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Kandidaatintutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten suunniteltu strategia
kyetdan toteuttamaan yritysmaailmassa onnistuneesti, implementointikeinojen
avulla. Tutkimus késittelee strategian ja sen kaytdnnon toteuttamista tutkivaa
Kirjallisuutta sekd teoreettisia viitekehyksid, kuten strategiahierarkiaa. Osana
tutkimusongelmaa on strategian implementointiin liittyvat haasteet sekd niiden
ratkaiseminen. Tutkimus on Kkirjallisuuskatsaus, joka sisaltdd empiirisen
tutkimuksen kolmesta kotimaisesta teollisuuden kasvuhakuisesta PK-yrityksesta.
Empiria tutkii case-pohjaisella metodilla, mitd keinoja hyddyntden kolme

kotimaista yritysté toteuttavat strategian implementoinnin.

Seka strategiakirjallisuudesta ettd empirian pohjalta on ldydettavissa ratkaisuja,
joiden avulla strategia kyetadn implementoimaan. Myds strategian jalkauttamiseen
liittyvid ongelmia, kuten johtamiskyvyttomyyttd sekd osaamisen puutetta on

mahdollista korjata, vaikka yksiselitteistd “hopealuotia” ei tutkimus tarjoa.
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1 JOHDANTO

Yritysmaailman digitalisoituminen seké entisté ketterammét ratkaisut ovat nostaneet kriittisten
menestystekijoiden (critical success factors) rimaa. Johnsonin (2008, s. 228) mukaan karsinta-
ja ratkaisutekijat kuvaavat toimialalla vaadittuja toimia, ja toisaalta tuotteen ominaisuuksia,
joihin ympdristéolosuhteet, kuten ilmastonmuutos, ovat asettaneet uusia haasteita (Moktadir et
al. 2020, s. 1; Rehot et al. 2021, ss. 1-2). Tavoitellessaan menestyksen tieté ja vastatakseen
naihin muuttuviin ympéristoolosuhteisiin, useat pienet ja keskisuuret yritykset ovat omaksuneet
kannattavaksi toimeksi madritelld idealistinen kuva tulevaisuudesta, johon pyritdédn. Tama
tarkoittaa visiota, mistd yritykset johtavat strategiset tavoitteet sekd pyrittyyn lopputulokseen
vaaditut toimenpiteet (Johnson et al. 2005, ss.163-165).

Cramerin (1998, ss. 18-19) mukaan toimenpiteiden lopputuloksina saavutetut kilpailutekijat,
kuten entista ekologisemmat tuotteet tai tehokkaampi arvonluonti, méaérittavat liiketoiminnan
suhteellisen edun verrattuna muihin toimijoihin ja ndin mahdollistavat ketterille PK-yrityksille
mahdollisuuden pyrkia kasvuun. Juuri ndma Kilpailuedun saavuttamiseksi asetetut toimet
kuvaavat strategian elinkaarta, johon myds strategian implementointi sijoittuu. Strategian
implementointi tarkoittaa strategisten péaatosten taytantdonpanemista, eli jalkauttamista
organisaatiossa (Jones & Hill 2013, s. 13). Moninaisessa ympéristossa yrityksiltd vaaditaan
muutoskykya kohdata asiakkaiden tarpeet, joihin toimijat vastaavat strategialla ja sen
jalkauttamisella (Kamensky 2014, ss. 18-19).

1.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Kandidaatintutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten suunniteltu strategia kyetéan
toteuttamaan onnistuneesti implementointikeinojen avulla. Laaja-alaisemmin tutkimuksessa
syvennytédan yritysmaailman strategiaan, sen johtamiseen sekd strategiaprosessiin,
implementoinnin nakokulmasta. Liséksi selvitetddan, milla toimilla kolme kotimaista

teollisuuden PK-yritystd onnistuvat jalkauttamaan strategiansa omassa liiketoiminnassaan.



Taman pohjalta paatutkimuskysymys on:

“Kuinka yrityksen johto kykenee sitouttamaan koko organisaation osaksi strategisen vision

toteuttamista?”’

Kandidaatintutkimus  kasittelee  strategian  toteutusta aina  yrityksen ylatasolta
ruohonjuuritasolle asti. Kuinka teollisuuden PK-yritys ja sen johto kykenee hyédyntdmaan
hierarkian eri asteet saavuttaakseen menestystd. Usein vasta strategisten toimenpiteiden
realisoituminen maarittaa ne yrityksen kilpailutekijat, jotka muodostavat yrityksen kilpailuedun
verrattuna toimialan muihin Kilpailijoihin (Tawse et al. 2021, s.1). Tutkimuksen

apukysymyksina ovat:

”Mita strategian implementointi on ja kenelle se kuuluu?”’

”Mitéa haasteita strategian implementointiin liittyy?”

”Miten ratkaista strategian implementointiin liittyvat haasteet?”

Tutkimuksen apukysymysten tarkoituksena on arvioida strategian implementoinnin, eli
jalkauttamisen menetelmid  yritysmaailmassa, ja toisaalta selvittdd, toteutetaanko
implementointi ylimman johdon, keskijohdon, alempien hierarkiaportaiden vai kaikkien néiden
toimesta. Edelld mainittujen kokonaisuuksien lisaksi, tutkimus késittelee apukysymysten avulla

strategian implementointiin liittyvié& haasteita seké tapoja ratkaista niita.

1.2 Rajaus, rakenne ja menetelmat

Strategia on tieteessa laajasti tutkittu kasite, jolle ei vield nykypdivandkéan ole ldydetty
yksiselitteistd madritelmaa. Kasitteen moninaisuus johtuu sen tulkinnanvaraisuudesta, joka
riippuu henkilén nakdkulmasta késitella strategiaa. Tasta esimerkkiné on lahestymistapa, jossa
strategiaa luonnehditaan sen tapahtumaketjumaisen luonteensa vuoksi prosessina. Késitteen
juuret juontavat Antiikin Kreikkaan, jossa sana “strategos™ tarkoittaa lahteesta riippuen
sotajoukon johtajaa tai taitoa johtaa (Kajanmaa 2021, ss. 33-34; Kamensky 2014, s.16). Tdmén

kandidaatintutkimuksen tarkoituksena ei ole kasitelld strategiaa sotatieteiden ndkdkulmasta,



jonka sen vuoksi tutkimukselle on asetettu hypoteesi. Lahtokohtana kandidaatintutkimukselle
on se, etté strategian avulla johto kykenee erottamaan epdolennaisuudet térkeista tekijoista ja
néin tavoittelemaan liiketoiminnallista menestystd. Liike-eldméssa strategialla tarkoitetaan
menestyksen saavuttamiseksi vaadittua suunnitelmaa, sek& tulevaisuuden olosuhteiden
arviointia. Ndiden toimien tarkoituksena on kietoa tavoitteet osaksi konkreettisia toimenpiteita.
(Stacey 2000, s. 40)

Tutkimuksen rajaus kohdistuu yksityisen sektorin liiketoimintaan ja strategiaan. Niin teoria,
kuin my0s tyossa kasiteltavét tutkimukset sekd empiriaosuus, kasittelevét strategiaa sen
suunnittelun, johtamisen, taytantdonpanon, seka naihin vaikuttavien tekijoiden ndkékulmasta.
Pienet- ja keskisuuret yritykset ja niiden kasittely kohdistuu teollisuuteen, kuitenkaan

raajamatta yrityksia tiettyyn toimialaan.

Tyon rakenne etenee strategiakirjallisuuden pohjalta rakennetun teoreettisen viitekehyksen
kasittelystd empiriaan, jonka tarkoituksena on arvioida strategian implementointikeinoja,
implementointiin liittyvid riskeja ja niiden ratkaisemista. Empiria koostuu kvalitatiivisesta
tutkimusosuudesta, eli puolistrukturoiduista haastatteluista ja haastatteluiden tulosten

analysoinnista. Tdman kautta paadytaan johtopaatoksiin ja yhteenvetoon.



2 STRATEGIA JA STRATEGIATYO

Ennen strategian jalkauttamisen kasittelyd, kandidaatintutkimus tarkastelee térkeimpia
ké&sitteitd, joiden tarkoituksena on selvent&a lukijalle strategian luonnetta yrityseldamassé. Tassa
luvussa madritellddn strategia, arvioidaan siihen vaikuttavia tekijoita sekd kasitellaén

strategiaprosessin elinkaarta ja johtamista.

2.1 Strategia yrityselamassa

Yritysmaailmassa toimijat pyrkivéat luomaan lisdarvoa asiakkailleen ja sité kautta tuottamaan
voittoa omistajilleen (Finlex 2006). Jotta yritys kykenee onnistumaan tehtévédssaan, sen on
kannattavaa asettaa toiminnalleen laaja-alainen ndkemys pitkalle aikavélille. Tata kutsutaan
visioksi, joka antaa suunnan koko yrityksen toiminnalle. (Johnson et al. 2005, ss. 163-165) Kun
yritykselld on laaja-alainen suunta, yritys kehittdd valikoiman keinoja, eli strategian
tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategian avulla organisaatio pyrkii saavuttamaan visionsa.
(Grant 2019, s. 29)

Kamenskyn (2010) mukaan strategia voidaan jakaa kolmeen toisiaan tdydentdvaan

nakokulmaan:

) Strategia on toiminnan suuntaviiva, joka koostuu keskeisten tavoitteiden valinnasta
i) Strategia auttaa hallitsemaan ympéristoa siten, etta yrityksen on mahdollista toimia
iii) Yritys pyrkii tietoisesti tarkastelemaan sekd hallitsemaan yrityksen sisdisia seka

ympadriston ulkoisia tekijoita strategiassaan

Maadritelméssa korostuvat yrityksen liiketoimintaymparistd, eli muuttuva maailma, seka
liiketoiminnan jatkuvuuden saavuttaminen (Kamensky 2014, ss. 18-19). Myo6s Chaffeen (1985,
s.1) nakemyksen mukaan organisaatiot kayttavat strategiaa selviytydkseen muuttuvassa

ymparistossa.



2.2 Strategiseen paatoksentekoon ja toimijan kykyihin vaikuttavat tekijat

Yritysmaailmassa toimija on ulkoisten tekijéiden, kuten ympéristémuutosten, teknologisen
kehittymisen ja kilpailijoiden ratkaisuiden vaikutusten alaisena, joihin se pyrkii vastaamaan
strategian avulla (Kamensky 2014, ss. 18-19). Yrityksen kilpailukyvyn kannalta on kannattavaa
identifioida ne asiat, joita toimijalta sek& sen tuotteelta vaaditaan pystyékseen kilpailemaan
markkinoilla menestyksekkaasti. N&itd kutsutaan Kkriittisiksi menestystekijoiksi (critical
success factors) ja ne toimivat karsinta- ja ratkaisutekijoind. Jos yritys onnistuu menestymaan
néissa niin sanotuissa Kilpailuissa, silla on mahdollisuus voittaa kilpailijat. Esimerkkeina
Kriittisistd menestystekijoistd ovat tuotteen hinta, tekniset ominaisuudet, paketointi seka
toimitus- ja asennusratkaisut. (Johnson et al. 2008, s. 228) Lisaksi esimerkkin& kilpailijoita
tehokkaampi ja tekodlya hyddyntava tuotantoprosessi luo toimijalle kustannuskilpailukykyéa
verrattuna muihin kilpailijoihin, joka voi toimia ratkaisutekijana Kkilpailutilanteessa.
Ratkaisutekijoiden avulla saavutettu suhteellinen etu muodostaa toimijalle sen kilpailuedun
(Junikka & Lehtomé&ki 2017).

Kriittisiin menestystekijoihin vastatakseen toimijan on hallittava ja johdettava sen hallussa
olevia resursseja, mukaan lukien inhimillista pddomaa. Toimijan omat voimavarat seka niiden
hyodyntdminen muodostavat  yrityksen sisdiset kyvykkyydet, joilla Kilpailijoista
erottautuminen mahdollistetaan. (Johnson et al. 2005, s. 133; Grant 2019, s. 31) Menestyksen
saavuttamiseksi toimijan on siten identifioitava omat kyvykkyytensd sekd tunnistettava
resurssien niukkuuden asettamat rajat (Cramer 1998, ss. 3-5). Kun yritys on tietoinen omien
kyvykkyyksien lisdksi asiakkaiden, kilpailijoiden sekd ympariston luomista vaatimuksista, se
on valmis rakentamaan strategian, joka vastaa sen ymparilla vaikuttaviin tekijéihin. Kuten kuva
1 osoittaa, strategia vastaa sekd asiakastarpeiden ettd toimintaympdariston muutoksiin.
(Kamensky 2014, s.18; Oiva 2007, s. 59).
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Kuva 1. Strategia ratkaisuna ymparistomuutoksiin (mukaillen Espoo 2017 s. 14)

Toimintaympadristo ja ulkoiset tekijat ovat kasitteiné kattavia, mutta ne eivat yksiselitteisesti tuo

esille yrityksen paatoksenteon kannalta kaikkia merkittavid tekijoitd, kuten sidosryhmia.

Ymparistomuutosten lisaksi yrityksen on kyettdva tunnistamaan sille merkittavimmat tahot,

joiden kanssa se i) on vuorovaikutuksessa, ja ii) joihin se osittain perustaa oman strategiansa.

Sidosryhmét tarkoittavat niitd tahoja, jotka vaikuttavat yritykseen ja joihin yritys itse vaikuttaa

vastavuoroisesti (Kuva 2). Yrityksen merkittdvimpiin sidosryhmiin kuuluvat muun muassa

heidéan asiakkaansa, omistajansa, tyontekijansé, kilpailijansa sekd kumppaninsa. (Hatch 2006 s.

70; Tieteen termipankki 2015)
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Kuva 2. Sidosryhmét (mukaillen Hatch 2006 s. 70)

Sidosryhmien arvoverkoston tunnistamisella on merkittava rooli strategiassa, koska yritys on
jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa ryhmien kanssa. Tunnistamalla tarkeimmét sidosryhmét,

yritys tiedostaa strategian onnistumiseen vaadittavat tekijat tarkemmin.

2.3 Strateginen suunnittelu ja johtaminen

Strateginen  johtaminen tarkoittaa organisaation tarkoituksen, suunnitelmien seka
toimenpiteiden tunnistamista niiden saavuttamiseksi. Yksinkertaisimmillaan, strateginen
johtaminen koostuu joukosta tekijoita ja valintoja, joita johto hallitsee ja monitoroi (Kuva 3).
(Lynch 2018 s. 9) Subba (2010) korostaa strategian johtamisessa sen luomisprosessia, koska
strategian rakentaminen luo valmiudet liiketoiminnalle. Toisaalta, strategista johtamista
voidaan myds lahestyd moninaisena alana, jonka tarkoituksena on arvioida yrityksen seka
muiden markkinaosapuolten keskindisia suhteita sek& kilpailuasemaa — johdon nakokulmasta.
Tama tarkoittaa perusteellista ymmarrystd laajemmasta ymparistostd, jossa yrityksen on
toimittava, ja toisaalta sen rajoissa tehdyista paatoksisté seké niiden toimeenpanemisesta. (Nag
etal. 2007 s. 12)
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Kuva 3. Strategian monitorointi (mukaillen Lynch 2018 s. 3)

Siirryttdessa yrityksen menestystarinassa eteenpadin, yritys suunnittelee strategian pdaméaérien

saavuttamiseksi. Kamenskyn (2014) mukaan yrityksen menestymiselle kolme merkittavinté

vaatimusta strategisen johtamisen ndkokulmasta ovat:

)] Luoda menestysstrategia

i) Toteuttaa strategia

iii) Uudistaa strategia

Kuten Kamensky ehdottaa, menestysstrategia perustuu strategisten pddméaéarien toimenpiteiksi

saattamiseen. Jotta toimenpiteet toteutetaan oikein, niiden pitad perustua tarkasti harkittuihin

valintoihin, jotka johto maarittaa. Strategiset valinnat perustuvat yrityksen elaméntehtévaan, eli

visioon sekd strategisiin bisnesaluesiin (strategic business areas), johdon rakentamiin

analyyseihin ja nykyisiin strategioihin. (Kamensky 2014, s. 218) Strategiset liiketoiminta-

alueet tarkoittavat niitd liiketoimintoja, joissa yritys aikoo harjoittaa liiketoimintaa vision

saavuttamiseksi. Syy, jonka takia puhutaan liiketoimintojen segmentoinnista, perustuu

seuraaviin tekijoihin,

Tuotteiden houkuttelevaisuus seka asiakastarpeet eroavat eri
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maantieteellisilld markkinoilla ja toimialoilla, jolloin kilpailuedun saavuttamiseksi tehtavét
toimet myos eroavat toisistaan (Porter 1985, ss. 284-290). Edelld mainitusta tekijoista toimija
johtaa ne strategiset tavoitteet, joita kohti se alkaa tydskenteleméan. Kamensky (2014, ss. 218-
224) jakaa strategiset tavoitteet neljdan kategoriaan, vaikkakin korostaa niiden tarvetta tukea

toisiaan tavoiteyhdistelména:

i) Taloudelliset tavoitteet
i) Ulkoisen tehokkuuden tavoitteet
i) Sisaisen tehokkuuden tavoitteet

iv) Kehittdmistavoitteet

Taloudelliset tavoitteet tarkoittavat yrityksen kannattavuuden, vakavaraisuuden seka
likviditeettikyvyn tavoitteita. Valittu liikevoittomarginaali tai méadritetty sijoitetun padoman
tuotto ovat oivia tavoitteita tdhan kategoriaan. Seuraavat tavoitteet kohdistetaan ulkoisiin seka
sisdisiin tehokkuustekijoihin. Sisdisen tehokuuden tavoitteet tarkoittavat arvoketjuun sek&
resurssien hyddyntamiseen, tuotokseen sekd johtamiseen liittyvid tavoitteita. Ulkoisen
tehokkuuden tavoitteet kohdistuvat ymparistoon seké sidosryhmiin. Neljantend ja viimeisena
tavoitekategoriana ovat kehittdmistavoitteet. Kehittdmistavoitteilla pyritddn kehittdmaan
ratkaisuja valmiiksi identifioituihin ongelmiin tai vaihtoehtoisesti kehitetd&dn toimintaa tdysin
uusilla ratkaisuilla. Tavoitteena voi olla esimerkiksi keskinkertaisiin tuloksiin tyytymisen pois
kytkeminen yrityskulttuurista. (Kamensky 2014, ss. 218-224) Juuri kehittdmistavoitteet
lapdisevét yrityksen organisaatiorakenteen sen kaikessa kokonaisuudessaan ja sen takia niilla
on mahdollista kehittdd kandidaatintutkimuksen kannalta térkeitd, strategian jalkauttamisen

keinoja.
2.4  Strategiaprosessi

Seuraavaksi kappaleessa kasitellaan strategiaprosessia ja sen elinkaarta. Strategisen johtamisen
ylapuolella vaikuttaa strategiaprosessi, mika leikkaa strategiatybn sen kaikessa
kokonaisuudessaan (Kamensky 2010, s. 15). Jonesin ja Hillin (2013) mukaan mahdollisimman
tehokas strategiaprosessi, joka tuottaa toimijalleen kilpailuetua, saavutetaan onnistuneen
johtamisen (strategic leadership) avulla. Teoksessa “Theory of Strategic Management”,

