana. Vaan pienid tietoiskuja uusista tuotteista myyntipalavereissa.
Koulutusta pitdis lisdtd myynnille, se ois vahvuus, jos he ois enemmdn teknisid jdrjestelmid
valmiita myymddn. Tuotesegmenttid I pyritidn kasvattaa, eli jos he pystyis heti vastaamaan
asiakkaalle ja tarjoomaan oikeita ratkasuja, niin se varmasti lisdis myyntid. Mut pikkuhiljaa
ollaan menossa oikeeseen suuntaan osaamisessa. Ehkd pitdis tehdd taas sellanen kysely, ettd

’

mitd koulutusta kaivataan, ja sen mukaan pitdd koulutuskierros.’
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5.4 Kasvuteema

Penrose (2009, 6-7) vertaa yrityksen kasvun vaiherikasta ja wusein monin tavoin
arvaamatontakin etenemisté puun kasvamiseen. Hénen ajatustensa mukaan voidaan olettaa, ettd
puu ei kasva, ellei kasvuympdristd ja -olosuhteet ole kasvulle suotuisat. Siitd huolimatta ei
voida olla etukédteen varmoja, selviddko puu sen kasvu-uralla kohtaamista hankaluuksista, silld
ympériston muutokset voivat vaikuttaa kasvuun ennalta-arvaamattomalla tavalla. Yritysten
tapauksessa Penrose esittdd hyvian kasvuympériston varmistavan johdon olevan vaatimuksena
yhtién jatkuvalle kasvulle — joskaan se ei kuitenkaan yksin ole riittdvd tekijd kasvun

varmistamiseksi.

Kohdeyhtion strategisten tavoitteiden ei kaikilta osin koettu olevan tiysin linjassa konsernin
tavoitteiden kanssa. Tastd johtuen yhtié on kasvattanut toimintaansa osittain nykyresurssien
kéayttod tehostamalla. Tamé on aiheuttanut aika ajoin tietynlaista lyhytnékdisyyttd toimintaan,
kun nopeavaikutteisia keinoja on jouduttu koostamaan tuloksen sdilyttimiseksi tietylld tasolla.
Se myos toisinaan estéé tai vahintddnkin hidastaa Suomen toimintojen kasvua, silld esimerkiksi
rekrytoinneille ei saada lupaa konsernista, ellei myynti ja tulos ole tietylld tasolla. Téstd on
aitheutunut reaktiivisuutta resurssien lisdédmiseen, jolloin kasvu on haastavampaa, koska yhtio
el voi oman parhaan arvionsa mukaan lisdti resursseja ennen myynti- ja tulostavoitelukujen
saavuttamista. Muun muassa tdsti johtuen yhtidssa toimitaan hyvin myyntivetoisesti resurssien
suhteen ja pyritddn hyddyntdmain nykyresurssien tehokkaampaa kéyttod niissi rajoissa, missa

se on mahdollista.

Resurssien allokointi on johdon tehtdva ja se vaatii johdolta ndkemysta siitd, mitké resurssit ja
ketkd henkilostostd ovat tarkalleen ottaen ydinkyvykkyyksien nédkdkulmasta tdrkeimpid.
Lisdksi se vaatii kykyd osata kohdistaa nditéd oikein toiminnan suunnan suhteen. Haastatteluissa
ilmeni, ettd niukkojen resurssien tehostuksesta on tunnistettu aiheutuvan toisinaan ikévid
lieveilmioitd, kuten sairaspoissaoloja, jotka hankaloittavat ajoittain niukkaa resurssitilannetta

entisestaan.

"Ollaan oikeestaan resurssipuolessa tultu aina myynnin takana, et myynnin pitid niinku

nayttid kyntensd. Et noita pienid heilahduksia tulee ja niihin ei oo niin reagoitu
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resurssimielessd. Aika kovilla tehoilla sit yritetty paikata ja se ehkd nékyy jossain mddrin noissa
sairaspoissaoloissakin tuolla aina vdlilld. Isompi hyppdys pitdisi tulla myynnillisesti, ettd

’

saatais oikeesti lupa resursoida kunnolla.’