Kirjoittajat jakavat strategian kahteen vaiheeseen. Ensimmaéinen vaihe on strategian valinta ja
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strateginen suunnittelu (strategic formulation), ja toinen vaihe on strategian jalkauttaminen
(strategic implementation). Implementointi tarkoittaa toiminnan saattamista kaytantoon.
Strategiaprosessia ohjaa tehokkuuteen pyrkiminen seka yrityskulttuurin ja yritysrakenteen
kehittdminen. (Jones & Hill 2013, s. 13)

Kuten edell&d mainitussa teoksessa, my6s Vuorisen (2013, s. 39) mukaan strategiaprosessin osat
voidaan jakaa kahteen p&daryhmaan, jotka ovat suunnittelu- ja implementointiosuus. Tarkemmin
tarkasteltuna strategian suunnitteluvaiheeseen kuuluvat Lindroosin ja Lohiveden (2010, s. 29)

mukaan kolme kokonaisuutta:

) Tietojen keruu ja analysointi ulkoisista seka sisaisista tekijoista
i) Strategian méarittely

i) Strategisten projektien suunnittelu

Tietojen  keruun  toteuttaminen  antaa  toimijalle  kokonaisvaltaisen  kuvan
liiketoimintaympadristosta, jonka jalkeen johto madarittelee toiminnalleen vision, pdaméaarat ja
strategiakauden pituuden (Lindroos & Lohivesi 2010, ss. 40-42). Projektien suunnittelu kostuu
asetettujen resurssien ja hankkeiden valmistelusta, jonka avulla strategiset paddmaarat ja
tavoitteet pyritddn saavuttamaan (Lindroos & Lohivesi 2010, s. 29-31). Suunnitteluvaiheen
jalkeen toteutetaan Vuorisen (2013, s. 39) kuvailema implementointiosuus, joka koostuu

kahdesta vaiheesta:

) Strategian toteutus

i) Strategian seuranta, arviointi ja péivitys

Strategian toteutus perustuu kéytdnnon paivittaisjohtamiseen sekd tuottavaan tekemiseen.
Strategian implementoinnissa rakennetaan strategiakaudelle kattavia toimintasuunnitelmia tai -
ohjelmia, jotka tukevat strategian onnistumista. Toimintasuunnitelmien toteutus koostuu
tarkasti maéaritellyistd toimikausi-, kvartaali- tai vuositavoitteista. Strategiasta johdettu
esimiestyoskentely seké tarkat osatavoitteet turvaavat strategisten paamaéarien tavoittamisen.
Kuten kappaleessa 2.3 Strateginen suunnittelu ja johtaminen” esitelty kuva 3 demonstroi,

ylimman johdon rooli on toimia valvovana osapuolena toteutusvaiheessa. Johdon on kuitenkin



13

kannattavaa pyrkida vauhdittamaan sekd olemaan lasnd kéytdnndn paivittaisjohtamisessa.
(Lindroos & Lohivesi 2010, s. 46)

Strategian implementointiosuuden viimeinen vaihe on seuranta, arviointi ja paivitys. Yrityksen
ja ympériston elinkaaren myo6ta niin ympaéristotekijat kuin myos sisdiset kyvykkyydet eldvat,
minka takia ne vaativat jatkuvaa tarkastelua ja pdivittdmista. Mitd pidemmalle ajanjaksolle
strategia on laadittu, sitd suuremmat ovat myos sen sisaltdmét riskitekijat. Strategian
joustavuus, johdon muutoshalukkuus sekd tukea antavat strategialinjaukset ovat merkittavia
voimavaroja ennalta arvaamattomien vastoink&dymisten realisoituessa. (Lindroos & Lohivesi
2010, ss. 46-47)

Kuinka strategiaprosessi nakyy yrityksissa? Toimijoiden strategiaprosessit siséltavat hyvin
paljon yhtélaisyyksid, mutta N&sin mukaan suomalaisten yritysten toteutusprosessit eroavat
suuresti toisistaan. (Lindroos & Lohivesi 2004; Nasi & Aunola 2001) Kamenskyn (2014, s. 15)
mukaan strategiaprosessi on ratkaiseva osa liiketoimintaa, vaikka ammattilaiset paatyvatkin
usein keskittdmaan voimavaransa operatiivisiin toimiin. Tdma toimintapa on havaittavissa
yritysjohtajien liséksi niin yritysmaailman akateemikoiden, kuin myds konsulttien toiminnassa.
Kamensky muistuttaa, ettd ilman onnistunutta strategiaprosessia johdon suunnittelema strategia
uhkaa kérsia laadun, tuottavuuden ja uudistamisen ndkokulmasta. Strategiaty® on jatkumo, joka
sisdltdd luomisen, implementoinnin ja muuttamisen vaiheet. Nama kaikki ovat

riippuvuussuhteessa toisiinsa (Johnson 2005, ss. 2—15).

2.5 Strategiatyon analysointivalineet

Strategisia tyovalineitd on lukuisia, joiden kayt6lla voidaan saada lisdarvoa seké strategisen
suunnittelun ettd implementointivaiheen tekemiseen. Analysointivalineisiin kuuluvat muun
muassa markkina- ja toimiala-analyysit, Business Model Canvas (BMC) sek& skenaario- ja
riskianalyysit.

Markkina-analyysi on katsanto markkinoiden, kuten tietyn maantieteellisen alueen
nykytilanteesta, muutoksista sek& sen asiakkaiden ostokayttaytymisestd (Roose 2018).
Markkinakatsausta muistuttava toimiala-analyysi avaa toimialan sidosryhmia sek& voimia.

Toimiala-analyysin rakentamisessa voidaan hyddyntaa Porterin viiden kilpailuvoiman mallia,
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jossa Kilpailuvoimat ovat uusien kilpailijoiden uhka, nykyiset Kilpailijat, korvaavat tuotteet ja
asiakkaiden sekd toimittajien neuvotteluvoima (Chen & Cheng 2019). Ohessa esimerkKi
toimiala-analyysista, jossa on hyddynnetty Porterin késitteitd (Taulukko 1). Erityisesti, kun
toimiala kohtaa murroksen, kilpailuvoimien arviointi antaa toimijalle mahdollisuuden tunnistaa
eri ryhmien ja sidosryhmien vaikutuksen yrityksen omaan toimintaan sekd keskeiseen
strategiaan. Sek& markkina- ettd toimiala-analyysit toimivat strategisen suunnittelun seka
implementointivaiheen tukena, koska niiden avulla voidaan péivittaa yrityksen ymmarrys ajan

tasalle, oli kyseessa tuleva tai jo voimaan otettu strategia.

Taulukko 1. Esimerkki toimiala-analyysista

Porterin kilpailuvoimiin perustuva toimiala-analyysi

Uudet Kkilpailijat Nykyiset kilpailijat Korvaavat Asiakkaiden Toimittajien
tuotteet neuvotteluvoima neuvotteluvoima
Pienilld tulokkailla kyky Investointikyvykkyys Asiakkaat pystyvit Markkinapaikassa X Ympiaristodiologian
erikoistua rajattuun allokoida resurssit vaihtamaan asiakkaiden taso tiivistdminen riippuu
markkinapaikka- teknologiseen korvaaviin alhainen. Sen takia avainoimittajien
liiketoimintaan kehitykseen tuotteisiin helposti, vksittaiselld asiakkaalla kannusteista sekd
koska tuotteissa on huomattava innovaatio-
alhaiset vaihto- newvotteluvoima teknologiasta
kustannukset
Uusilla kilpailijoilla kvky Awainkilpailijan Kilpailijoiden
toimeenpanna paitokset merkittavd erikoistuminen tietyn
nopeasti markkinaosuus erikoisosaamisen
tuotteisiin &
palveluihin

Business Model Canvas kuvaa yrityksen liiketoimintamallia sen arvonluonnin kautta. Niin
sanottu “liikketoiminnan huoneentaulu” yksinkertaistaa liiketoimintamallin visuaaliseksi
kokonaisuudeksi, joka osoittaa sekd yrityksen siséisille ettd ulkoisille osapuolille yrityksen

keskeisimmat menestystekijat (Hasan et al. 2020, s. 3; Varma 2021)

Strategisen johtamisen analyysityokaluna on mahdollista kayttaa riski- ja skenaarioanalyysia,
kuten riskimatriisia ja siitd johdettuja varasuunnitelmia. Riskimatriisin tarkoituksena on

kartoittaa etukateen eri skenaarioita, joita yritys tunnistaa. Skenaariot ovat yritykseen
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kohdistuvia riskejé, joiden realisoitumista toimija pitdd todennékoisena tai epatodennakdisena.
Jokainen wvalittu riski sijoittuu riskimatriisissa tiettyyn kohtaan sen merkittavyyden ja
todennakoisyyden mukaan. Ohessa esimerkki riskimatriisista, jossa on fiktionaalisia riskeja
yrityksen toimintaympaéristosté ja liiketoiminnasta (Kuva 4). (Kamensky 2014, s. 333, 62;
Clarke & Varma 1999)

5
Koronapandemiasta
R Yrityksen sisdisen aiheutunut
I tiedon vuotaminen pullonkaula
S toimitusketjussa
K
1 4
N
Lainsdadanndlliset Toimialan korkea Nousevat
\Y% riskit suhdanneherkkyys energiakustannukset
A
I
K ;
U
T
U
S
2 3 4 5
RISKIN TODENNAKOISYYS

Kuva 4. Esimerkki riskimatriisista (mukaillen Kamensky 2014, s. 333)

Riskimatriisin pohjalta yritys tietdd todenndkdisimmat riskit, vaikutukseltaan vakavimmat
riskit ja muut riskit naiden vélilta. Riskimatriisin rakentaminen on kannattavaa toteuttaa uuden
strategian valmistelussa, tai tilanteessa, jossa ymparistotekijat muuttuvat. Analyysin jalkeen
toimija voi varautua riskeihin tarkoilla toimintaohjeilla ja varasuunnitelmilla. Varsinkin
riskianalyysi ja siita tehty varasuunnitelma on kannattavaa toteuttaa ylimman tai keskijohdon
yhteisty0llg, jotta saatavilla oleva tilannetieto peilautuu analyyseissa. (Clarke & Varma 1999,
ss. 3-9)
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3 STRATEGIAN IMPLEMENTOINTI

Seuraavassa kappaleessa késitelladn strategian implementointia, eli paatutkimuksen kannalta
merkittavintd kokonaisuutta. Strategian implementointi, eli jalkauttaminen tarkoittaa strategian
todeksi eldamistd sekd kaytdnnon toteuttamista (Whittington et al. 2014, s. 396).
Strategiakirjallisuudessa taytantdénpano on termi, jolla on ajoittain polarisoituneita
merkityksid. Tassda kandidaatintutkimuksessa implementoinnin kasitteelld tarkoitetaan
strategian toteuttamista ja sen menetelmid, l&htokohtaisesti hierarkiaportaassa ylhaalta alaspéin
maaréttyna. Kuitenkin strategian muutos, joka sisallytetdan strategian
implementointivaiheeseen, voi konkretisoitua useissa eri muodoissa. Muutos voi tulla
méaaréttynd johtoportaalta, tai sen tarve voi nousta esiin funktion tai tuotantotyontekijan
huomaamasta puutteesta (Huy 2012, s. 3).

Tehokas strategian toteuttaminen on potentiaalinen Kilpailuedun lahde (Tawse et al. 2021, s.1).
Salmisen (2008, ss. 45-51) mukaan implementointi sisaltdd strategisten péatosten
toimeenpanemisen, sekd vastuun jakamisen organisaatiossa. Toimeenpanemiseen kuuluvat
strategialanseeraus, henkiloston motivoiminen ja palautekanavien valmistelu. Strategisten
roolien selkeyttdminen ja organisaatiokaavioiden paivitykset taas siséltyvat vastuunjakamiseen.
(Salmisen 2008, ss. 47-51) llman kykyé& sitoutua tehtyihin paatoksiin yrityksen strategia

epéaonnistuu.

3.1 Strategiset sek& operatiiviset toimenpiteet strategian implementoinnin keinoina

Liiketoimintastrategian saattaminen maaliin kulkee operatiivisen toiminnan kautta. Strategian
toteuttamista ei ole kannattavaa lahestyd irrottamalla, vaan yhdistamalla se yrityksen
taloudelliseen, teknologiseen sekd sosiaaliseen kykyyn. Kamenskyn mukaan strategian
kytkentd, eli  strategian  niin  sanottu  “vyOryttdiminen”  vuosisuunnitelmiin,
palkitsemisjarjestelmiin, péivittaisjohtamiseen seka ihmisten henkil6kohtaisiin tavoitteisiin,
voidaan toteuttaa useilla eri tyokaluilla. Kyseisiin tydkaluihin kuuluvat strategiset toimenpiteet,
kuten strateginen toimenpideohjelma, ja toisaalta kdytannon laheisemmaét toimintamallit, kuten
operatiiviseen johtamisen periaatemalli. Siind, missa strategisella toimenpideohjelmalla

pyritddn eliminoimaan kohtaanto-ongelma liiketoimintastrategian ja operatiivisen toiminnan
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valilla, operatiiviset johtamismallit ja niiden siséltdmédt wvuosisuunnitelmat antavat
konkreettisempia menetelmida kdytdnnon tyoskentelyyn. Strategian implementointiin
tarkoitettuja malleja I6ytyy Kirjallisuudesta lukemattomia méaaria, mutta nailld kaikilla on
yhteinen nimittdja — tavoitetila. (Kamensky 2014, ss. 61, 323, 344-346) Kuva 5 avaa strategisten

toimenpiteiden seka operatiivisen johtamisen vélista yhteytta.

STRATEGISET TOIMENPITEET

Tavoitteet

!
!

Yksikkokohtaiset vuosisuunnitelmat

Valvonta Vastuut ----- OPERATIIVINEN - Palaute Mittarit
JOHTAMINEN

Toimenpideohjelmat

Kuva 5. Strategiset ja operatiiviset toimenpiteet (mukaillen Kamensky 2014, s. 324, 346).

Seuraavaksi kasitellaan strategian implementoinnin keinoja strategisen toimenpideohjelman ja

operatiivisen periaatemallin tarkeimpien komponenttien seka esimerkkien avulla.

Strategisten toimenpiteiden tavoitteet

Tavoitteet tarkoittavat lopputuloksia, johon kdytannon toimilla pyritdén. llman néité tavoitteita
toimenpiteet eivat kohdistu oikeisiin asioihin, ja toisaalta ilman oikein asetettuja tavoitetasoja,
paédytadén vaariin lopputulemiin. Strategisten toimenpiteiden tavoitteet johdetaan strategisen
suunnittelun patoksend tehdyisté valinnoista. Yhté keskeista strategiaa kohden on Kamenskyn
mukaan kannattavaa valita yhdestd kolmeen tavoitetta. Tavoitteiksi voidaan valita sisdisen seka

ulkoisen tehokkuuden tavoitteet, taloudelliset tavoitteet ja kehittdmistavoitteet. Jotta toimintaa
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voidaan my6hemmin implementoinnin aikana arvioida, sen tavoitetasot pyritadn ilmaisemaan
tunnuslukuina tai muuten mitattavassa muodossa. Palveluosaamisen strategisessa
toimenpideohjelmassa voidaan esimerkiksi kayttaa tavoitteina tiettya
asiakastyytyvaisyysmittauksen tulosta, palvelutaso-indeksia seka liikevaihdon prosentuaalista
kasvua. Useamman, mutta tarkoin valitun tavoitteen seuraaminen mahdollistaa monitoroinnin

kohdistamisen prioriteeteiltaan korkeimpiin asioihin. (Kamensky 2014, s. 218)

Seuraavaksi késitelldaan esimerkkid, jossa tavoite on valittu perustuen strategiseen valintaan,
mutta sen tavoitetaso on asetettu liian korkeaksi. Kyseisessa tapauksessa yritys haluaa parantaa
asiakaspalveluaan ja siten se asettaa tavoitteeksi asiakaspalvelun vastaamisajan lyhentdmisen.
Asiakkaan nédkokulmasta ajan puolittuminen viidestd minuutista kahteen ja puoleen minuuttiin
vastaisi asiakastarvetta ja miellyttavan asiakaskokemuksen turvaamista, mutta yritys ei ota tata
huomioon puutteellisen asiakastutkimuksen vuoksi. Toimenpideohjelman vastaamisajan
tavoite asetetaan viidestd minuutista minuuttiin. Kun yritys ldhtee toteuttamaan ylenpalttista
tavoitettaan, siihen pa&seminen voi vaatia koulutuspanostusten lisdksi merkittdvia méaéaria
henkildston rekrytointia ja siten kasvavia henkilostokuluja. Tavoitteeseen paastessaan yrityksen
asiakaspalvelu tehostuu, mutta sen kustannusrakenne muuttuu ja tulos heikentyy. Tassa
tapauksessa pienemmaét panostukset olisivat turvanneet onnistuneen asiakaskokemuksen
asiakkaan nakokulmasta, mutta tavoitetaso oli vaarin asetettu. Huomioon otettava asia on siten
se, ettd tavoitteilla on vaikutuksia liiketoiminnan muihin toimintoihin ja tuloksentekokykyyn.
Tavoiteasetannan tarkkarajaisuuden liséksi, on strategisten tavoitteiden jalkauttamisessa syyta

ottaa huomioon aiemmassa esimerkissé késitelty asiakaslahtoisyys.