"Meijdn pitdis pikkusen saada kasvatettua sillee, ettd saatais tohon yks ammattihenkilo
toimiston puolelle lisdd, niin sen jdlkeen me pystyttdiis paremmin hoitamaan kaikki toimet. Et
nyt on menny vdhdn niinku vdlilld hyvdlld tuurilla voi sanoo. Ja sama se tuolla tuotannonkin

puolella, et pikkasen enemmdn volyymia, niin saatais hommattua useempi henkilo sinne.”

Resurssien lisdédmisen ja allokoinnin proaktiivisuuteen otti kantaa muutkin haastattelijat, jotka
olivat yhtd mieltd siitd, ettd konsernitason ohjeistus hankaloittaa osaltaan kasvun vaatimaa,
joskus nopeaakin resursointia. Nopeasti yhtioon rahaa tuovia toimia pyritddn padasiallisesti
priorisoimaan tuloksen ylldpitamiseksi, jolloin pidemmén aikavilin kasvua ja kannattavuutta

tukeva resursointi joudutaan usein jattdméén toissijaiseksi.

“Yrityksen on tuotettava tulosta — pystytidanké tuottamaan tulosta sen verran, ettd saadaan
rekrytointeja tehtyd niin paljon kun niitd tarvitaan. Saadaan investoida vasta sitten, kun myynti
ja tulos ndyttid riittdvin hyvdltd. Toimitusjohtaja on aikalailla puun ja kuoren vilissd.
Tehdiidin ideoita, esitetddn konserniin ja se tulee sieltd takas ettd ei kdy. Konserniympdristo ei
ole mitenkddn helppo.”

"Nyt taas paha tilanne, valtavat riskit jo markkinoilla raaka-aineen takia. Koko ajan
tuijotetaan viivanalusta kun ollaan pddsty plussalle — se ei saa heijata alaspdin — jolloin ollaan
taas tiukassa tilanteessa ettd okei, miten md oikein resursoin tdtd ja kuinka nopeesti saan sen

tuottamaan.”

Resurssindkokulmasta katsoen kohdeyritykselld koettiin padsidéntoisesti olevan mahdollisuudet
kasvuloikan vaatimien resursointien tekemiseen, mutta konsernijohtoisen tytiryhtion
ongelmaksi on tunnistettu aiemminkin resursoinnin reaktiivisuus yhtion myynnin ja tuloksen
tasosta riippuen. Johdon on siis haastavaa saada lupaa rekrytointien ja investointien tekemiseen

etukiteen, kun lupa néille saadaan konsernista vasta sitten, kun tulos ja myynti ovat tietylld
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tasolla. Téstd johtuva niin sanottu myyntivetoinen resursointi ajaa tilanteen helposti siithen, ettid

tehokkuutta pyritddn lisddmadn entisestdén vanhoilla, kidytossa olevilla resursseilla.

“Meiddin strategia mun mielestd pohjautuu 99% myyntiin — tai on pohjautunut — ja sen jdlkeen
kun katotaan, et se myynti vetdd tai ei vedd, et mitd muita toimia tehddn. Ennemmin ndin pdin,
eikd sillee, ettd nyt ollaan budjetoitu ja mietitddn vaikka nyt tossa loppuvuonna, ettd tdmd vuosi
puskettais suoraan niilld tavoitteilla ja toimilla eteenpdin. Vaan kylld tissd katotaan, et miten
ldhtee myynti menemddn ja muuta, ennen kun tavallaan tuotanto saa tiettyjd juttuja tehd. Eli
hyvin myyntivetoinen. Mut siind on puolensa ja puolensa. Et kuitenki se tulos on meille tosi
tdrked ja tillee, vihdn varovaisemmin mennddn, et meiddn on sit helpompi reagoida siihen, jos
ndd vaihtelut on isoja ja se on ehkd se. Voitais ehkd tietylld tapaa olla rohkeempiakin, mut tilld

systeemilld on menty.”

Toinen syy tehokkuusasteen korkealla pitdmiseen on erdén haastateltavan mukaan se, ettd sen
avulla pystytdén perustelemaan konsernille tiettyjen tuotteiden valmistus juuri Suomessa, eika
esimerkiksi konsernin muita tehtaita siséltdvissé, tyontekijdkustannuksiltaan alhaisemmissa
maissa. Tastd seuraa, ettd kasvuaikeet saattavat ndyttiytyd osalle henkildstod tehokkuuden

lisddmisend entisestddn samoilla resursseilla, joten ajatus koetaan jopa ahdistavana.