Y ksikkOkohtaiset vuosisuunnitelmat

Jotta operatiivinen johtaminen vastaa valittuja strategioita, on kannattavaa kytked strategia
operatiiviseen toimintaan rakentamalla vuosi- tai osavuosisuunnitelma. Suunnitelman
tarkoituksena on  kohdistaa strategiset tavoitteet tarkan harkinnan tuloksena
liiketoimintayksikko- tai funktiokohtaisesti. Jos yksikot ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
kesken&an tai strateginen tavoite vaatii rinnakkaista osallistumista samaan prosessiin,
vuosisuunnitelman tavoitteet on tehokasta muodostaa organisaatiorakenteen rajoja ylittavasti.
(Kamensky 2014, ss. 344-346)
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Seuraavaksi arvioidaan kahta eri strategista tavoitetta ja niiden eroja vuosisuunnitelmassa seké
organisaatiorakenteessa. Otetaan esimerkki, jossa ulkoisen tehokkuuden tavoitteeksi on valittu
kansainvélistyminen, jolla pyritddn saavuttamaan liiketoiminnan  maantieteellinen
hajauttaminen ja tulonl@hteiden monipuolistaminen. T&ssd tapauksessa toimitusjohtajan
paatoksestda markkinointijohtaja sekd myyntitiimi tuottavat selvitystyon tuloksena
kohdemarkkina-analyysin ja markkinasuunnitelman. Suunnitelma vastaa kysymykseen:
”Kuinka laajentaminen toteutetaan konkreettisesti?”. Tatd varten muut liiketoimintayksikot tai
niiden funktiot, kuten tuotanto, eivét tarvitse vuosisuunnitelmaansa edelld mainittua ulkoista
tavoitetta. Toisena esimerkkind on sisdisen tehokkuuden tavoite, joka t&htd4 integroimaan
useita yksikoita lateraalien koordinaatiokeinojen avulla. Tarkoituksena on tukea ja kehittaa
yksikoiden valistd viestintdd. Myos téssd tapauksessa, johdon paatdksestd perustetaan
tyoryhma, joka kuitenkin siséltda yksikoiden jasenia useasta toiminnosta: HR, tuotanto, myynti
ja markkinointi. T&méan tapauksen ero ensimmaiseen esimerkkiin on se, etta strateginen tavoite
kohdistetaan vuosisuunnitelmassa useaan yksikkoon, eikd vain markkinointiin, kuten
ensimmaisessa esimerkissd. Vuosisuunnitelman yksikkokohtainen tavoiteasetanta pyrkii

I0ytdmaan tasapainon eri strategisten tavoitteiden vélilla (Kamensky 2014, s. 346).

Toimenpideohjelmat

Kun strategiset tavoitteet ovat jalkautettu yksikoihin, keskeisille tavoitteille laaditaan
operatiiviset toimenpideohjelmat (Kamensky 2014, s. 323). Jotta yritys kykenee varmistamaan
strategian realisoitumisen, toimenpideohjelman on kannattavaa korostaa kahta prioriteettia.
Prioriteetit ovat tavoitekeskeisyys seké henkiloston sitouttaminen tarkkarajaisesti yksikaille ja
yksil6ille rajattuihin vastuisiin. (Kamensky 2014, s. 61) Ohjelma- ja tavoitekohtaisesti asetettu
budjetointi mé&érittad taloudelliset rajat toimenpiteiden esimiehille ja toteuttajille (Kamensky
2014, s. 346).

Strategian implementoinnin kannalta on tarke&é, ettd joko valitussa yksikossa keskitetysti tai
tiimeissa itseohjautuvasti, toteutetaan toimenpideohjelmille tarkkarajainen maéarittelytyo.
Tavoitteena on maérittda taytantéonpanijoiden roolit, tehtavat ja aikaméareet. (Sutinen &
Haapakorva 2021, s. 167) Jotta valtytaan silta, ettd henkilostd kokoontuu neuvottelutilaan tai
Teams-palaveriin  vaihtamaan kuulumisia, on kannattavaa valita maédrittelytyolle

vastuuhenkild. Toimenpiteistd vastuussa olevat yksilot, kuten keskijohdon paallikét, voivat
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delegoida toimenpiteiden madrittdmisen esimiehille, kunhan toimenpiteiden informointi
hoidetaan onnistuneesti (Kamensky 2014, ss. 323-324). Madrittelytyon aikana esimiehen taytyy
olla tietoinen tiimin osaamistaidon jakautumisesta, eli yksildiden heikkouksista ja
vahvuuksista, jotta tehtévien allokointi tapahtuu onnistuneesti. Valttadkseen niin sanottua
“rikkindisen puhelimen” ilmi6étd, on tehtdvdnannossa syytd selventdd toimenpiteet
yksiselitteisiksi ja konkreettisiksi toimiksi, jotta jokainen jésen tietdd, mitd hanen taytyy tehda.
Madrittelytyo perustuu vain ja ainoastaan realiteetteihin. Jos keskeinen strategia ja siité johdetut
paéatokset eivat perustu esimiehen ammattitaidon mukaan niihin resursseihin, joita tiimilla on,
siita on ilmoitettava valittomasti. Madrittelytyon tuloksena vastuuhenkild kykenee
raportoimaan asetetut tavoitteet sekd roolit. Tarkasti laadittu toimenpideohjelma viestittaa
johdolle siita, onko valittu strategia oikea (Kamensky 2014, ss. 323-324). Yrityksen
Kilpailukykyyn vaikuttaa nopeus, joka on yksi ketteran toimijan kilpailutekija. Koska strategia
ei ole toimintaa rajoittava, vaan edistava tekijd, toimenpiteet on syytéd aloittaa valittomasti
(Kamensky 2014, s. 324).

Implementoinnin mittarit seké toimenpiteiden valvonta

Toimenpiteiden alkamisen jélkeen tydskentelyd aletaan seuraamaan tulotavoitteisiin seka
suoritustavoitteisiin sidotuilla mittareilla. Mitta-arsenaali koostuu taloudellisista luvuista,
valituista suhde- tai laatuasteikoista tai etukateen madritetyista lopputulemista ja kuvauksista.
Suoritusmittarit vastaavat, kuinka tehokkaasti tai hyvin toimenpide tdytyy toteuttaa.
Tulostavoitteiset mittarit seuraavat suoritusmittareiden kanssa samoja asioita, mutta
korkeammasta perspektiivistd. Tulosmittareilla arvioidaan sitd, milloin valittu strategia on
onnistunut. Suoritusmittareita asetetaan tarpeen mukaan useampi yhta toimenpidetté kohtaan ja
ne vastuutetaan yksilolle. Vastuutettu henkild, kuten toimenpideohjelman vetdja, on
padvastuussa toimenpiteen toteutumisesta, tydskentelee han sitten tiiminsa kanssa yhdessa tai
yksin. Vaikka henkild, esimerkiksi keskijohdosta, ei itse toteuttaisi suorittavaa ty6td, hanen
toiminnallaan ja ammattitaidollaan on suuri merkitys strategian toteutuksessa seka
hierarkiaportaiden vélisessd viestinndssa. Vastuuhenkild toimii operatiivisen toiminnan ja
yritysjohdon vilisessd “kuilussa”. (Kamensky 2014, s. 326) Jotta tilannetieto pysyy ajan tasalla,
operatiivisten tulosten valvonta on kannattavaa toteuttaa tihedmmin, kuin kappaleessa 2.3
”Strateginen suunnittelu ja johtaminen” késitelty strateginen valvonta (Kuva 3). Operatiivisissa

toimenpiteissd kolme toisiaan tdydentdvaa valvontamallia ovat yksilén oma, esimiehen
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toteuttama sek& tiimin siséinen valvonta (Kamensky 2014, s. 347). Esimiehen sek& tiimin
sisdiseen valvontaan on kannattavaa yhdistdd keskustelut ja palaute, jotta useiden strategisen
liikkeenjohdon taitajien, mukaan lukien maailmankuulun konsultointifirman perustajan, Gary
Hamelin korostama yksildiden ammattitaito padsee rikastumaan tyOyhteisossa (Kamensky
2014, s. 15).

On muistettava, ettd yrityksen elinkaaren aikana myds toimenpideohjelmat muuttuvat.
Kaksisuuntaisuus toimenpiteiden ja strategiahierarkian ensimmaisen tason, eli suunnittelun
valilld mahdollistaa tavoitteiden sekd toimenpiteiden péivittamisen ja jopa valitun strategian
muuttamisen (Kamensky 2014, s. 323). Strategian edetessd myds operatiiviset
toimenpideohjelmat péivitetddn tuoreimpien huomioiden sekd tunnuslukujen myo6ta
(Kamensky 2014, s. 346). Huomioiden ja vuorovaikutuksen lopputuloksena vastuuhenkilot
kykenevét raportoimaan ja tekemddn tavoitteiden muutoksia. Liséksi dialogi ja valvonta
mahdollistavat reagoimisen puutteellisiin resursseihin, kuten rajalliseen aikaan, budjetointiin

sekd osaamiskapasiteettiin.

Missd vaiheessa voidaan odottaa tuloksia? Riippuen strategiakauden pituudesta, ensihuomiot
tulostavoitteiden nakdkulmasta saattavat sijoittua vuoden tai usean vuoden paéhan. Tarkedd on
kuitenkin huomioida se, ettd strategiatyoskentely perustuu jatkuvaan prosessiin, jonka
vaikutukset nékyvét jo toimenpiteiden muodossa valittémasti. Strategian ansiosta paivitetyt
toimintamallit, jotka organisaatio omaksuu, muuttuvat sind ajanhetkend, kun yritys onnistuu
turvaamaan péaatoksiensa toimeenpanemisen. Mikéli toimenpiteiden aloittaminen viivéstyy tai
niiden suunnittelu perustuu vaariin johtopadtoksiin, strategialta ei voida odottaa ihmeité.
(Kamensky 2014, s. 323). Toimenpiteiden realisoituminen méaarittad yrityksen kilpailutekijat,
joiden summa muodostaa toimijan Kilpailuedun. Onnistunut strategia sek& toimenpiteet

aikaansaavat toimijalle suhteellista etua kilpailijoihin (Cramer 1998, s. 18-19).

3.2 Implementoinnin Kriittiset menestystekijat

Shahin (2005, s. 2) mukaan implementointi on strategisen johtamisen monimutkaisin sek&
eniten aikaa vieva vaihe. Yrityksen johdon tdytyykin priorisoida organisaatiota eteenpdin
kehittdvid asioita, eik& pyrkid vain konservatiivisesti minimoimaan haasteiden syntymista.

Perinteisesti strategiakirjallisuus korostaa johtamiskyvykkyyttd, mutta ei onnistu Shahin
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mukaan riittdvasti osoittamaan implementoinnin onnistumisen kannalta konkreettisia
komponentteja. Teoksessa ”The Foundations of Successful Strategy Implementation:
Overcoming the Obstacles”, Kirjoittaja korostaakin yrityksen kontribuutiota kuudessa (6)

Kriittisessé menestystekijassa: (Shah 2005, s. 6)

) Pragmaattinen strategia

i) Resurssien riittdvyys ja onnistunut allokointi
i) Johdon sitoutuminen ja johtamistaidot

Iv) Ymmértava ja sitoutunut henkilsto

V) Taloudelliset kannusteet

vi) Tietojarjestelmét

Pragmaattinen strategia (Sound strategy)

Yrityksen tehokkaalla kyvylla implementoida strategia ei ole arvoa, jos strategia ei ole
pohjimmiltaan rakennettu pragmaattisesti. Onnistuneen strategian perusta rakentuu
asiakasléhtoisyyteen. Strategian kuuluu vastata ja tukea niitd asioita, joita asiakkaat
todellisuudessa haluavat seké tarvitsevat. Asiakaslahtoisyyden liséksi strategien kuulu pyrkia
kerd&maan mahdollisimman kattavasti hyddynnettavissd olevaa tietoa paakilpailijoista.
Merkittdvimmét  Kilpailutekijat ovat Kilpailijoiden vahvuudet suhteessa muihin
markkinaosapuoliin, kilpailijoiden asettamat strategiat sek& heidan kaytossdan oleva
teknologia. Lisaksi johdon taytyy identifioida kilpailijoiden avainasiakkaat. (Shah 2005, ss.6-
7) Edelld mainittujen ulkoisten tekijoiden sekd yrityksen omien siséisten kyvykkyyksien
huomiointi strategian suunnittelussa ja valintapdatoksissa mahdollistavat pragmaattisen

strategian.

Resurssien riittdvyys ja onnistunut allokointi (Allocation of Sufficient Resources)

Strategisten valintojen ja tavoitteiden pohjalta toimija jakaa vastuut eri organisaation yksikaoille
ja yksiloille. Téssd onnistuakseen voidaan hyddyntdd toimintasuunnitelmia ja
toimenpideohjelmia, joissa on kuitenkin Kkriittistd ohjata resurssit tehokkaasti. Toisille
toimenpide- tai kehitysohjelmille resurssien, kuten rahan ja henkiléston ali- tai yliallokointi

synnyttdd epésuhdan, joka aiheuttaa ongelmia strategian implementoinnissa. Strategiasta
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johdetut toimintaohjelmat pitd& priorisoida tarkeysjarjestyksessd, jonka jélkeen tavoitteiden
saavuttamiseksi vaaditut resurssit turvataan. Toimintaohjelmien toteuttajat laativat johdon
kanssa Kirjallisen suunnitelman (resource plan). Kirjallisessa suunnitelmassa on arvioitu
operatiiviset toimet, niihin vaadittavat resurssit seka tunnistettu se strateginen tavoite, johon

valitulla toimintasuunnitelmalla vastataan. (Shah 2005, s. 7)

Johdon sitoutuminen strategiaan (Management Commitment)

Vaikka strategian taytdntdonpanossa sitoutetaan usein koko henkilostd, kokonaisvastuu
implementoinnista pysyy ylimmaélla johdolla. Johto on vastuussa yrityksen suoriutumisesta
kaikilla sen osa-alueilla (Shah 2005, s. 7). Menestyksellinen strategian toteutus ei tule
yksiselitteisesti johtamisella, vaan eksplisiittisilla teoilla. Johdon valvovan tyon liséksi sen
taytyy olla tietoinen jokaisen hierarkiatason tilanteesta. Onnistuneessa jalkauttamisessa
johtoryhma tekee yhteisty6td niin yhdessa toistensa kanssa kuin my@s toteuttavan portaan
esimiesten kanssa. Koko strategiakauden aikana toteutettu molemminsuuntainen dialogi
mahdollistaa tdsméllisen tilannetiedon sekd mahdollisuuden kehittdd osaamiskapasiteettia
siell4, miss& siitd on puutetta (Beer and Eisenstat 2000). Kun johto osallistuu, promotoi ja
muistuttaa strategiasta, se aikaansaa innostavan ja motivoivan ympariston myos
henkilokunnalle (Shah 2005, s. 8).

Ymmartéva ja sitoutunut henkildstd (Employee Understanding and Commitment)

Neljantend menestystekijana Shah nostaa sitoutuneen henkiloston. Jos tyontekijat ymmaértavat
strategian ja sen toimenpiteet, voidaan heiltd odottaa yhteisty6té ja sitoutumista tavoitteiden
saavuttamiseksi (Shah 2005, s. 8). Lindroosin ja Lohiveden (2010, ss. 162-163) mukaan
strategian ymmartdminen perustuu pohjimmiltaan informointiin ja viestintddn. Tamén
kandidaatintutkimuksen ”Strategian implementointi” kappaleen alussa Salmisenkin (2008, ss.
45-51) esille tuoma strategialanseeraus voidaan toteuttaa esimerkiksi informaatiotilaisuuden
muodossa, jonka péatteeksi henkilokunta tietdd oman roolin ja vastuun strategian toteutuksessa
(Lindroos & Lohivesi 2010, s. 162).
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Taloudelliset kannusteet (Financial Rewards)

Yritysmaailmassa strategia ei yksiselitteisesti tarkoita kertaluontoista suoritusta, vaan sen
avulla voidaan myos kehittdd jatkuvasti kilpailuetua ja kilpailijoita yllattavia toimia (Pyykko
2011, s. 255-256.). Téssa onnistuakseen, organisaation on edullista hyodyntda jatkuvan
kehittdmisen toimintamallia, eli Kaizen-menetelm&a. Marin-Garcian (2018, s. 2) mukaan
konsepti tarkoittaa onnistuneita kayttaytymismalleja, jotka kohdistuvat useisiin tasoihin.
Menetelm& korostaa jatkuvuutta jasenneltyind, tavoitteellisina sekd proaktiivisina toimina,
joiden tarkoituksen on estéé kehittymisen pysahtyminen staattiseen tilaan (Marin-Garcia et al.
2018, s. 2). Miten liike-elaméssd toimiva yritys voisi hyodyntdd konseptia omassa
strategiassaan? Tassd kohtaa strategiaprosessia, on hyddyllistd palata Richard Bransonin
kuuluisaan lauseeseen: "Yrityksen tyontekijit ovat sen suurin voimavara...” (Kets de Vries
1998, s. 3). Jotta organisaatio ei menetd Kilpailukykyaan ja kykenee saavuttamaan Kriittiset
menestystekijat (CSF), henkilostdon on onnistuttava yha uudelleen ylittdmaan itsensé seka

parantamaan suoritustasoaan (Kamensky 2014, s. 348).

Niin kirjallisuudessa kuin myo6s kognitiivisen psykologian tieteessa, motiiveilla ja kannusteilla
néhdaan yhteys ihmisen haluihin tehda asioita. Joseph Alois Schumpeter, joka nostetaan usein
1900-luvun taloustieteen merkittavimpiin vaikuttajiin, piti taloudellista palkkiota yrittajyyden
kannalta tarkedna motivaattorina. (Schumpeter 1961; Shepherd et al. 2005, s. 4) Myds 2000-
luvulla taloustieteen ja yrittdjyyden Kirjallisuus luottaa vahvasti rahallisen palkkion, eli ulkoisen
motivaation, toimivan ensisijaisena edistajana yrittajyyshenkisyydelle (Shepherd et al. 2005, s.
4). Kahden edelld mainitun julkaisun mukaan taloudellinen palkkio vaikuttaa vahintd&nkin
tehokkaalta ratkaisulta mahdollistaa onnistunut implementointivaihe. Kuitenkin, kun perehtyy
sisdisen ja ulkoisen motivaation véliseen suhteeseen, asia ei ndyttaydy niin yksinkertaisena.
Lisa Legault (2016) vaittad, ettd ulkoisen motiivin 1&hde, kuten tulospalkkio, altistaa yksilén
motiivit ulkoisille uhkatekij6ille. Riskind on murtaa yksilon sisdinen halu tehd& asioita.
Esitetyssé teoriassa yksilon oppimishalun korvaa kontrolloitu ja ei yksildsta johtuville tekijoille
alttiimpi motivaation lahde. Viitalan (2021) mukaan henkildston motivaatio tyfeldmassé
perustuu Legaultin ja Schumpeterin argumenttien valille. Viitala johtaa henkildston motiivien
syyt Michael Porterin kayttdamistd vaikutustekijoista: yksilon persoonallisuus, tyon luonne ja

tyoympaériston ilmapiiri.
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Néhdéaan taloudellisilla palkkioilla positiivinen tai negatiivinen vaikutus ihmisen haluun tehda
yrittdjamaisia ratkaisuja, yksiloiden innostaminen on strategian onnistumisen kannalta
vélttdmatontd. Shahin ehdottamassa toimintamallissa niilld on merkittdva rooli ihmisten
motivoimisessa. H&nen mukaansa taloudelliset palkkiot ovat tehokas tapa saada yksilot
suorittamaan paras mahdollinen kontribuutio. Palkkiojérjestelmat tuleekin linjata strategiseen
suunnitelmaan, jonka tarkoituksena on edesauttaa yksiloita tdyttaméan yrityksen standardit,
toteuttamaan tehtadvat proaktiivisesti sekd osallistumaan strategian implementointiin
vapaaehtoisesti. (Shah 2005, s. 8). Myds Kamensky (2014, ss. 347-348) kuvaa ahkeruudesta
palkitsemista myonteisend tapana tehostaa tuottavuutta ja varmistaa hankkeiden onnistuminen.
Tama on mahdollista toteuttaa perkaamalla operatiiviset toimenpideohjelmat yha
tarkkarajaisemmiksi tavoitteiksi henkil0kohtaisen tuloskortin tai kehityskeskusteluiden
muodossa. Lisaksi tiimeille asetetut tulostavoitteet tai yritystason tavoitteet toimivat ratkaisuina
palkitsemisjérjestelman muodostamiseen. Kamenskyn operatiivisen johtamisen malli ehdottaa

kannustavaa palkkiojarjestelmad, mika mahdollistaa:

i) Avainhenkildston sitouttamisen strategiaan
i) Koko henkilokunnan sitouttamisen strategiaan

iii) Kannusteen organisaatiolle ylittaa itsensé seké yksiloina ettd yksikkodina

Yritystason tavoitteiden saavuttamisesta voidaan palkita koko henkildstd esimerkiksi
budjetoimalla tilikauden tuloksesta tietty osuus bonuksiksi. Jos yritys kdyttad tiimi-, henkilo-
tai projektikohtaisia palkitsemismuotoja, tdytyy niiden asetannassa olla varuillaan, ettei pdadyta
demotivoimaan organisaatiota. Jos jarjestelmd epéoikeudenmukainen tai kannusteissa on suurta
epésuhtaa, saattavat ne olla kokonaisvaikutukseltaan negatiivisia. Kamensky ehdottaakin
suoritepohjasta palkkarakennetta vain niille tyonimikkeille, joihin se istuu luonnollisesti.
Esimerkiksi myyntityOperusteiset provisiot voivat edesauttaa strategian toteutumista.
Keskipitkdn aikavélin, eli noin 1-3 tilikauden ajaksi asetetuista tavoitteista johdetut
palkitsemiset, kuten tulospalkkiot sek& omistusoptiot, luovat mahdollisuuden sitouttaa
strategian kannalta tarkeimmét avainhenkil6t liiketoiminnan pitkan aikavélin tavoitteisiin.
(Kamensky 2014, s. 348)
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Tietojarjestelmat (Information Systems)

Kuudes ja viimeinen Shahin korostama Kkriittinen menestystekija on tietojéarjestelmien
hyddyntaminen. IT on tarkedssa roolissa ldhes kaikilla liiketoiminnan osa-alueilla, oli kyseessa
sitten ydintoiminnot, kuten tuotekehitys tai myynti, tai tukiprosessit, kuten talous- ja
tietohallinto. Teknologian hyodyntdminen ei pelkéstdan tehosta valvontatoimia, vaan lisaksi
mahdollistaa yksikdiden (integraation) sek& informaation yhteen tuomisen. Julkaisun (Shah
2005, ss. 8-9) mukaan strategisen johtamisen onnistuminen perustuu merkittavéasti
tehokkaaseen tietojarjestelmaan. Nykyajan yritys, joka ei hyddynné tietojarjestelmid, altistaa
toiminnan suurella todennékoisyydella epdonnistumiselle. Strategian implementoimiseksi
yrityksen on rakennettava tai hankittava ulkoisesti tuotettu tietojarjestelmd, mika takaa ajan

tasalla olevan tiedon nopean liikkumisen yrityksen sisalla. (Shah 2005, ss. 8-9).

Sutinen ja Haapakorva (2021, ss. 245-253) jakavat Shahin ndkemykset johtamisjarjestelmien
merkityksestd strategiaty0ssd.  Kirjoittajat erottavat johtamisjarjestelmat strategisiin
jarjestelmiin, ulkoisiin jarjestelmiin sek& operatiivisiin johtamisjarjestelmiin. Esimerkiksi
Balanced Scorecardin, I1SO-sertifikaattien sekd vuosikellojarjestelmien hyodyntaminen
mahdollistavat strategian kytkemisen kéytannon tekoihin.  Jos yritys ei ole halukas
investoimaan suorituskykymittareihin ja sertifikaatteihin, tehtavien konkretisoiminen voidaan
toteuttaa listaamalla tai visualisoimalla ne halvempien ratkaisuiden muodossa.
Toimintasuunnitelman rakentamiseen on mahdollista hyddyntéa esimerkiksi Microsoft Project-
tyokalua. Sovelluksen avulla projekti tai hanke voidaan esittdd Gantt-kaaviolla, joka jakaa
tyovaiheiden suunnittelun, tehtévat seka kaytettavissé olevat resurssit ajanjaksoille. Kaavion

avulla hankkeiden edistymista ja muutostarpeita on mahdollista seurata tehokkaasti.

3.3 Keskijohdon merkitys strategian implementoinnissa

Strategiakirjallisuus sisaltdd useita maaritelmid, kuten strategiset valinnat, strategiatyd, -
prosessi, -ajattelu, -muotoilu sekd strategian implementointi (Jarzabkwosk 2005, s. 7)
Jarzabkwoskin (2005, s. 1) mukaan teoreettinen tausta seka viitekehykset kohtaavat ongelman,
joka liittyy kuiluun strategian teorioiden sek& todellisen kaytdnnon vélilla. Hanen mukaansa

strategiatutkimuksen kuuluisi ottaa vahvemmin huomioon kaytdnndn harjoittajat aina
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keinoilla strategiaa oikeasti harjoitetaan. Whittington (2003) kayttéa strategisen kaytannon
tutkimisessa (Strategy-as-practice) lahestymistapaa, mika Kkasittelee yksiloitad strategian
harjoittajina. Yksi merkittavin tekijé on se, kuinka yksildiden taidot kehittyvat tyon jatkuessa.
Myos Gary Hamel on korostanut strategiatydskentelyn steriilittomyyttd. Hanen mukaansa
kyseessd ei ole vain tyhjiossd tapahtuva ‘prosessi’, vaan sen sijaan kokemuksista, palautteesta
ja keskusteluista muodostuva ammattitaito (Kamensky 2014, s. 15). Ammattitaitoisten ihmisten
valitseminen  niin  strategisiin ~ kuin  my0s  operatiivisiin  tehtdviin  kuuluvat

implementointivaiheen toteutukseen (Ala-Mutka 2008, s. 29).

Simonin (1997, ss. 10-12) toteutti Yhdysvalloissa tutkimuksen, joka sisélsi tuhat Corporate
Technology Directoryn listaamaa, sattumanvaraisesti valittua ja yksityisesti omistettua, tai
porssilistattua yhtiotd. Tutkimuksessa selvitettiin, missa rooleissa eri hierarkiatasoilla kukakin
on. Johtopédatosten mukaan yrityksen ylin johto ei ole organisaation optimaalisin taso
tunnistamaan ja seuraamaan yrityksen suorituskykyyn tai strategian toteuttamiseen kuuluvia
toimia ja muutoksia. Tutkimuksen perusteella keskijohdon paéllikot kykenevat parhaiten
tarkkailemaan strategisten valintojen vaikutuksia. Juuri heiltd 10ytyy se vélttdamaton ymmarrys
niin jalkauttaa kuin my0s tuottaa raportteja muutoksesta, joilla Simonin nékee lisdarvoa.
Keskijohdon johtamiskyvykkyys on taten paras mahdollinen valmius toteuttaa strategian
implementoinnin padivittdisjohtaminen (Tawse et al. 2021, s.1). Keskijohdon kompetenssin
kehittdmiseen on mahdollista vastata tarjoamalla yrityksen sisélla koulutusta, tai hankkimalla

sitd keskijohdolle ulkopuolisilta toimijoilta.

Simonin lisdksi Aaltosen ja lkdvalkon (2002) mukaan keskijohdolla on suuri merkitys
strategian implementoinnissa, koska he toimivat paattavan elimen seka operatiivisen toiminnan
valissd. Jos keskijohto sitoutuu pdivitettyyn strategiaan, paallikét pyrkivat velvollisuuksien
lisaksi ylittdmaan itsensé ja ratkaisemaan ennakoimattomia ongelmia tehokkaasti. (Huy 2012,
s. 13) Tastd johtuen, keskijohdon formaali hyvéaksynta ei pelkastaan riitd. Ylimman johdon on
vakuutettava paallikot ja pyrittavé innostamaan heité. Téssa onnistuakseen, johdon taytyy ottaa
strategiasuunnittelussa huomioon kaytettdvissa olevat resurssit, kyvyt sekd strategisten
tavoitteiden haastavuus. Toteuttamiskelvoton strategia saattaa lamauttaa paallikot jatkuvien
epdonnistumisten vuoksi, joka tarkoittaa implementoinnin epdonnistumista. Keskijohdon
korkean tyomoraalin yllapitamiseksi on tarkeda harjoittaa kahdenvalista dialogia johtoryhmén

ja paallikoiden valilla.
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4 STRATEGIAN IMPLEMENTOINNIN HAASTEET

Tawsen ja Pooyan (2021) mukaan strategian implementointiosuuden onnistuminen on yksi
Kriittisimmist& kilpailuedun l&hteistd, koska ilman sité, suunniteltu strategia ei realisoidu. Kon
ja Manin (2019) mukaan strategian epéonnistumisen syyt johtuvatkin usein juuri strategian
implementoinnista tai kytkenndn puutteellisuudesta. Seuraavaksi arvioidaan, mitd ongelmia
strategiaan ja sen implementointiin liittyy, ja mitd syy-seuraussuhteita Kirjallisuus seké
tutkimukset ovat ndille loytaneet. Liséksi kappale kasittelee PK-sektorin ominaisongelmia.
Lopuksi kappale pyrkii I0ytdmaan ratkaisuja haasteisiin kehittyneen strategiatydskentelyn,

analyysityokalujen seké viestinnén periaattein.

Lahivuosina tutkijat ovat arvioineet, ettd organisaatiot ovat halukkaampia kohdistamaan
voimavaroja seké resursseja strategian suunnittelutydhon, vaikka vasta strategian toteuttaminen
mahdollistaa kilpailutekijoiden realisoitumisen. (Greer 2017, ss. 1-4). Teoksessa The oxford
handbook of strategy implementation”, Kkirjoittajat viittdvit, ettd strategiakirjallisuus on
vahvasti vinoutunut (strong bias) tavalla, jolla strategian suunnittelu- ja valintavaihe korostuu
lilkaa, kun taas strategian tdytantdonpanovaiheen késittely uupuu (Hitt 2017, s. 2). Puutteellisen
strategiakirjallisuuden seurauksista ei ole tietoa, mutta useat tutkijat seka yritysmaailman
toimijat ovat my0s havainneet haasteita juuri strategian jalkauttamisessa. Mintzbergin (1973)
mukaan strategiat toteutuvat onnistuneesti vain 10-30 prosentissa tapauksista, kun taas toisten
johtopéé&tdsten mukaan strategiset aloitteet epdonnistuvat jopa 50-90 prosentissa tapauksista
(Candido et al. 2015, s. 3). Kertovatko edelld mainitut luvut suuresta ongelmasta, jonka
lilkemaailmaa on kohdannut jo vuosikymmenien ajan? Neilson ja hdnen kollegansa toteuttivat
vuonna 2007 kyselyn, jossa kysyttiin yli tuhannen yrityksen tyontekijéalta yritysten kyvyista
toteuttaa strategiaa. Tutkijat saivat tuhansia vastauksia yli 50 eri maasta ympari maailmaa.
Kyselyyn vastanneista neljasosa oli johtoryhmén jésenia ja loput muihin tehtavanimikkeisiin
lukeutuvia. Kyselyn tuloksena 60 prosenttia vastanneista arvioivat oman organisaationsa
olevan heikko strategian implementoinnissa. (Neilson et al. 2008) Kandidaatintutkimuksen
kappaleessa 3.2 “Implementoinnin kriittiset menestystekijat”, Shah (2005, s. 2) vaitti, etta
strategian implementointi on strategiakauden haastavin osuus. Edelld mainittujen tutkimusten
perusteella pystytéén todeta, ettd strategian implementointiin liittyvat haasteet ovat todellinen

ongelma liike-elaméssa.
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4.1 Strategiatyon ja sen implementoinnin moninaiset haasteet

Tehokas strategia, joka auttaa yritysta saavuttamaan ja yllapitdmaén Kilpailuetua, ja lisddmaan
osakkeenomistajien vaurautta on kriittinen tekija yrityksen elinkaaren kannalta. Kuitenkin
erinomaisella strategialla on vahan arvoa, ellei sen implementointi onnistu tehokkaasti. Kuten
Neilsonin, myds Hrebiniakin tutkimuksessa useat johtoryhmén edustajat paljastivat huolensa
strategiaa kohtaan. My0s he kokivat, ettd implementointivaihe on strategiassa haastavin osuus
onnistua. (Elsen 2005, s1; Hitt 2017, s.1; Hrebiniak 2005) Mitka ovat haasteiden syyt?

Pekka Ylisirnion teoksessa “Strateginen mittaaminen”, Kirjoittaja esittdd haasteiden syyksi
heikon suunnittelutaidon. Ensimmaisend Ylisirnié tuo ongelmana liian useiden strategioiden
valitsemisen. Syind tdhan voi olla epdonnistunut priorisointi tai resurssien niukkuuden
huomiotta ottaminen. Ylisirnio ei ole havainnon kanssa yksin. My6s Richard P. Rumelt (2012)
huomauttaa kasvuhakuisten yritysten kyvyttomyydestd priorisoida tarkeimpid strategisia
tavoitteita. Tdssd niin kutsutussa “’koiran illallinen” -ilmitssa jalkauttamisen haasteeksi ilmenee
Kiirehtiminen tavoitteesta toiseen, jolloin ylioptimistisesti valituista tavoitteista ei kyeta
saavuttamaan mitdan. Toinen strategiseen suunnitteluun liittyva haaste on se, ettei strategia

vastaa yrityksen padmaarad, jolloin myos implementointi kohdistuu vaariin tavoitteisiin.

Strategian implementointiin liittyvia haasteita ovat Ylisirnion mukaan tyduupumus seké heikko
motivaatio. (Ylisirnio 2011, s. 58) Mitké& syyt johtavat néihin seurauksiin? Yhtend mahdollisena
tekijana saattaa olla johdon kyvyttdmyys viestid strategiaa selvasti tai on mahdollista, etta
johtajien kayttdma strategiakasitteet vaarinymmarretddn heikon vastaanottamisen vuoksi.
Todennékoisempéaa kuitenkin on, ettd strategisia toimenpiteita ja paatoksia ei osata artikuloida
selvasti, tai informointi viestikanavissa ei ole yksiselitteistd, vaan jattaa kuuntelijalle tulkinnan
varaa. Pelkéstddn sanalle strategia on useita mééaritelmid, joiden tulkinta riippuu yksilon
taustoista. Sama ongelma on my6s muissa strategiaan liittyvissa termeissd, joita strategit
saattavat kayttdd paivittdisessa johtamisessa. Kaésitteet, joiden avulla strategiaa viestitaan,
saattavat olla tuntemattomia vastaanottavalle osapuolelle, joka konkretisoituu
vaarinymmarryksend. Puutteellinen vuorovaikutuksen seurauksena liiketoimintastrategian ja
operatiivisen toiminnan vélinen kuilu altistaa strategian riskeille, jotka saattavat pahimmassa
tapauksessa realisoitua toimenpiteing, jotka ovat suunnitellun strategian vastaisia (Kamensky
2014, s. 323). Niemelan (2008, s. 11) mukaan juuri viestintaan liittyvat ongelmat kohdistuvat
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ylimman johdon seké suorittavan portaan vélille. Kun vain marginaalinen osa organisaatiosta
osallistuu strategian suunnitteluun, yhteen sivuun koottu strategiainfo ei valttdmatta riita
avaamaan perusasioita tai kontekstia muulle organisaatiolle. Okunoyen ja Karstenin (2002)
mukaan johdon tietdimyksenhallinta (knowledge management), jossa luodaan, kdytetdan ja
jaetaan kollektiivista tietoa organisaatiossa, on merkittdvd menestyksen avain, riippumatta
organisaation koosta tai maantieteellisesta sijainnista. Edelld mainituissa haasteissa saattaa olla

kyse juuri kyvyttomyydesta jakaa tietoa muulle organisaatiolle yksiselitteisesti.