"Ku ajatellaan, et myyntid halutaan kasvattaa, niin kylld mun korviini ainakin kantautuu
asioita, ettd monet ajattelee sen sitte niinkin, ettd se rupee sit niinku ahdistaa niitd, et pitdis
vaan tehd enemmdn ja enemmdn ja resurssit ei riitd ja sun muuta. Mut ei kaikki, et sit on taas
paljon niitikin ihmisid, jotka aattelee, ettd puhalletaan siihen yhteen hiileen ja kylld me

pystytddn tdahdn.”

Erddand ongelmana haastatteluissa nousi esiin my0s se, ettd strategian péditavoite, valitun
tuotesegmentin myynnin kaksinkertaistaminen, sisdlsi useita erilaisia tuoteryhmid, joiden
yksittdiset markkinaosuudet poikkesivat toisistaan huomattavasti. Esimerkiksi yhden
tuoteryhméan markkinaosuus saattoi olla jo valmiiksi 40 %, kun toisen osuus koko markkinasta
oli vasta noin 2-3 %. Itsendisiksi eriteltyjd tuoteryhmadstrategioita ei ollut mietitty tarkemmin,
vaan  tavoite  koski  suurempaa, useita  pienempid  tuoteryhmid  sisdltivaa

tuotesegmenttikokonaisuutta. Osaltaan tdmaikin seikka oli omiaan vaikuttamaan henkildston
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omistautuneisuuteen muutokselle, kun tavoitetta ei valttimattd koettu ldhtOkohtaisesti

realistiseksi.

“Ongelma siind myynnin tuplaamisessa kymmenestd kahteenkymmeneen miljoonaan on se, ettd
ku siitd alkulukemasta niin iso osa on jo tuotetta X, niin milld me ne tuplataan. Eli jos tuotteessa
X on jo markkinaosuus 40 %, nii ei me sitd 80 prosenttiin niissd nosteta. Eli jos tuote X jdd
sinne samalle tasolle, nii sit tuotteelle Y, tuotteelle Z ja tuotteelle W pitdis saada 10 miljoonaa
kasvua, nii se on sit taas epdrealistinen. Et tdd meijdn strategia — nii se ei vaa niinku mdtsdd,
et tasasesti kaikkia kasvatetaan. Sielld on ne tietyt tuoteryhmdit joissa sitd kasvupotentiaalia on,
mutta siitd litkevaihdon ldhtotasosta niin iso osa on sitd tuotetta X. Niin ei se vaan onnistu sen
markkinaosuuden tuplaaminen. Realistiset mahdollisuudet on nostaa kymmenestd viiteentoista

’

miljoonaan, koska siihen toiseen puoleen ei voida oikein vaikuttaa.’

Strategisten resurssien kehittdimiseen on tdrkedd keskittyd niiden tarjoaman kilpailuedun
toivossa. Vuorisen (2017, 164) mukaan yhtion sisdiselld benchmarkingilla voidaan saavuttaa
asteittaista parannusta toiminnan tehokkuuteen. Haastatteluissa nostettiin esiin sisdisen
benchmarkingin soveltaminen muiden konsernin maakohtaisten tytiryhtididen toiminnasta
oppimisen kautta. Koska kaikilla mailla ei ole kédytossddn yhtendisid tyokaluja tai
toimintatapoja, toiset voivat tehdd asioita tehokkaammin kuin toiset. Tédssd tilanteessa eri
maiden tytdryhtididen keskeinen benchmarking olisi suurella todennédkoisyydelld kaikkia
osapuolia hyodyttavaa, silld valmistettavat tuotteet ja niiden valmistusmenetelmait ovat suurelta
osin samat. Kokemuksen kautta opittujen toimintatapojen jakaminen muiden maiden kayttoon,

puolin ja toisin, tukisi koko konsernin yhteistd etua.