4.2 Strategiaan liittyvat haasteet PK-yrityksissa

Empiiriseen ndyttéon pohjautuen PK-yritykset priorisoivat usein niitd liiketoiminnallisia
paatoksia, joiden vaikutukset rajoittuvat lyhyelle aikavélille. Keskittyminen lyhyen aikavalin
prioriteetteinin voi johtaa reaktiivisuuteen, jonka seurauksena johdon p&&toksenteko ei ole
linjassa sen itsensd asettamien strategisten paatosten kanssa. (Brouthers et al. 1998).
Reaktiivisuus realisoituu  PK-yritysten tavoitteiden, eli joustavan liiketoiminnan
kustannuksella. Syyné ilmidlle Husseinin (1998) mukaan voidaan nahda se, ettd pienemmat
toimijat vierastavat suunnittelutoimintaa, koska se seka siind kaytettavat johtamisjarjestelmat

rinnastetaan byrokraattiseen yritysrakenteeseen (Ates et al. 2013. s. 9).

Kuanin (2005) mukaan Pk-yritykset kohdistavat resurssinsa sisdisiin kyvykkyyksiin, kuten
operatiivisiin prosesseihin seka Kkriittisiin menestystekijoihin, kuten tuotteen tekniseen laatuun.
Vaikka PK-yrityksen operatiivinen kyky edesauttaa toimijaa ylittdamé&an Kriittiset
menestystekijat, merkittdvd osa liikketoiminnallisista karsinta- ja ratkaisutekijoista syntyvét
ulkoisten vaikutusten, kuten ymparistdmuutosten seka megatrendien synnyttdména. Kerznerin
(2019, s. 4) mukaan juuri ne strategisen suunnittelun menetelmat ja johtamisjarjestelmaét, joita
pienet ja keskisuuret yritykset valttavat, olisivat vastaus pitkan aikavélin muutoksiin. N&iden
toimien hyodyntaminen mahdollistaisi onnistuneen strategiasuunnitelman ansiosta myds
tehokkaan strategian implementoinnin. PK-yritysten riskind nahd&an téten se, ettd visiosta
johdettu strategia kérsii lyhytndkoisyyden vuoksi, vaikka tekojen oikeutus perustuu
tavoitteeseen, joka on pdinvastainen. Ketterat toimijat onnistuvat siis johtamaan operatiivisia
toimia tehokkaasti ja tunnistamaan siséiset kyvykkyytensd, mutta vélttavat pitk&janteistéd

suunnitteluty6td. O’Regan ja Ghobadian (2004) mukaan pitk&n aikavalin menestys perustuu
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kuitenkin ulkoisten tekijoiden arviointiin, ja siitd johdonmukaisesti rakennettuun

strategiasuunnitteluun ja -tyohon.

4.3 Strategiaan ja sen implementointiin liittyvien haasteiden ylittdminen

Strategiaan  liittyvat haasteet on mahdollista jakaa strategiaprosessin  mukaan
suunnitteluvaiheen haasteisiin, sekd toteutusvaiheen haasteisiin. Myds suunnitteluvaiheesta

johtuvat ongelmat tulevat usein esille vasta implementoinnin toteutuksessa.

Ylisirnion (2011, s. 58) mukaan toteutusvaiheen haasteet liittyvat usein joko liian usean tai
véaérin asetetun strategiavalinnan seurauksiin. Kuten edelld mainitut, myds PK-yritysten
haasteet liittyvat usein heikkoon strategiseen suunnitteluun seka strategian johtamiseen. Tdman
tutkimuksen kappaleessa 2.3 ”Strateginen suunnittelu ja johtaminen”, késiteltiin strategisten
valintojen fundamentteja. Kappaleessa Kamensky ehdottaa, ettd menestysstrategian valinnat ja
tavoitteet taytyvat perustua yrityksen visioon, strategisiin liiketoiminta-alueisiin, johdon
rakentamiin analyyseihin ja nykyisiin strategioihin. Johdon on syytd hakea strategisille
paatoksilleen oikeutus yrityksen eldméntarkoituksesta. Kun yrityksen visio on selvd, on
strategisten valintojen aika. Strategiset tavoitteet perustuvat yhdessa péatettyihin ja jaettuihin
nakemyksiin siitd, mik& on yrityksen tulevaisuuden kannalta paras tie. Strategisten tavoitteiden
suunnittelussa yrityksen taytyy hyodyntad analysoinnin tyokaluja. (Kamensky 2014, s. 218)
Tata varten toimija voi hyddyntad esimerkiksi toimiala-, sidosryhma- tai markkina-analyysia
tai riskimatriisia, ja siitd rakennettua varasuunnitelmaa. Kun strategia perustuu yrityksen
eldménkertaan ja johto ymmartdd oman liiketoiminnan sekd ulkoisen ympdriston riskit,
strategiset tavoitteet ovat mahdollista kohdistaa oikein. Strategiset tavoitteet eivat ole
operatiivisia toimintaohjelmia, jonka takia ne on syytd suodattaa muutamaan tarkeimpéén

tavoitteeseen, jotka syntyvat tarkan priorisoinnin tuloksena.

Kuten kandidaatintutkimuksessa on késitelty, strategiatyd on jatkumo, joka siséltda luomisen,
implementoinnin ja muuttamisen vaiheet. Kaikki vaiheet ovat riippuvuussuhteessa toisiinsa
(Johnson 2005, ss. 2-15). Olosuhteissa, joissa johtoryhmaéll& tai keskijohdolla ei ole kykyéa
tarkastella valittua strategiaa, toimija altistaa itsensa riskeille ja liiketoiminta saattaa ajautua
kaaokseen. Kyvyttémyys monitoroida strategiaa saattaa my6s johtaa Ylisirnion (2011, s 58)

havaitsemiin haasteisiin. Kilpailukyvyn yllapitdmiseksi, toimijan on téten tarkastettava
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strategiansa sek& operatiivinen kyvykkyytensd aina, jos yrityksen i) sisdiset kyvykkyydet
muuttuvat, tai ii) toimialan/tuotteen Kriittiset menestystekijat (CSF:t) muuttuvat. Kykyjen ja
ympdristdmuutosten tarkistaminen mahdollistaa virheellisen strategian tai siitd johdettujen
toimenpiteiden korjaamisen (Johnson et al. 2005, s. 133). Jotta henkiléstdé on kykenevéinen
tekemddn nditd toimia, Kamensky (2014, s. 61) ehdottaa strategisen kouluttamisen
hyodyntamistd. Osana strategiatyotd ja toimenpiteiden péivittamistd yritys saa huomattavaa
etua siitd, jos se harjoittaa strategian koulutusta avainhenkil6ille. Strateginen kouluttaminen
syventad ylimman johdon, keskijohdon seka tiiminvetdjien ymmarrysta strategiasta, jolloin he
osaavat arvioida strategiaa Kriittisesti, ja delegoida strategiaan perustuvia toimenpiteita

alaisilleen.

Implementointivaiheeseen, eli toteutukseen kohdistuvat haasteet esiintyvét usein yrityksen
vuorovaikutuksen, viestinndn seka johtamisen ongelmina. Tehokas ratkaisu kommunikoinnin
haasteisiin on sisdinen viestinta, jossa kasitteella strateginen viestinta on suuri rooli. Strateginen
viestintd, jonka merkityst4 perinteinen strategiakirjallisuus ei kykene korostamaan, tarkoittaa
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi hyddynnettdvaa viestintdad (Holtzhausen & Zerfass
2013, s. 274; Moss & Warnaby 1998, ss. 130-132). Jotta keskijohto seka tiiminvetdjat
kykenevét delegoimaan vastuita alaisilleen, strateginen viestinta taytyy toteuttaa onnistuneesti
(Kamensky 2014, s. 61). Tehokas tapa toteuttaa strategialanseeraus, on jarjestaa
informaatiopdivd, jossa johto avaa strategian sisallén esitysmateriaalin avulla, strategian
kannalta tarkeimmille avainhenkil6ille tai koko henkildstolle (Lindroos & Lohivesi 2010, s.
162). Sanoman viestiminen tarkoittaa kommunikointiprosessia, mikd muodostuu selkeésté
viestistd ja mahdollisuudesta esittdd kysymyksid. Kuulijat eivat omaa johdon tietotaitoa, jolloin
kuulijan asemaan asettautuminen on &arimmaisen tarkedd. Informaatiotilaisuuden paatteeksi

henkil6kunta tietdd oman roolin ja vastuun (Shah 2005, s. 8).

Teoksessa “Pelastetaan strategia! Poytédlaatikosta péivittdiseksi tyokaveriksi”, Sutinen ja
Haapakorva (2021, s. 246) antavat tunnustusta strategian toteutukseen Kkehitetyille
applikaatioille sekd Saas-palveluille (software as a service). Kirjoittajat esittelevat sovelluksen,
joka perustuu yrityksen OKR-toiminnan tehostamiseen. OKR-malli (objectives and key results)
on tavoitejohtamisen seka strategian jalkauttamiseen tarkoitettu viitekehys. Malli pyrkii
yhdistdméan strategian, toimintasuunnitelmat sek& operatiivisen toiminnan yhtendiseksi

kokonaisuudeksi, jonka ansiosta organisaatio tavoittelee sen tarkeimpia tavoitteita. Esitetyn
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sovelluksen ominaisuuksiin kuuluu perinteisia menetelmia tehokkaampi tehtévien roolitus ja
viestintd. Applikaation hyodyntaja kykenee asettamaan yksilokohtaisia tavoitteita seka
jakamaan tietoa. Sovelluksen helpon kéytettdvyyden (usability) ansiosta henkilokunta pystyy

rekister6imaan tehtavét suoritetuiksi tai pyytdmaan lisdohjeita kommentoimalla.

Haapakorvan ja Sutisen ehdottama sovellus sek& muut vastaavat ratkaisut, jotka mahdollistavat
kommunikoinnin nykyaikaisesti, kehittdvat yrityksen sisdista viestintad, jolloin aina
johtoryhmastd tuotannon tyodntekijaan asti kaikki tietdvat missd menndan. Onnistunut
strategialanseeraus sekd viestinndn tukeminen mobiilisovelluksella, joka on kaikille

tyontekijoille helposti saatavilla, toimivat implementoinnin turvaamisessa.
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5 TEOLLISUUDEN KASVUHAKUISET PK-YRITYKSET

Tilastokeskuksen mukaan, pienet ja keskisuuret yritykset tarkoittavat vuosiliikevaihdoltaan alle
50 miljoonan euron yrityksia, tai joiden tase on enintd&n 43 miljoonaa euroa. Ndiden liséksi
toimija tyollistaa alle 250 tyontekijad. (Tilastokeskus 2022) Tilastojen mukaan 98 prosenttia
Suomessa toimivista yrityksistd ovat PK-yrityksid. (STT 2022)

Syy, miksi kandidaatintutkimus kasittelee juuri teollisuuden kasvuhakuisia PK-yrityksid, on
niiden merkitys Suomen yrityssektorin kasvulle ja kehitykselle. Suomen taloudellinen
tulevaisuus nojaa kokonaisuudessaan merkittavasti kasvuhakuisiin PK-yrityksiin, koska niill&
on mahdollisuus I6ytd&d markkinoille hyddyllisia tuotteita ja ratkaisuja. N&ma tuotteet
Kiinnostavat kotimaan ulkopuolelta tulevia toimijoita, joita ostaessaan myynti kasvattaa
Suomen vaihtotasetta. Vuonna 2016, ty6- ja elinkeinoministerio tuotti raportin, jonka mukaan
kotimaan PK-teollisuusyrityksistd noin 10 prosenttia ilmoitti olevansa voimakkaasti
kasvuhakuisia. (Rikama 2016, s. 6)

5.1 PK-yrityksen kasvu ja sen vaiheet

Mitd yrityksen kasvuhalukkuus tarkoittaa? Yrityskasvulla tarkoitetaan usein liikevaihdon
kasvua, vaikka kannattava kasvu, jota usein yrityskasvulla tarkoitetaan, on voiton ja
markkinaosuuden kasvattamista. Yrityksen kasvu on siis hyvé ja tavoittelemisen arvoinen
tavoite. (Storbacka 2005, s.7) Kasvun tavoittelemiseen on mahdollista pyrkid moni eri reitteja,
mutta kaksi yleisintd tapaa on orgaaninen ja epdorgaaninen kasvu. Orgaaninen kasvu syntyy
yrityksen siséisista kyvykkyyksistd seka kriittisten menestystekijoiden ylittdmisesta.
Orgaanista kasvua on mahdollista saavuttaa, jos toimijalla on kilpailuetua esimerkiksi
nykyisten tai kehittyvilld olevien tuotteiden ansiosta. (Storbacka 2005, ss. 27-28)
Epdorgaaninen kasvu tarkoittaa muiden yritysten ja toisaalta heiddn hallussa olevien
Kilpailutekijoiden hyddyntdmistd. Ep&orgaaninen kasvu siséltdd suuria mahdollisuuksia ja
riskejd, koska yritysoston tai -fuusion yhteydessé hallitseva osapuoli saa haltuunsa ostokohteen
vahvuudet sekd heikkoudet. (Storbacka 2005, s. 14)
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Komulaisen (2016, ss. 47-53) mukaan pienten ja keskisuurten yritysten kasvuvaiheet voidaan
jakaa viiteen vaiheeseen henkil6stoméaran mukaan. Vaiheet ovat suuntaa antavia ja niiden

sisdltdmissé piirteissé voi olla paallekkaisyyksid (Kuva 6).
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Kuva 6. PK-yritysten kasvuvaiheet (mukaillen Komulainen 2016, s.49.)

PK-yrityksen ensimmainen vaihe on yrittjavaihe. Téssa vaiheessa liiketoimintamalli on viela
kehitysvaiheessa ja yrityksen perustaja johtaa toimintaa. Yrittajavaiheen jalkeen on
lagjentumisvaihe, jonka yritykselle ominaista on markkinaosuuden saavuttaminen.
Laajentumisvaiheessa yrityksen padjohtaja on jakanut vastuuta myds muille avainhenkil@ille.
Kolmas vaihe on ammattimaistumisen vaihe, jossa tavoitteena on laajempi asiakaskunta seka
uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen. Samalla, kun yritys hyédyntédéd operatiivisia
jarjestelmia, toimijalle alkaa syntym&in kumppanuussuhteita ja tuotantoa siirretdan
alihankkijoille. Neljas ja tilastokeskuksen mukaan viimeinen vaihe, jossa yritystd kutsutaan
vielda PK-yritykseksi, on jatkuvan kasvun vaihe. Tdssé vaiheessa henkilostéé alle 250-300,
mutta yritys panostaa huomattavasti johtojarjestelmiin sekd toimintamalleihin. Jatkuvan kasvun
yritykselle on ominaista mitata toimintaa systemaattisesti, samalla kun tuoteskaalaa

erilaistetaan ja kasvua pyritddn hakemaan maantieteellisesti. Komulaisen mukaan kasvun
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viimeinen vaihe on konsolidointivaihe. Tdmén vaiheen yritykselle on ominaista epédorgaaninen
kasvu, eli muiden toimijoiden Kilpailutekijoiden hyodyntdminen yrityskaupoilla ja -fuusioilla.
Konsolidointivaiheessa johtaminen ammattimaistuu ja suureelle yritykselle alkaa syntymaén
sen arvoihin sopivaa yrityskulttuuria. (Komulainen 2016, ss. 47-53)
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6 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Seuraavaksi tyon rakenne etenee teoreettisen viitekehyksen kasittelystd empiriaan case-
pohjaisen tutkimuksen siivittdmé&nd. Tutkimuksen tarkoituksena on arvioida strategian
implementointikeinoja, implementointiin liittyvia haasteita seké niiden ratkaisemista. Kappale
avaa myos, kuinka yritys on onnistunut implementoinnissa. Empiirisen tutkimuksen tavoitteena
on arvioida kolmen kohdeyrityksen menettelya edell& mainituilla alueilla. Kaikki toimijat ovat
kotimaisia teollisuuden PK-yrityksid, jotka tavoittelevat kasvua. Case-kasittelyn jalkeen

kappaleessa analysoidaan yritysten toimintamallien yhtaldisyyksié ja eroja.

6.1 Menettely

Empiria koostuu kvalitatiivisesta tutkimusosuudesta eli haastattelusta ja sen tulosten
analysoinnista.  Kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen luotettavuus (reliabiliteetti)
perustuu merkittavasti siihen, kuinka kaytettavissé olevaa aineistoa on hyddynnetty (Hirsijarvi
& Hurme 2001, s.189; Avoin Tiede 2018). Tutkimuksessa on pyritty heijastamaan tutkittavien,
eli yritysten yrityskulttuuria sek& toimintatapoja strategiaty6ssa. Kuitenkin huomioitavaa on se,
ettd tulokset ovat haastattelijan sek& haastateltavan yhteistoiminnan tulos, johon myos
edustajien omat ndkemykset vaikuttavat (Hirsijarvi & Hurme 2001, s. 189). Jokaisen yrityksen
edustajaa haastateltiin yhden kerran maaliskuussa 2022. Haastattelutilaisuudet toteutettiin
puhelimitse, Teams-kokouksena seka paikan paalla. Haastatteluiden kesto vaihteli 45 minuutin

ja puolentoista tunnin valilla.

Tavaksi kerata primadridataa valikoitui puolistrukturoitu haastattelu, koska sen avulla yritysten
edustajilta on kyetty saamaan vastauksia strategiaan liittyen sekd ennalta maéériteltyihin
kokonaisuuksiin  ettd tarkkaluontoisiin  asioihin.  Puolistrukturoidussa haastattelussa
kysymykset ovat kaikille samoja, mutta haastattelija voi vaihdella kysymysten jarjestysta seka
sanamuotoa (Hirsijarvi & Hurme 2001, s. 47). Haastattelussa vastauksia ei sidottu
vastausvaihtoehtoihin. Tutkimuksessa hyddynnettiin kysymyssarjaa, joka l&hetettiin

haastateltaville etukateen ennen haastattelutilaisuutta.
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Kysymyssarjan teemat ovat:

i) Strategia ja strategiset tavoitteet
i) Strateginen suunnittelu ja johtaminen

iii) Strategian implementointi

Haastattelutilaisuuksien alun kysymykset koostuivat strategiaan, strategisisiin valintoihin seka
strategian suunnitteluun liittyvistd kysymyksid, joita kdytettiin case-yritysten strategian ja
yleiskuvan muodostamiseen. Edustajien vastausten perusteella on identifioitu ne tavoitteet,
johon strategian implementoinnilla pyritddn.  Tutkimuksen pé&&paino on strategian
implementoinnissa, jonka vuoksi analysoinnissa painotetaan haastatteluissa Kkysyttyja

kysymyksia liittyen strategian jalkauttamisen keinoihin, haasteisiin seka niiden ylittamiseen.