"Voitais benchmarkata muita maita, miten sielld asiat hoidetaan. Samoja asioita kuitenkin

’

tdssd tehdddn.’
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Strategiatyon jatkuvan kehittdmisen tdrkeys korostuu nykyajan litketoiminnassa ympériston
dakillisten muutosten ja sen eldvdn luonteen takia. Yllattdvit, jopa koko maailmaa koskevat
muutokset, kuten tutkimuksentekohetkelld ajankohtaiset koronaepidemia sekd raaka-
ainemarkkinoiden huomattavat hintamuutokset, pakottavat yhti6itd muutoksiin mukautuvaan
proaktiivisuuteen pyrkimiseen heti strategian suunnitteluvaiheesta ldhtien. Strategiatyon
laadusta on tullut merkittdvi tekijé voittajien ja hédvidjien miirittelyssd markkinoilla, joten
strategiaprosessin kaikkiin vaiheisiin on syytd kiinnittdd entistdi enemmén huomiota sekid
keskittyd sen yksityiskohtiin. Organisaation nopea reagointikyky muutoksiin vaatii paljon
muun muassa organisaation viestinndltd. Strategiatydon onnistumiseksi johdolla on oltava

kyvykkyyttd tarjota yhtion sidosryhmille tarkkaa, informatiivista ja ajantasaista tietoa.

Tutkimuksen haastatteluissa pyrittiin 10ytdméédn strategia-, kyvykkyys- ja kasvuteemojen
ympériltd sekd epdkohtia ettd onnistumisia aiemmin toteutettuun strategiaan liittyen ja
peilaamaan nditd uuden strategian toteuttamiseen. Tutkimushaastattelut onnistuivat
aineistonkeruumenetelménd hyvin, ja niistd saatiin monipuolista ja eri tavoin tulevassa
strategiassa hyodynnettivdd tietoa korjaavia toimenpiteitd vaativista epédkohdista.
Haastattelujen vastauksissa ilmeni useita yhtymékohtia toisiinsa ndhden, ja henkildston
mielipiteistd ja kokemuksista saatiin koostettua yhtion historiaa, nykytilaa ja tulevaisuutta
selventdvi kokonaisuus. Yksittdisid, useita henkildston jasenid koskevia strategian toteutukseen
liittyvid epédkohtia, onnistuttiin l0ytiméain suunnitellusti. Ottaen huomioon, ettd kaikki
kahdeksan haastattelua toteutui suunnitellussa aikataulussa ja tallennettu &fnimateriaali

litteroitiin tutkijan itsensd toimesta, voidaan haastatteluosuuden katsoa onnistuneeksi.

Viestinnillisen kyvykkyyden liséksi strategian toteuttamiseen vaaditaan yhtididen ylimmalta
johdolta my0s paljon muita kyvykkyyksid. Néistd esimerkkejd ovat resurssien allokointi sekd
oikeanlainen yhdistiminen osaamisen kanssa dynaamisten kyvykkyyksien luomiseksi.
Fyysisten resurssien ja osaamisen yhdistdmisestd syntyvdt organisaation dynaamiset
kyvykkyydet ovat yhtidlle tarked kilpailuetu, silld ne ovat yhtion hallussa olevien taitojen ja
tiedon ansiosta luonteeltaan ndkymaéttomid. Tamin johdosta kilpailijat eivét pysty kopioimaan

niitd. Tyon tutkimusosuuden pohjalta voidaan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastaten
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todeta kohdeyhtion johdolta 16ytyvin kasvustrategian onnistuneeseen lépivientiin vaadittavat
kyvykkyydet muun muassa resurssien kohdentamisen ja niiden tehokkaan kayton, investointi-
jarekrytointivalmiuksien seké sidosryhmien kanssa kommunikoinnin osalta. Johdon on tirkeda
tunnistaa yhtion ydinkyvykkyydet eli arvoketjuun ja kompetensseihin kytketyt mahdollisuudet,
jotta Kkilpailuetua voidaan saavuttaa ja jdljittelemisen haastavuutta lisdtd. Ongelmana
kohdeyhtion tapauksessa on myos konsernin tulostavoitevaatimusten mukana tuomat haasteet,

jotka osaltaan rajoittavat yhtion oman kasvustrategian keskeytyksetontd implementointia.

Tutkimus antoi vastauksen myds tyon toiseen tutkimuskysymykseen —strategian
implementoinnin ongelmien esiin nostamisesta ja niiden ratkaisemisesta. Epédkohtia, joihin
tulevaisuuden strategiatyOssé olisi syytd keskittyd, nousi esiin useita. Ehdotuksena strategian
viestimisen kohentamiseen on koko organisaation kattavat, sddnnéllisesti toteutetut
henkildstoinfotilaisuudet, joissa strategiatyoryhmin kesken tyOstetyn strategia-asiakirjan
avulla henkil6std pidettdisiin ajan tasalla tilanteesta. Muutosten mukaan piivitetty strategia-
asiakirja tulisi esittdd infotilaisuuksissa yksinkertaistetussa muodossa, jotta se olisi
mahdollisimman hyvin henkil6ston ymmarrettavissid. Muille sidosryhmille esitettdva strategia

tulisi olla vield yksinkertaistetumpi, noin yhden sivun mittainen esitys strategian padkohdista.

Strategian selkeyttdminen ja etenkin strategisten keinojen selventiminen jokaiselle on erityisen
tiarkedd. Jokaisen henkildston jdsenen tulee tietdd oma asemansa ja roolinsa sekd oman tyonsa
merkitys yhteisen tahtotilan tavoittelemisessa. Téahdn liittyy vahvasti my0s tiimi- ja
henkilokohtaiset pdi- ja vélitavoitteet, joiden seuranta ja niihin tehtdvét tarvittavat muutokset
kaytdisiin 14pi sddnnollisin véliajoin toteutettavissa infotilaisuuksissa. Naitd tavoitteita
tyOstettiisiin entistd strategiatyoryhmaa tiivistetyn ryhmén kesken strategiapalavereissa, jolloin
my0s muutoksia strategia-asiakirjaan tehtdisiin. Vilitavoitteisiin liittyvien tehtdvien
selkeyttiminen ja jakaminen jaettaisiin tiiminvetdjien toimesta alaspiin, ja niiden seurantaa
jaettaisiin korkeammalta johdolta alaspiin, jotta tehtivét jalkautuisivat mahdollisimman hyvin

osaksi yhtion paivittdisti toimintaa.

Tutkimuksessa tuotiin esiin kohdeorganisaatiossa ilmenneitd kasvustrategian toteuttamiseen
liittyvid ongelmia ja niiden kautta kehitysideoita aiempaan strategiakauteen peilaten.

Tutkimuksen tulokset, johtopéditokset ja toimenpide-ehdotukset pohjautuivat haastatteluissa
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ilmenneisiin ajatuksiin, ongelmakohtiin ja kehitysideoihin, eli pohjimmiltaan haastattelun
kohteena olleiden henkiléiden omiin subjektiivisiin ndkemyksiin yhtion historiasta, nykytilasta
ja tulevaisuuden suunnasta. Nikemyksid peilattiin aihealueen relevanttiin tutkimus- ja
teoriatietoon, minkd avulla pystyttiin luotettavalta pohjalta tuottamaan yhtidlle ja sen
taménhetkiselle tilanteelle sopivia ehdotuksia konkreettisille toimenpiteille uutta
strategiakautta varten. Tutkimuksen pohjalta tunnistettujen strategisten ongelmakohtien

ratkaisuehdotukset on esitetty alla listattuna.

-konkreettisten kasvukeinojen médrittiminen ja niiden selkeyttdminen asianosaisille
-tyOistunnot fasilitoijan kanssa sdénnollisesti strategiaprosessin etenemisen varmistamiseksi
-henkiloston palautekierrosten jdrjestiminen kaikkien osallistamiseksi sekd strategian
madrittelyyn ettd implementointiin

-strategia-asiakirjan laatiminen ja mahdollisuus henkilostolle esimerkiksi Intranet-pohjaiseen
kommentointiin ja ideointiin

-strategiatyoryhmén jadsenmédérdn tarkoituksenmukaisuuden arviointi, ty0ryhmépalavereissa
isoihin linjoihin keskittyminen

-koko henkildston kattavan strategiaviestinnin keskittdminen henkildstdinfotilaisuuksiin
-henkiloston koulutusten jirjestiminen osaamistason parantamiseksi, koulutusten sisdltd
kyselykierrosten pohjalta

-tuoteryhmaéstrategioiden tarkentaminen ja niiden vastuunjako tiiminvetijille

-eri tuoteryhmien kasvutavoitteiden tarkentaminen peilaten kunkin tuoteryhmin vallitsevaan
markkinaosuuteen seké tavoitteiden realistisuuden arvioiminen