6.2 CASEA

"lhminen on yrityksen térkein voimavara"

Yritys A:n edustajana haastattelussa toimi liiketoimintajohtaja, jonka tyotehtaviin on
lukeutunut viimeisten vuosien aikana sek& operatiiviseen toimintaan ettd strategiaty6hon
liittyvia asiakokonaisuuksia. Case-yritys A on metalliteollisuuden PK-yritys, jonka
liiketoiminta perustuu kokonaistoimitusratkaisuun, sisdltden tuotteiden valmistuksen,
suunnittelun sek& asennuksen asiakasta varten. Yritys tyollistaa alle sata tyontekijéa ja sen

asiakassegmentin muodostaa valtaosin metséteollisuuden yritykset.

Yrityksen padaméarana on olla tunnettu ydinosaaja omalla toimialallaan Euroopassa. Tassé
onnistuakseen, yritys tdhtda pysymaéan tuotteen koko elinkaaren ajan asiakayrityksen tarkeana
konsulttikumppanina, eikd pelkastddn konepajana, joka valmistaa ja toimittaa ratkaisun.
Strategiakauden pituudeksi on asetettu kolme vuotta ja sen keskeisiin strategioihin on
valikoitunut  kasvun liséksi maineen, laadun sekd kannattavuuden kasvattaminen.
Taloudellisena tavoitteena on valitun liikevaihdon saavuttaminen, johon se pyrkii seuraavan
strategiakauden aikana, kuitenkin tiedostaen ulkoisten muutosten, kuten Ukrainan tilanteen

vaikutuksen.
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CASE A - STRATEGIAN IMPLEMENTOINNIN KEINOT

Strategian implementointi toteutetaan jakamalla viidelle funktiolle omat toimintaohjelmat.
Ohjelmien kohteet ovat suunnittelu, tuotanto, projektit, laatu ja IT. Strategian toteutus perustuu
seuraaviin osavaiheisiin. Méadritelladn mit4 tdytyy parantaa ja mika on tavoiteltu lopputila.
Toimenpiteille asetetaan suunnitellut aikajaksot, joiden aikana toimenpiteet toteutetaan.
Toimenpiteiden pééatteeksi niin kutsuttu “closing” -vaihe koostuu kahdesta toimenpiteesta.
Ensin arvioidaan, kuinka onnistuttiin vertaamalla tuloksia alkuperdisiin tavoitteisiin, ja sen

jalkeen méaritellaéan jatkotoimenpiteet.

Strategiahierarkiassa ylimmalla tasolla toimii toimitusjohtaja, jonka jalkeen seuraavalla
portaalla on liiketoimintajohtaja sekd muut johtoryhmén jasenet. Johtoryhman jéasen tai
keskijohdon ammattilainen on vastuussa tietysta strategisesta toimintaohjelmasta ja hénell& on
ennalta madaritetty budjetti tavoitteiden saavuttamista varten. Ohjelmien vetdjilla on myos
ajoittain tyOpari, jonka kanssa toimintaa ohjataan, sparrataan ja toteutetaan. Toimintaohjelmien

paallikdiden vastuulla on toteuttaa ohjelma ja raportoida tilannekuvaa johtoryhmalle.

Yrityksen edustajan mukaan strategia taytyy informoida organisaation kaikille tasoille. Jo
pelkéstaén tiedottaminen tulevaisuuden kasvusta ja muutokset projektien skaalautuvuudessa tai
lukuméarassa auttaa henkilostod ymmartamaan mihin suuntaan ollaan menossa. Selkeét raamit
ja tavoitteet ovat merkittavid suunnan nayttéjié, jotka osoittavat miten ja miksi asioita tehddan
ja toisaalta, milloin tehtdva siirtyy itselle tai seuraavalle yksilélle tai yksikolle. Yritys A

hyoddyntéa viikkopalavereja seké keskustelutilaisuuksia strategian kytkemisessa.

Strategian mittaaminen toteutetaan kohdistamalla laadullisia sekd taloudellisia mittareita
organisaatiokaavioiden sekd toimintaohjelmien mukaan. Riippuen tavoitteesta, mittarit
vaihtelevat, mutta ne vastaavat muun muassa seuraavan kaltaisiin kysymyksiin: ”Kuinka paljon
pyritddn saavuttamaan tulosta ja milla katteella?”, ja ”Kuinka paljon pitad ja toisaalta kyetaan
rekrytoimaan seuraavien toimenpiteiden saavuttamiseksi?”. Tuodakseen osaamiskapasiteetin
potentiaalin esiin, yritys on tuomassa uuden palkitsemisjarjestelman mukaan. Bonusjérjestelmé
leikkaa koko organisaatiorakenteen, jolloin jokaisella tydntekijalla on mahdollisuus ansaita
huomattava taloudellinen palkkio kerran tilikaudessa. Yritys A ei kaytd talld hetkelld

omistusoptioita palkitsemisen muotona
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CASE A - STRATEGIAN IMPLEMENTONNIN HAASTEET

Strategia on jatkumo, johon vaikuttavat onnistuneesti saavutettujen avainprojektien lisaksi
myo6s ulkoiset ymparistotekijat. Geopoliittisilla ja koronapandemian kaltaisilla ilmi6illa on
vaikutuksia case-yrityksen asiakkaiden investointihalukkuuteen ja sen vuoksi myds strategisten
tavoitteiden saavuttamiseen. Vaikeat taloudelliset ajat vaikuttavat yrityksen myyntiin
negatiivisesti. Toisaalta talouden ollessa noususuhdanteessa, yritykseen kohdistuva kysynta
kasvaa. Ajanjaksoina, jolloin toimijalla on paljon kysyntaa, projektien kasvun myotéd myos
tyomaéara kasvaa ja kapasiteetti on koetuksella. Tassé tilanteessa yritys kohtaa henkilostoon ja
sen tuotantotekijoihin liittyvia realiteetteja, jotka rajoittavat liiketoiminnan kasvua ja

strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Yritys A:n edustajan mukaan strategian implementoinnin toteuttamiseen kuuluu mygs siséisia
haasteita, jotka liittyvat tydkulttuuriin. Yrityksen liikevaihto kasvoi muutama vuosi takaperin
ison projektin ansiosta usealla miljoonalla. T&ta ajanjaksoa voidaan kuvata hetkend, milloin
yrityksen toimintatapoihin ja ydinprosesseihin tarvittiin panostusten lisdksi muutoksia. Kuten
kotona, myos tyopaikalla ihmisilla on tapana tottua tiettyihin toimintatapoihin, joiden
muuttaminen on inhimillisistd syista haastavaa. Jos tietyt toimintamallit toimivat silloin, kun
ihminen saapui yritykseen, samat ratkaisut eivat valttdmatta vastaa tarvittavia kriteereja
nykyisesséd liiketoiminnassa. Aiempina vuosina asioiden lapindkyvyys saattoi siséltaa
puutoksia, mutta nykyisessa tilanteessa toiminnanohjausjérjestelmien laiminlyonti tai asioiden

toteuttaminen muistinvaraisesti johtaisi kaaokseen.

Edustajan sanoin ”hallavalia asenne”, eli tietynlainen piittaamattomuus toteuttaa asioita oikein
ja yhdessé on ongelma, jonka yritykset kohtaavat liiketoiminnassaan ajoittain. Kun yrityksen
edustaja puhuu edelld mainituista haasteista, han ei rajaa itseddn tai toimintaohjelmien vetdjia
pois Kritiikistd. Tekemisen asenteen puutos on yhtd Kriittinen ongelma, ilmeni se sitten
suunnittelussa tai hallissa. My6s ylin johto joutuu arvioimaan jatkuvasti omia menetelmidan ja
esimerkiksi neuvottelutilaan ilmestyminen ei itsessaan edistd tavoitteiden saavuttamista. Oli
kyseessa sitten tuotantoyksikostd kerrottu kehitysidea tai johdon valitsema strategia, on

molempien asioiden laiminlydnnill4 seurauksia tulevaisuudessa.
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CASE A - IMPLEMENTOINNIN ONNISTUMINEN JA HAASTEIDEN RATKAISEMINEN

Uusien strategioiden taytantdonpano ei tarkoita kertaluontoista suoritusta, vaan yrityksen
jatkuvaa kehittymistd, kuten Lean-malliin pohjautuva Kaizen osoittaa. Implementointi siséltaé
jalkauttamisen koko organisaatiossa seka jatkuvan, monisuuntaisen dialogin. Sisdisen
viestinndn kehittdminen on ennalta ehkaissyt yrityskulttuurin pullonkauloja. Jatkuvan dialogin
lisdksi on onnistuttu asettamaan selvét suunnat ja tavoitteiden lopputilat tai tulokset, johon
pyritddn. Henkiloston ammattitaidon hyodyntdminen on toteutettu organisaatiokaavioiden,
toimintaohjelmien seka tehtdvanimikkeiden kuvausten selkeyttdmiselld. Johtajan mukaan
yliopistoissa opetetut asiat, joita on aiemmin saattanut kyseenalaistaa, ovat kuitenkin nakyneet
my0s tyoeldmassa. Usein itsestddn selvét asiat saattavatkin muodostua aivan toiseksi. ”Muutos
lahtee ylimmaésta johdosta ja se taytyy jalkauttaa jokaiseen yksittaiseen tuotannontekijaan asti.”
On tarke&d, etta jokainen kokee olevansa arvostettu. N&iden asioiden huomiointi mahdollistaa

johtamisen, suunnittelun seka suorittavan tyon tehokkuuden edistyksellisyyden.

Kuinka yritys A on varautunut ulkoisten tekijoiden asettamiin haasteisiin? Edustajan mukaan
yrityksen hallituskokouksissa on arvioitu riskeja riskianalyysin tavoin, jolloin on pyritty myos
arvioimaan suunnitelmia haasteiden varalle. Liiketoiminnan johtajalta kysyttéesséa yrityksen
paatoksentekokulttuurista, esimerkiksi Ukrainan Kkaltaisissa tilanteissa, vastaus jakautuu
kahteen osaan. Ensimmaisend, globaalit tarjontashokit vaikuttavat vélittdmasti raaka-aineiden
kustannuksiin. T&h&n yritys reagoi valittomasti arvioimalla toimitusketjujen ja hintojen
vaikutukset omaan liiketoimintaansa. Toisena, yritys on arvioinut, milla viiveelld tilanne
vaikuttaa yrityksen kysyntédan. Johtopdatds on se, ettd seuraavat puolitoista vuotta ovat
projektien kannalta turvattuja, mutta sen jalkeen on odotettavissa hiljaisempia kuukausia.
Analyysi perustuu koronapandemiasta opittuihin lopputulemiin. Vaikka yritys A on tietoinen
ulkoisten tekijoiden vaikutuksista liiketoimintaan, johtaja myont&d, ettd pitk&dn aikavalin

skenaarioita on arvioitu puutteellisen vahan.

Kuinka yritys vastaa kapasiteetin nousupaineeseen, kun resursseja kohtaa niukkuus? Jotta yritys
pystyy vastaamaan Kkysynnan kasvusta johtuneisiin piikkikuukausiin ja tuotemaérakilojen
vaihteluihin, johto arvioi mittareiden avulla vuokratyon ja alihankkijoiden tarvetta. Taman
avulla kapasiteetin yllapito turvaa strategian toteutumisen. Kuten tutkimuksen kappaleessa

5.1”PK-yrityksen kasvu ja sen vaiheet” kdsiteltiin, ammattimaistumisen vaiheessa yrityksille
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on ominaista kumppanuussuhteiden ja alihankkijoiden hyodyntdminen (Komulainen 2016, ss.
47-53). Case-yritys A:n kapasiteetin yllapito on esimerkki teorian linkittymisesté kdytantoon.
Alihankkijoiden hyddyntdmisen lisaksi yritys on panostanut myyntiin, tuotantoon ja
markkinointiin vuosien aikana. Naiden toimien ansiosta yrityksen kapasiteetti sekd myynti ovat
pysyneet korkealla tasolla, eiké lopahtanut avainprojektien paatyttyd. Kassavirta on taten saatu
muodostumaan helpommin ennalta arvioitavaksi. Strategian turvaamisessa liiketoiminnan
johtaja korostaa myds ulkoisen viestinnan merkitystd. Yritys aikoo tulevaisuudessa panostaa

sosiaalisen mediaan, silla juuri sen kautta 16ytyvat rautaisimmat osaajat.

Strategian turvaamiseksi yritys on toteuttanut markkinatutkimuksia, joiden pohjalta on I6ydetty
ratkaisuja saada uusia asiakkaita tai vahvistettua jo valmiita sopimuksia, jolloin liiketoiminnan
potentiaali on realisoitunut. Aiemmin havittyjen tarjouskilpailuiden syitd ja seurauksia on
tarkasteltu, jolloin on tiedetty mihin lis&t4 panostuksia. Erityisesti myyntistrategian ansiosta
yritys A on onnistunut saamaan lahes sata uutta asiakasta viimeisten muutaman vuoden sisalla.
Myyntistrategian turvaaminen on perustunut merkittavasti Googlen hakupalvelun, nettisivujen
optimoinnin sekd kylmasoittojen kehittamiseen. Liikevaihto on skaalautunut ja toiminta on
pysynyt kannattavana. Ilman strategiaa tdhan ei olisi kyetty. Ratkaisut ovat vastanneet

haasteeseen: ”Kuinka yritys kykenee vahvistamaan paikkansa merkittavana toimittajana?”.

6.3 CASEB

”Strategiasta on saatava ymmarrettava”

Yritys B:n edustajana haastattelussa toimi liiketoimintajohtaja, joka on tydskennellyt
yritysryhmadssé usean vuosikymmenen ajan. Edustaja on osallistunut padkonttorin strategisten
paatdsten suunnitteluun sekd tehnyt yhteistyota strategian toteuttamisessa kansainvélisesti
sijoittuvien tytaryhtididen kanssa. Case-yritys B on erikoistunut tuottamaan useille eri
teollisuuden aloille korkeatasoisesta teknologiasta koostuvia ratkaisuja, joihin lukeutuvat
nesteen ja kiintoaineen erotusjarjestelmat sekd ymparistoteknologia. Perheyritys on lisaksi
erikoistunut  automaatioratkaisuihin, joilla molempia edelld mainittuja strategisia

liiketoimintoja tehostetaan. Yritys B tyollistad lukumaarallisesti enemman, kuin yritys A.
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Toimijan ”mission statement” perustuu luonnon seké ihmisten yhteistydn kunnioittamiseen.
Strategisena pddmarénd on ohjata paras teknologia ja osaaminen sinne, mihin asiakkaat
sijoittuvat. Jotta toimija kykenee toteuttamaan paadmaéransd, liiketoimintastrategian pilarit
perustuvat megatrendeihin, kuten ympaéristo-, automaatio- ja loT-ratkaisuiden tarjoamiseen
asiakasyrityksille. Vuosien varrella yritys on perustanut tytaryhtioitd, hyoddyntanyt
yritysosotoja ja toisaalta myos myynyt harkitusti liiketoimintaansa. Organisaatiorakenteen
muutosten vuoksi yritys on paivittanyt strategiansa kokonaisvaltaisesti. Strategiset valinnat
perustuvat omistajastrategiaan ja strategiakauden pituudeksi on asetettu kolme vuotta.
Liiketoimintajohtaja kuvaakin yritys B:td omistajien ”kruunun jalokiveksi”. Strategiset valinnat
kohdistuvat nykyisten liiketoimintojen kansainvalistimiseen, kannattavuuden kasvattamiseen
seka yksikoiden integroimiseen. Tuoreen organisaatiorakennemuutoksen vuoksi inhimillisen
padoman levittdminen sekad toiminnanohjausjérjestelmien yhtendistaminen ovat tavoitteita,

joita kohti yritys pyrkii. Taloudellisena tavoitteena on valitun liikevaihdon saavuttaminen.

CASE B - STRATEGIAN IMPLEMENTOINNIN KEINOT

Toimijan strategia on Kirjattu yksisivuiseen koonnokseen (one-pager). Yrityksen yhteisesta
one-pagerista jokainen funktio, kuten myynti, hankinta ja HR, rakentavat oman koonnoksensa.
Taman jalkeen strategiset tavoitteet johdetaan toimintasuunnitelmiksi. Liiketoiminnan johtajan
mukaan erityisesti tuotannon seké toimituspuolen ammattilaiset arvostavat Business Model
Canvasin hyddyntdmistd osana strategian implementointia. Funktiot saavat ndin tiedon siité,
kuinka liiketoiminnan johto on ajatellut tavoitteiden, suunnitelmien seka toteutuksen kulkevan.
Taman ansiosta pienennetddn strategisen suunnittelun ja operatiivisen toiminnan kuilua ja

pyritadan kohti yhteistd maalia.

Toimintasuunnitelmat perustuvat roolitukseen, ja sen tueksi henkildstdosastolla on tietokanta
tyontekijoiden positioista, osaamisesta seka rooliin tarvittavista taidoista. Jokaisella on yksi
padrooli, kuten myyntimies. Taman liséksi henkil6lla voi olla kahdesta kolmeen sivuroolia,
kuten esimies tai tekninen rooli. Tietokannan avulla yksildiden vahvuudet sekd heikkoudet
ovat helposti 16ydettavissa, ja taten toimintasuunnitelmasta vastuussa oleva henkilé kykenee
tehtdvdnannossaan  kohdistamaan  vastuut  oikein  valituille  ammattilaisille.  Jos
toimintasuunnitelman toteuttamiseksi tarvittavaa osaamista ei yritykseltd 10ydy, osaamista

rekrytoidaan tai arvioidaan tarvetta nykyisten tyontekijoiden koulutukselle. Tarvittavan
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henkilon palkkaaminen on mahdollista toteuttaa tehokkaasti, kun on identifioitu se osaamisen

ala, mista on puutetta.