-sisdinen vertailukehittiminen yhteistydssd yhtion muiden maiden kanssa toimintatapojen
optimoimiseksi

-strategisten vilitavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen séddnnollinen seuranta
-tavoitteiden kannalta olennaisten, seurattavien lukujen selkeyttdminen henkildstolle
-ydinkyvykkyyksien avainhenkildiden liikuttaminen eri liiketoimintojen vélilld parhaan
sopivuuden 10ytdmiseksi

-resurssien lisddminen huolellisen strategiatyon ja kehitystoiminnan varmistamiseksi seké
rekrytoinnin proaktiivisuuteen pyrkiminen pitkén aikavilin tavoitteiden saavuttamiseksi
-pééllekkdisten osastrategioiden vdhentdminen tai selkeytys sekd niiden vilisten

ristiriitaisuuksien valttdiminen
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-tyon merkityksellisyyden lisd&minen henkilokohtaisten tavoitteiden linkittdmiselld strategisiin

tavoitteisiin seki niistd keskusteleminen esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa

Tutkimuksessa esiin nostettujen toimenpide-ehdotusten toteuttaminen ja sitd myoten yrityksen
suunnitteilla olevan strategian saattaminen onnistuneesti osaksi henkiloston péivittdista
toimintaa voidaan tehdyn tutkimuksen perusteella katsoa vievén kohti strategian lopullisten
tavoitteiden onnistumista. On syytd uskoa henkildston toiminnan ohjautuvan osaltaan ndiden
toimenpiteiden ansiosta haluttuun suuntaan, kohti yhteisen tavoitteen toteutumista.
Toimintaympéristossd ja yhtion toimintatavoissa mahdollisesti ilmeneviin muutoksiin
reagoimalla ja strategiaa ja tavoitteita niiden mukaan muuttamalla yhtid voi lisdtd
todenndkoisyyttd strategian onnistumiselle. Yhtion johdon paitettaviksi jad, mitd ehdotetuista

toimenpiteistd otetaan kdyttoon, missd laajuudessa ja milld aikataululla.

Jatkotutkimusta varten yhtion uutta strategiaa olisi antoisaa tutkia my0s laajemmin ja
useammista ndkokulmista. Hyvdd lisdpontta tutkimukseen antaisi my0s haastateltavien
lukumddrdn lisddaminen sekd haastattelujen ulottuvuuden laajentaminen entisestddn, jopa
tuotannon tyontekijdtasolle saakka. Lisdksi yhtion ulkoisia sidosryhmid haastattelemalla
voitaisiin saada uusia, arvokkaita ndkemyksid ja ajatuksia toiminnan kehittdimiseen,
sudenkuoppien vélttimiseen sekd muun muassa alan tulevaisuuden suunnan méiirittelyyn ja

arvioimiseen.

Mielenkiintoisen lisédn aiheen tarkasteluun antaisi my0s konsernitason tutkimus, jolloin muun
muassa konsernijohdon sekd muiden maiden tytdryhtididen johtoportaiden ajatuksia ja
mielipiteitd padstdisiin yhdistdmaddn kokonaisvaltaisemman kuvan luomiseksi. Télloin my0s
erilaisten syy-seuraussuhteiden alkuperédd pééstéisiin tutkimaan tarkemmin, kuten esimerkiksi
sitd, miten konsernistrategian linjaukset vaikuttavat tytiryhtididen omien strategioiden
luomiseen, toteuttamiseen ja onnistumiseen. Tutkimusta voisi lisdksi laajentaa muun muassa
paneutumalla kasvustrategia-aiheen késittelemiseen tyon merkittdvyyden ja yhtion
innovatiivisuuden sekd esimerkiksi organisaation oppimisen ndkokulmista. Naisté
jatkotutkimusideoista huolimatta timén tutkimuksen voidaan toteutetussa laajuudessaan katsoa
kattaneen riittdvén laajan otannan haastatteluja ja siten olevan varteenotettava ja kohdeyhtidlle

hyddyllinen kokonaisuus strategiatyon kehittdmistd varten.
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Liite 1. Teemahaastattelut