Tehtavien selkeyttamisen lisaksi toimintasuunnitelmassa ja osastopalavereissa tuodaan esille
kehittdmiskohteen  nykytilanne sekd pyrityt lopputulokset. Esimerkiksi myynnin
toimintasuunnitelman tapauksessa jasenille informoidaan myynnin nykyhetken tunnusluvut,
tavoitellut tunnusluvut seka tarvittavat toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategisen
viestinndn tehostamiseksi yrityksen toimitusjohtaja pitdd infotilaisuuksia ja yksikot
osastopalavereja. Toimintasuunnitelman sekd viestinndn avulla strategia kytketd&n koko

organisaation lapi.

Kuinka yritys seuraa strategian toteutumista? Toimintasuunnitelmien toteuttajat pitavat
palavereja, joissa kdydaén l&pi saavutettuja asioita, haasteita ja tarpeita. Itseohjautuvuuden
lisaksi yritystasolla on taloudellisia mittareita, joita johtoryhma ja hallitus seuraavat jatkuvasti.
Edella mainittujen toimien lisaksi henkilostolla on henkild- ja tiimikohtaisia tavoitteita seka
yritystason tavoitteita. Riippuen mihin tavoitteisiin péaéstdan, henkil6lla on positiostaan
rippuen mahdollisuus ansaita maksimissaan 1-4 kuukauden palkan arvoinen bonus. Jos
tyopajan ammattilaiselle ei ole asetettu henkildkohtaisia tavoitteita ja niiden mahdollistamia
bonuksia, taloudellisen palkitsemisen puute kompensoidaan mahdollisuutena saada suurempi
bonus tiimitason tavoitteiden kautta. Turvatakseen pitkén aikavélin tavoitteita, yritys hyddyntaa
johtoryhmalle suunnattua palkitsemisjarjestelmaa, joille on maaritetty vaatimusten tdyttyessa
omat bonukset. Liséksi, jos yrityksen jasen tekee merkitykseltddn jotain poikkeuksellista,
johdolle voidaan esittéd4 teosta palkitsemista. Yritys B ei kayta talla hetkelld omistusoptioita

palkitsemisen muotona.

CASE B - STRATEGIAN IMPLEMENTONNIN HAASTEET

Case-yritys B:n sisdiset kyvykkyydet muuttuivat, kun merkittdvd osa liiketoiminnasta seké
henkilostostd myytiin toisen organisaation alaisuuteen. Vaikka case-yritys B omaa vahvaa
osaamista liiketoimintansa osa-alueilla, on se uusi peluri markkinoilla. Yritys B on talla hetkell&
elinkaarensa murrosvaiheessa, jossa se rakentaa bréndinsa tunnettuutta. Vaikka toimijalla on
korkea asiakastyytyvaisyys, Kilpailullinen tarjousprosessi seké tuotteet, yrityksen bréndi on

vield tietyilla liiketoiminta-alueilla tuntematon. Se priorisoi uuden henkildstdn palkkaamista,
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myynnin toteuttamista sekd kannattavuuden kehittdmista valituissa liiketoiminnoissa.
Resurssien niukkuus, kuten supistunut henkildsto ja aika, rajoittavat perusteellisten markkina-
ja skenaarioanalyysien rakentamista. Murrosvaihe rajoittaa vélittoméasti kassavirtaa
tuottamattoman tukityon harjoittamista. Yrityksell& on kuitenkin aiempaa kokemusta edelld
mainittujen analyysien tuottamisesta ja organisaatio omaa tiettyjd toimia, joita riskien
realisoituessa aiotaan toteuttaa. Toimija on pisteyttdnyt keskeisten riskien osalta
todennakoisyydet sek& vaikutukset niiden realisoituessa, samalla periaatteella, kuin

riskimatriisissa.

Merkittdvdn osan yrityksen toiminnasta muodostavat liiketoimintayksikot — seka
edustajaverkostot, jotka ovat hajautettu maailmanlaajuisesti. Yritysstrategian kannalta ndméa
asiat sisaltavat haasteita liittyen johtamiseen seké strategiseen viestintadn. On tarkead, etta uusi
strategia pyritdan jalkauttamaan globaalisti. Yksi tdhén liittyva haaste on kuitenkin rikkindisen
puhelimen” ilmié. Alun perin tietylld tavalla tarkoitettu strategia saattaa toteutua osittain
puutteellisesti tai eri tavalla tulkittuna. Toinen globaalin yritysstrategian implementointiin
liittyvd haaste on toimintamallien erot. Jokainen kulttuuri omaa tietyt toimintatavat seka
paatoksentekokulttuuriin.  Esimerkiksi erimielisyyksien valttaminen voi olla tietyissa
kulttuureissa siséistetty toimintatapa ja ndin yrityksen valinen viestinté ei aina toteudu parhaalla
mahdollisella tavalla. Esimiehen ja tuotannon tydntekijan vélinen dialogi, kuten esimiehelle
annettava rakentava palaute ei valttdmatta tarkoita samaa asiaa eri kulttuureissa. Kun puhutaan
sisdisesta viestinnast, liiketoimintajohtaja ei rajaa strategeja pois. Hanen mukaansa strategiaan
liittyvét asiat ovat johdolle niin selvid, ettd joskus unohtuu asettua kuuntelijan asemaan: ”Usein
unohtuu, ettei kaikki organisaatiossa mieti strategiaa paivittdin.” Strategisiin valintoihin sek&
toimenpiteisiin liittyvat asiat pitdd kyetd kertomaan tavalla, jolla jokainen yksilo saa niista

lisdarvoa.

CASE B - IMPLEMENTOINNIN ONNISTUMINEN JA HAASTEIDEN RATKAISEMINEN

Vaikka case-yritys B:n liiketoimintaan liittyy haasteita, strategiakauden tavoitteet ja niista
johdetut toimintasuunnitelmat sek& koosteet (One-pager) ovat toteutuneet aiempina
strategiakausina onnistuneesti. Yrityksen arvomaailmaan kuuluu, ettd oli kyseessd konepajan

ammattilainen tai Business Controller, han tietd syyt miksi ja mihin perustuen asiat toteutetaan
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juuri talla tavalla. Taman lisaksi yritys pyrkii kehittdméan tyontekijoiden osaamista koulutus-

ja infotilaisuuksilla.

Viimeisten vuosien varrella toteutetut yritysostot seka riskit siirtyd vahvojen kilpailijoiden
kentille ovat toteutuneet onnistuneesti, vaikka strategiset valinnat ovat siséltaneet suuria riskeja.
Valintojen liséksi yritys on kyennyt toteuttamaan valitut strategiat ja luomaan kymmenien
miljoonien liiketoiminnan vain muutamissa vuosissa. Megatrendien aallonharjalla yritys on
laajentanut osaamistaan ja toteuttanut epdorgaanista kasvua yritysostojen muodossa. Ostetut
liiketoiminnat ovat istuneet luonnollisesti muihin strategisiin liiketoimintoihin (SBA), jolloin
niiden integroiminen tulevana strategiakautena on mahdollista saada onnistumaan.
Liiketoiminnan johtajan mukaan pé&atoksiin on liittynyt suuria riskejd, mutta ne ovat
perustuneet tarkasti harkittuihin paatoksiin. Nyt yrityksella on kuitenkin uusia haasteita
lilketoiminnan kasvattamiseksi. Ympdristoteknologian ratkaisut ovat nyt suuressa huudossa,
jolloin potentiaaliset asiakasyritykset ovat johtoa myoéten kiinnostuneita yrityksen tuomista

ratkaisuista.

Yritys B:n johto, esimiehet sek& henkildstdosasto seuraavat yksilétason osaamista tietokannan
avulla, jossa jokaiselle roolille on mééritetty tarvittavat taidot. Tietyssa roolissa toimivan

henkilon taidot ovat pisteytetty asteikolla 1-5:

1 - Noviisi: Vasta-alkaja; Perusosaaminen, mutta ei kokemusta asiasta

2 - Tyydyttdva osaaminen: Tarvitsee osittain tukea selvitédkseen tyosta

3 - Hyvé osaaminen: Itsendinen tydskentely

4 - Seniori: Yli kolmen vuoden kokemus tehtévasta, kyky kehittya edelleen

5 - Huippuosaaja: Usean vuoden kokemus tehtévastd, kyky kehittaa yritystasolla asioita

Tietokannan avulla pyritddn seuraamaan, mitd osaamista tietyt yksilot tarvitsevat ja omaavat.
Yrityksen edustajan mukaan tiimin osaaminen on esimiehen vastuulla, mutta
osaamiskapasiteetin kehittdmiseen tarvittaisiin enemman resursseja. Ihannoitava tilanne olisi
sellainen, miss& henkildstdosasto yhdessa esimiesten kanssa ehtisi tukemaan tiimien osaamista

henkilokohtaisen sparraamisen seké kouluttamisen keinoin.
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Kysyttdessd  organisaation  paatoksentekokulttuurista  tilanteissa, joissa vaaditaan
kompromisseja, johtaja kuvaa, etta yritys on luottanut yritysjohdon kykyyn arvioida asioita
reaktiivisesti, ja toisaalta heiddan kokemukseensa ja tietotaitoon néhda asioita pidemmalla
tahtdimella. Koronapandemian vaikutukset olivat merkittavasti lievemmat, mihin lomautuksilla
ja johdon palkkaleikkauksilla aluksi pyrittiin valmistautumaan. T&st4 on opittu, mutta kuten
pandemia, my6s Ukrainan kaltainen tilanne vaatii yritysjohdon lisdksi johtokykyéa yrityksen

hallitukselta, joka toimii paatésten lopullisena tuomarina.

6.4 CASEC

”Strategia on valintoja ja priorisointia”

Perheomisteisen Yritys Cnn edustajana toimi hastattelussa yrityksen
toimitusjohtaja/osaomistaja. Hanella pitka historia yrityksen liiketoiminnassa sekd kymmenen
vuoden kokemus yrityksen strategian kanssa tyGskentelystd. Kyseessd on konepaja- ja
metalliteollisuuden yritys, jonka liiketoiminta perustuu laitteiston valmistamisesta aina
toimitukseen sekd elinkaaripalveluihin asti. Ydinosaaminen perustuu teknologian ja
prosessiosaamisen  summaan, jonka avulla asiakaslupaus kyetd&n  turvaamaan
kokonaisvaltaisesti. Yrityksen merkittdvin asiakassegmentti koostuu energiateollisuuden
toimijoista, joita se palvelee alle sadan tyontekijan voimalla.

Yrityksen visio perustuu asiakastarpeen tyydyttdmiseen auttamalla heitd toimimaan
tehokkaammin sek&d ympéristoystavallisemmin.  Yritys tuottaa Kketterid ratkaisuja
materiaalivirtojen yllapitamiseksi, ja toimijan pitkdn aikavélin padmaréna on olla globaalisti
arvostettu teknologiayhtié. Toimijan yritysstrategia korostaa sen sidosryhmia: asiakas- ja
omistajastrategia kaiken toiminnan perustana. Liiketoiminnan turvaaminen toteutetaan
olemalla henkilostolle innostava ja kehittdva tydymparistd, jossa positioiden tayttdminen
pyritddn hoitamaan sisdisen haun kautta, mikali mahdollista. Strategiakauden pituus on kolme

vuotta, mihin on myos sidottu taloudellisena tavoitteena liikevaihdon tuplaaminen.
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CASE C - STRATEGIAN IMPLEMENTOINNIN KEINOT

Yrityksen liiketoimintastrategia on jaettu kuuteen toimintaohjelmaan, jotka ovat seuraavat:

1 — Tuotehallinta & kehitys
2 — Kansainvélistyminen

3 — Isot avainprojektit

4 — Palveluliiketoiminta

5 — Kannattava kasvu

6 — Markkinointi & brandi

Jokaisella toimintaohjelmalla on nimellinen vastuujohtaja johtoryhmaésta seka tyopari, kuten
apulaisprojektipéallikkd. Implementointi toteutetaan jatkuvana dialogina, eli niin sanotusti
“sparraamalla”. Johtoryhmén jdsenen tyOpari on vastuussa raportoinnista sek& alempien
portaiden padivittdisjohtamisesta. Esimerkiksi kannattavan kasvun ohjelmassa Business
Controller toimii toimitusjohtajan tydparina. Strategiasta on rakennettu kokonaisvaltainen
etenemissuunnitelma  (roadmap), jonka avulla toimintaohjelmien  vastuuhenkil6t

implementoivat johdon valinnat omien tiimiensa toimintaan.

Yritys C:n toimitusjohtajan mukaan heidan yrityskulttuurissaan on tarkead, ettd hitsaajista ja
koneistajista lahtien ammattilaiset tietdvat, miksi tiettyihin strategisiin valintoihin on paadytty.
Toimitusjohtaja ei kéytd termid jalkauttaminen, vaan kuvaa strategian kaytantfa todeksi
elamiseksi, joka kirkastaa toiminnan suunnan. Hanen mukaansa yrityksella on vastuu selventaa
tyontekijoilleen, minka takia asioita tehdéan tietylla tavalla. Tahan yritys kayttaa yksisivuista
strategiakoonnosta (One-pager) sekd& informaatiotilaisuuksia. Toimitusjohtaja korostaa
yrityksen perhekeskeisyyttd, ja haluaa, ettd paatoksenteko ja vuorovaikutus pidetdén tiiviina
organisaation sekd omistajien valilla. Yrityskulttuurin toteuttamiseksi yritysjohto ja hallitus
jarjestivat alkuvuodesta koko henkildstolle puolentoista tunnin informaatiotilaisuuden, missa
omistajien arvot, keskeiset strategiset tavoitteet ja uudet toimenpiteet Kkerrottiin
henkilokunnalle. Lisaksi toimintaohjelmien vetéjét tiedottivat tilaisuudessa toimintaohjelmiin

valitut tyontekijat, tavoitteet sekd toimenpiteet.
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Siséisen viestinnan seka strategian seuraamisen tehostamiseksi yritys jarjestdd kuukausittain
puolentunnin palavereja, joissa toimintaohjelmien tilanteet ké&sitellddn koko henkilékunnan
voimin. Strategisten toimintaohjelmien kautta mitataan edistymistd, ja jos havaitaan, ettd
toimintaohjelman mittarit eivat vastaa niille tarkoitettua tehtivad, eli strategiaa, tehdaan
muutoksia. Toimintaohjelmat sisaltdvat taloudellisia ja laadullisia mittareita, kuten
tuotekehityksen osakokonaisuuden edistymd. Né&iden toimien avulla koko yrityksen tilanteesta
pyritaan viestimaan henkilostolle, ja toisaalta vuorovaikutus menee myds suorittavalta portaalta
johdolle. Strategian etenemistd seurataan toimintaohjelmien tiimeissd viikkotasolla. Jos
ohjelma on jaljessd, vastuuhenkild raportoi johdolle siitd. Tdmén pohjalta vastuuhenkild ja
johto joutuvat arvioimaan hiljennetddnko vauhtia tai lisatddnko resursseja. Pitkan aikavélin
paamaéarien turvaamiseksi strategia ja ohjelmat ovat jatkuvassa tarkkailun alaisuudessa, jolloin
ne ja niiden mittareiden tarpeellisuus kyetdan tarkistamaan ja tarvittaessa muuttamaan tai
poistamaan. Yrityksen hallitukselle informoidaan toimintaohjelmien tilanteista, jolloin
operatiivisen toiminnan tilannetieto etenee ylimpaan johtoon. Johdonmukainen strategia ei ole
”pomppoileva”, mutta edustajan mukaan toimintaohjelmat ja mittarit eivat kuitenkaan saa olla

Kiveen hakattuja.

Taloudellisena palkitsemisjarjestelmand yritys kadyttdd yhtion tulokseen sidottua bonusta.
Kymmenesta viiteentoista prosenttiin jaetaan bonuksina, joissa kaikilla tyonimikkeill&, kuten
hitsaajalla ja johtajalla on sama bonus euromé&éardisesti. Lisaksi johtoryhmélld on omat

kannustejarjestelmat, joiden painoarvoa toimitusjohtaja kuvaa pieneksi.

CASE C - STRATEGIAN IMPLEMENTONNIN HAASTEET

Yrityksen strategian implementointiin vaikuttavat monet eri syistd johtuvat tekijat.
Merkittdvimpind vaikuttajina toimitusjohtaja kuvaa suuria ympéristomuutoksia seka riskeja,
joita l&hivuosina olemme paésseet todistamaan. Naihin verrattuna yrityksen sisdisessa
toiminnassa resurssien niukkuudesta johtuvat paatokset ovat hienosaatdd, vaikka resurssien
kohdistamisen merkitystd ei voi vaheksyd. Budjetit ja aika luovat jatkuvasti rajoitteita

toimintaohjelmille.

Yritys C on saavuttanut pitkassa tahtdimessa orgaanista kasvua, mutta se ei ole tullut ilmaiseksi.

Kun liiketoiminta kasvaa ja henkilostomadra kolminkertaistuu vuosikymmenessa,
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tehtdvankuvien seka projektien luonteet kohtaavat repivdd muutosta. Osa kokee tyon
stressaavana ja ainoastaan toihin ilmestyminen ei taytd kasvutavoitteiden saavuttamiseksi
tarvittavia toimia. Nopea rekrytoinnin vauhti ja koronapandemian asettamat rajoitteet tavata
kandidaatteja ovat aiheuttaneet yrityksessd ajoittain virheellisid rekrytointeja. Teams-
kokouksien avulla tyénhakijoita ei ole kyetty kohtaamaan tavalla, jolla hakijan motivaatio ja

kyvyt paljastuisivat taysin.

Toimitusjohtajalta palkitsemisjérjestelmistd kysyttdessd, han kuvailee lajia haastavaksi.
Aiemmin yhden epdonnistuneen palkkiojarjestelmén implementointi on ollut kasvattava
kokemus, josta tunnistetut haasteet toimitusjohtaja jakaa kahteen tekijaan. Ensimmaiseksi, ne
mittarit, joita tarkkaillaan, tdytyvat olla kohdistettu oikeisiin tavoitteisiin, oikeilla
tavoitearvoilla. Toiseksi, jos palkitsemisjarjestelmét ovat sidottu toimintaohjelmiin, niiden
vélistd epasuhtaa taytyy pyrkid minimoimaan. Jos toisen ohjelman tavoitteet koetaan itselle
asetettuja tavoitteita helpommin saavutettaviksi, uhkaa organisaatiossa kateus ja sisdisen
motivaation laskeminen. Tall& strategiakaudella yritys hyodyntaa palkitsemista, mutta myyjien

provisioita tai omistajien omistusoptioita ei kayteté.