Teemat ja keskusteluaiheet puolistrukturoituun teemahaastatteluun

Strategiateema

Mihin suuntaan yhtion liikketoiminta on mielestéisi menossa?
o Onko suunta tavoitteiden mukainen
o Uskotko ettdi muut ovat kanssasi samaa mieltd? Jos epdselvyyttd, kerro mistd
voisi johtua
Ovatko yrityksen strategia, visio ja missio sinulle selkeitd? Jos ei, miksi?
Koetko strategian tuovan suuntaa sinun tai ylipdéatédén henkiloston toimintaan
Onko henkil6std mielestdsi omistautunutta yrityksen muutoksen ldpiajoon
(menneisyyteen peilaten)?

o Onko tavoitteet koettu yhteisind? Miksi/miksi ei?

o Mitka asiat omistautuneisuuteen/omistautumattomuuteen vaikuttaa?

o Onko omistautuneisuus lisddntynyt tai vdhentynyt ajan kuluessa? Onko sitd

seurattu?

o Tietdvitko kaikki tehtdvéinsi, osansa strategiassa? Tiedédtko sind omasi?

o Koetaanko strategia osana paivittdistd toimintaa vai siitd irrallisena?

o Mill4 tavoin henkildstod osallistettiin muutokseen? Oliko strategia innostava?
Onko toimintamallit/-tavat muuttuneet viime strategian lanseerauksen mydta vrt. sitd
edeltdnyt aika? Eli mitd ihmiset péivittiin tekevét

o Minkélaisia ndkyvid muutoksia organisaatiossa oli viimeisen kolmen vuoden

aikana vrt. aika sitd ennen (jos sellaisia oli)?

o Miten pddmédrddn suuntaavat tehtdvdt ja vastuut jaettiin/jakautuivat

henkilostolle?

o Mitid kdytdnnon toimia muutokseen kuului?

Tieddtkd, ketkd olivat vetovastuussa aiemman strategian kehittimisesti ja sen
lapivientiin liittyvistd padkohdista?

o Osaatko eritelld aiemman strategian toiminnallisia péddkohtia? Seurattiinko

niiden toteutumista? Jarjestettiinkd seurantapalavereita?
Arvioi omin sanoin aiemman strategian onnistumista (muuten kuin numeerisesti),

nakyiko sinun tyossési?
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e Oliko aiemmassa strategiassa kdytetty strategiatyoryhmé mielestdsi hyvé ratkaisu? Jos
oli, muuttaisitko siind jotain?

e Viestittiinko strategiaan liittyvistd asioista riittdvisti ja riittdvéin selkeésti?

e Tehtiinko strategiaan tai tavoitteisiin muutoksia matkan varrella?

e Oletko tyytyvdinen omaan osuuteesi aiemman strategian toteutuksessa? Pystyitkod
tekemdidn kaikkesi, tekisitko nyt jotain toisin?

Kyvykkyysteema

e Koetko ettd johto (méarittele/tarkenna: 1dhiesimiestaso, keskijohto, ylin johto) on ollut
kyvykés aiemman muutoksen ldpiviennissi?

o Miti korjaisit tulevaa kasvustrategiaa ajatellen?

e Koetko ettdi nykyinen organisaatiorakenne on toimiva myds tulevan, suunnitellun
kasvun myo6ta?

e Koetko ettd yhtion johdolla on riittdvd osaaminen ja tarvittavat tyokalut (tiedot, data,
luvat konsernilta) suunnitteilla olevaan kasvuloikkaan liittyviin investointeihin,
mahdollisiin yritysostoihin, rekrytointeihin, resurssien kohdistamiseen ja resursseille
oikeanlaisten tehtivien kehittimiseen?

o Kayttddkod strategian kehittdmisestd vastuussa oleva ylin johto aikansa mielestési
tehokkaasti? Delegointi?

e Ovatko yrityksen nykyresurssit tehokkaassa kaytossi?

Kasvuteema

e Oliko viime vuosina toteutunut myynnillinen kasvu strategian ansiota?

e Tieddtko milld keinoin yhtion kasvua haettiin/haetaan?

e Kannustetaanko yhtidssd innovointiin? Tieddtkd mihin organisaation sisdltd tulevia
innovaatioita voi esittdd? Palkitaanko siitd?

¢ Onko mielessisi jotain kehityskohteita tms. yrityksen kasvua ajatellen?
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e Onko kaikkiin myynnin kasvun strategiaa koskeviin tuoteryhmiin mahdollista saada

kaksinkertainen markkinaosuus?