Vendjan ja Ukrainan vélistd sotaa ei kyetty ennustamaan ja vuoden 2022 alussa miljoonien
eurojen sopimusten toimittaminen lopetettiin Vengjalle. Vaikka kohdeyrityksen tai sen
asiakkaiden tuotteet eivat ole pakotteiden alaisuudessa, toiminta itdnaapurissa laitetaan jaihin
ja arvioidaan uudelleen (03.03.2022). Toimitusjohtajan paatos sai valittomasti johtoryhmén ja
hallituksen tuen. Yrityksen toiminta Vengjalla tarkoittaa sitd, ettd sen liiketoiminnasta
huomattava osuus on riskipositiota, joka altistuu epdvakaan markkinan ilmidille. Miten tdma
vaikuttaa case-yrityksen strategian implementointiin? Kansainvalistymisen toimintaohjelman
tavoitteena oli lisata liiketoimintaa valikoiduilla markkinoilla, joista Vendja on yksi. Tdmén
toimintaohjelman osalta yksi strateginen valinta on kokenut muutoksen ja Vengjaan

kohdistuvat tavoitteet ovat jaadytetty, eika niita seurata.

CASE C - IMPLEMENTOINNIN ONNISTUMINEN JA HAASTEIDEN
RATKAISEMINEN

Yksi yrityksen omistajastrategian tavoite on saavuttaa kaksinkertainen liikevaihto

strategiakauden paatteeksi. Tavoitteen saavuttamiseksi yritys on jatkanut aiemmin onnistuneita
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toimia, joiden tarkoituksena on skaalata projektien kokoa, eikd kasvattaa pelkastaan
lukumaérad. Toimitusjohtaja kuvaileekin, ettd kiinteat kulut eivét ole kasvaneet samassa
suhteessa ja tarjouskoneisto on kehittynyt huomattavasti. Yrityksen sisélla kehitysinsindori on
kehittanyt neljan kuukauden ajan tarjoustyokaluja, jonka ansiosta myynti kykenee tekemaén
suuria tarjouksia nopeasti. Samaan aikaan, kun projektit ovat skaalautuneet moninkertaisiksi,
niihin vadittavat resurssit, kuten aika on laskenut suhteessa. Tdman ansiosta tarjousten volyymi
ja tarkkuus ovat kokeneet kehityksen. Tama on strategian ja sen implementoinnin tuotos, jota ei

olisi syntynyt ilman strategisia paatoksia.

Strategisen implementoinnin turvaamiseksi yritys C on hyodyntényt seka sisaisen etta ulkoisen
viestinndn tyokaluja. Paivittaisjohtamisessa toimitusjohtaja pyrkii tuomaan strategiaa esille
tekemalla ja perustelemalla merkittdvia paatoksia strategisen koonnoksen, eli One-pagerin
avulla. Ulkoisen viestinndn ja rekrytoinnin tehostamiseksi toimijalla on oma HR-osasto, jonka
avulla sosiaalisen median nékyvyytta sekd mielikuvaa tydnantajana on onnistuttu parantamaan.
Muutamia vuosia sitten yksittaisid tyOpaikkailmoituksia kohtaan saattoi tulla yhdesta

kymmeneen hakijaa, mutta nykyaan hakijoiden maara voi nousta viiteenkymmeneen.

Strategian turvaaminen perustuu yrityksessd riski-, skenaario- ja markkina-analyyseihin.
Julkisia l&hteitd hyodyntavé siséisesti tuotettu markkinatutkimus toimii johtoryhman ja
hallituksen tukena, jonka avulla seurataan markkinoiden muutoksia. Tdman analyysin pohjalta
tuoreen alkuvuodesta lanseeratun strategiakauden pituus muutettiin suunnittelussa viidesta
kolmeen vuoteen, koska toimiala ja markkinoiden maantieteellinen sijainti sisaltavéat
merkittdvid muutostekijoitd. My0s energianl&hteisiin vaikuttavat poliittiset p&atokset ovat
huomioitu yrityksen johdossa. Yritys seuraakin biomassan energiankayttoon liittyvaa
lainsaddantoa aktiivisesti, koska lainsdddanndn muutokset tulkinnassa, onko se fosiillinen,
muuttaisi yrityksen strategian kokonaisvaltaisesti. Yritys toteuttaa markkina-analyysin kanssa
riski-analyysin vuosittain. Riski-analyysi sisaltdd riskimatriisin periaattein eri skenaarioita ja
niiden vaikutuksia liiketoimintaa. N&ihin kuuluvat muun muassa tulipalo tuotantotiloissa,
tietojen kaappaaminen, palvelimien hajoaminen seka tapaturmat. Yrityksen johto on rakentanut
varasuunnitelman riskiskenaarioiden varalle. Toiminnan riskien arviointi ei kuitenkaan ole
pelkastddn johdon vastuulla. Toimintaohjelmien vetdjat arvioivat ohjelmakohtaisia riskeja

palavereissa.
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Y hteenvetona toimitusjohtaja kuvailee menneita strategioita sekd toimintaohjelmia toimiviksi
ratkaisuiksi, joiden pohjalta my6s nykyinen strategia on osittain rakennettu. Tuore strategia on
otettu organisaatiossa vastaan hyvin kahdessa ensimmadisessa kuukausitilaisuudessa.
Toimitusjohtaja on ollut mukana yrityksen viidessa viimeisimmassd strategiassa ja pitaé

nykyista strategiaa edeltdjiadn parempana.

6.5 Case-yritysten analysointi

Case-yritysten  strategioiden analysointi  perustuu teoreettisen viitekehyksen seka
kandidaatintutkimuksessa kasiteltyjen tutkimusten pohjalle. Case-yritykset A, B ja C ovat
kaikki lanseeranneet viimeiset strategiansa vuoden tai kahden sisélld. Jokaisen organisaation
edustajat, joita tutkimusta varten haastateltiin, ovat tydskennelleet véhintaan viikottain
strategioiden parissa. Haastattelutilaisuuksissa jokainen toimija kykeni vastaamaan kysyttyihin

kysymyksiin johdonmukaisesti, tuoden esille yrityksen omaa yrityskulttuuria.

Kandidaatintutkimuksen kappaleen 5.1”PK-yrityksen kasvu ja sen vaiheet” mukaan, case-
yritykset sijoittuvat henkilostoméaéaraltdan (alle sata) ammattimaistumisen vaiheeseen
(Komulaisen 2016, ss. 47-53). Kohdeyritykset hyodyntavat kuitenkin johtojarjestelmia,
toiminnanohjausjarjestelmia seké valvontaa. Nama toimet kuuluvat Komulaisen mukaan vasta
seuraavaan Vvaiheen, jatkuvan kasvun yritysten ominaispiirteisiin. Myds tuotekehitys ja
maantieteellinen laajentuminen ovat seuraavan kasvuvaiheen piirteitd, joita case-yritykset

toteuttavat strategioissaan.

Case-yritysten strategiset valinnat perustuvat poikkeuksetta yrityksen vision tai pddméaaran
saavuttamiseen. Perheomisteisten yritysten (case B ja C) edustajat korostivat strategisessa
paatdksenteossa omistajastrategiaa case-yritys A:n edustajaa enemman. Pdivittdisen
tyoskentelyn nékokulmasta, kaikkien toimijoiden strateginen implementointi toteutetaan hyvin
samoin menetelmin, toimintaohjelmien muodossa. Strategisen kytkenndn tueksi toimijat
hyodyntévat strategialanseerausta seka palavereja. Taulukkoon 2 on listattu koonnos case-
yritysten paatoksista sekd menetelmista toteuttaa ja seurata yrityksen vision ja strategiakauden

tavoitteiden toteutumista.
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CASE A B C
Visio / Missio X X X
Strategialanseeraus X X X
Strategiakauden pituus (v) 3 3 3
Organsiaatiokaavio X X X
Markkinatutkimus X - X
Riskianalyysi / -matriisi X X X
Skenaarioanalyysi / varasuunnitelmat listattu X - X
Organisaatiokaavio X X X
Business Model Canvas - X -
Toimintaohjelmat (kpl) 5 5 6
Johtoryhma: strategian seuranta kuukausitasolla X X X
Johtoryhma / Keskijohto vastuussa
strategian implementoinnista K ah K
Strateginen infotilaisuus X X X
Strateginen One-pager - X X
Toimintaohjelmien raportointi X X X
Rekrytointi strategiassa X X X
Palkitsemisjarjestelma:
Koko henkiltsto % % %
Palkitsemisjarjestelma: ] . .
Vain johtoryhmalle kohdistettu
Yksilotason / Henk.koht osaamisen pisteytys - X -

Kaikkien kolmen kasvuhakuisen toimijan strategiset menetelmat muistuttavat huomattavasti

toisiaan. Yrityksista B:lla on kuitenkin lapinakyvin menetelma seurata henkiloston osaamista

yksilotasolla. Vaikka myo6s kaksi muuta toimijaa hyodyntavét tiimin siséisté valvontaa, yritys

B seuraa yksiloiden kykyja tarkkarajaisimmin. Case-yritys B:n menetelmé pisteyttaa

ammattilaisten taidot, mahdollistaa toimijalle operatiivisen valvonnan nakdkulmasta kyvyn

huomata organisaatiossa kylvavé osaamispuute tehokkaasti. B yrityksen henkilstéosastolla on
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tiedossa tehtdavanimikkeisiin tarvittavat taidot sekd yksildiden osaamispisteet. Yritysostojen,
sekd muiden organisaatiomuutosten seurauksena yrityksessd on tapahtunut ja tapahtuu
muutoksia, kuten uusien tyontekijoiden tydsuhteiden alkaminen. Nama muutokset yritys B

paivittaa tietokantaan kahdesti vuodessa, tavoite- ja kehityskeskusteluiden pohjalta.

Pistemenetelmdssd, tai vahintddnkin osaamisen listaamisessa on potentiaalia. Jokaisen
strategisen seka operatiivisen roolin listaaminen johtamisjarjestelmaan saattaisi kasvattaa
lapindkyvyyttd sek& mahdollistaa osaamisen tehokkaamman monitoroinnin kaikille case-
yrityksille. On mahdollista, ettd toimijoiden liiketoiminnan kasvaessa ja henkiléston
lisadntyessa, tilannetiedon yllapitaminen, juuri ammattilaisten osaamisesta, tulee synnyttdmaan
haasteita. Varsinkin, jos yritykset aikovat hyddyntda yritysostoja tulevaisuudessa, tieto
integroitavista liiketoimintayksikoistd tai uusien yritysten osaamiskapasiteetista, vaatii
todennakoisesti kontribuutiota. Tietokanta, jossa olisi listattu roolissa tarvittavat taidot seka
kyseisessd roolissa tyoskentelevdn ammattilaisen osaaminen, mahdollistaisi yksiselitteisen
viestinnan Kkysytyn ja tarjotun osaamisen tasosta. Tassé tapauksessa toimintaohjelmien
vastuuhenkilot sekd johtamispositioissa tydskentelevat toimijat kykenisivat havaitsemaan
tiimien jasenien vahvuudet. T&mé&n ansiosta ammattilaisten kohdistaminen sopiviin vastuisiin
onnistuneesti saattaisi olla entistd tehokkaampaa. Myds osaamispulan havaitseminen,
vahintdankin tulevaisuuden kannalta, olisi lapindkyvéa ja siten mahdollistaisi koulutuksen

kohdistamisen sita tarvitseville yksil6ille.
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7 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Liiketoiminnan menestymisen kannalta on tarkedd, ettd strategiset paadtokset perustuvat
Kamenskyn (2014, s. 218) sanoin yrityksen elaméntehtdvaan”, ja ettd strategiassa korostuu
Shahin esiintuoma asiakaslahtisyys. Vain pragmaattisesti suunniteltu strategia on
toteutuskelpoinen ja lis&é toimijan Kilpailuetua (Shah 2005, ss. 6-7). Tarkemmin tarkasteltuna,
strategiakauden suunnittelu- ja implementointivaiheet rakentuvat jatkumoksi, jonka aikana
johto ei pelkéstdan valvo, vaan osallistuu péivittaisjohtamiseen ja yllapitdd molemmin
suuntaista dialogia strategiahierarkian alempien portaiden kanssa (Beer and Eisenstat 2000;
Shah 2005, s. 8; Lindroos & Lohivesi 2010, s. 46).

”Kuinka yrityksen johto kykenee sitouttamaan koko organisaation osaksi strategisen vision

toteuttamista?”’

Sekaé strategiakirjallisuus ettd empiirinen tutkimus osoittavat, ettd kannattava toimintamalli on
johtaa strategiset valinnat toimiksi, joita organisaation yksikot ja yksilot alkavat toteuttamaan
tavoitekeskeisten ja resursseilla turvatuiden toimenpideohjelmien muodossa. (Kamensky 2014,
s. 61; Shah 2005, s. 7) Jotta operatiiviset toimenpiteet vastaavat strategisia paatoksid, on
Kriittista, ettd niiden suunnittelussa on tunnistettu se strateginen tavoite, johon valituilla
toimenpiteilla vastataan (Shah 2005, s. 7). Empirian mukaan myds kotimaiset teollisuuden PK-
yritykset korostavat toimenpiteiden suunnittelussa tarkkarajaisuutta, joiden tuloksena
toteuttajat tietdvat nykyisen sekd tavoitellun tilan, ja tarvittavat toimet tavoitteiden
saavuttamiseksi. Strategian implementointi lahtee johdonmukaisista toimenpiteistd, joiden
kehitystd, tuloksia ja muutostarpeita yritykset seuraavat jatkuvan valvonnan ja monisuuntaisen
vuorovaikutuksen, kuten palaverien keinoin. Lindroosin ja Lohiveden (2010, ss.46-47) mukaan
juuri strategian joustavuus seka organisaation muutoshalukkuus ovat niitd voimavaroja, jotka
mahdollistavat strategian implementoinnissa jatkuvan kehityksen, eli Kaizen-menetelman.
Vasta toimenpiteiden realisoituminen madrittdd yrityksen Kkilpailutekijat, joiden summa
muodostaa toimijan kilpailuedun. Onnistunut strategia sekd toimenpiteet aikaansaavat

toimijalle suhteellista etua kilpailijoihin (Cramer 1998, ss. 18-19).
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“Mitd strategian jalkauttaminen on ja kenelle se kuuluu?”

Strategian jalkauttamisen kannalta merkittdvin voimavara on tydskentelevat ihmiset, jonka
takia yksi merkittavin implementointivaiheen toimi on ammattitaitoisten ihmisten valitseminen
niin strategisiin kuin myos operatiivisiin tehtéviin (Ala-Mutka 2008, s. 29). Simonin (1997, ss.
10-12) mukaan téssé vaiheessa keskijohdon ammattilaisilta 10ytyy se tarvittava osaaminen,
jonka avulla jalkautus kyetddn viemdan loppuun onnistuneesti. Jotta strategia toteutuu
tehokkaasti, juuri yrityksen henkiloston on kyettava ylittdmaan itsensa kerta toisensa jalkeen
Kriittisten menestystekijoiden saavuttamiseksi (Kamensky 2014, s. 348). Seka strategia- ja
viestintékirjallisuus ettd empiirisen tutkimuksen kohdeyritykset korostavatkin kunnioittamisen
tarvetta  tyOilmapiirissa  (Viitala ~ 2021), sekd  ammattilaisten  innostamista
palkitsemisjarjestelmilla. Jotta yrityksen johto sitoutuu yrityksen pitkan aikavélin tavoitteisiin,
voidaan motivoinnissa hyodyntdd johdolle kohdistettuja palkitsemismuotoja. Vaikka
kohdeyritykset hyoédyntavatkin nditd bonuksia, omistusoptioiden kayttd ei nayttdydy yhta
suositulta, kuin strategiakirjallisuudesta voisi olettaa.

“Mitd haasteita strategian implementointiin liittyy ja miten ratkaista ndmd haasteet? ”

Kéytdnnon strategiaty0 siséltdd useita haasteita, joista yksi merkittavin on johtoportaan ja
suorittavan portaan vélinen vuorovaikutuksen “kuilu” (Kamensky 2014, s. 324).
kandidaatintutkimus osoittaa, ettd toimenpiteet on syyté selventéd yksiselitteisiksi toimiksi,
jolloin jokainen tietdd oman roolin ja vastuun. Taman liséksi, organisaation sisaisen viestinnan
“kuilun” kaventamisessa on syytd kehittdd ja toisaalta paastad valloilleen keskijohdon kyky
harjoittaa péivittaisjohtamista, joka muodostuu monisuuntaisen dialogin, seké tilannetietoa

tehostavien raporttien summasta (Simonin 1997, ss. 10-12; Tawse et al. 2021, s.1).

Tutkimuksen teoriassa seka empiriassa on tullut esiin, ettd haasteet kohdistuvat organisaation
kaikille tasoille, oli kyseessa sitten motivaation tai johtamisen puute, tai kyvyttémyys viestia ja
asettua tiedotettavan asemaan. Yrityksen merkittdvin voimavara, eli ihminen on siten
implementoinnin haasteen syynd usein. Tdhdn ei kandidaatintutkimuksen mukaan ole
strategiakirjallisuudella tai kohdeyrityksilld ”hopealuotia”, joka ratkaisisi ongelmat. Kuitenkin
tyonantajan kyky arvostaa, kehittéd ja olla vuorovaikutuksessa yksilon kanssa, on lahtokohta,

jota seka Kirjallisuus etta kotimaiset PK-yritysten edustajat perdankuuluttavat.
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STRATEGIA JA STRATEGISET TAVOITTEET

1. Milloin olet viimeksi kayttanyt sanaa strategia?

2. Mité strategia kasitteend tarkoittaa teille?

3. Mika yrityksenne visio on?

4. Onko yrityksellanne yksi tai useampi strategia?

(kilpailu-, kasvu-, HR-, kriisistrategia)

5. Mita strategisia tavoitteita yrityksellanne on kasvun saavuttamiseksi?

Milla aikavélilla pyritte saavuttamaan ndmé kasvutavoitteet?

6. Kuinka paljon kasvua pyritte saavuttamaan?

(litkevaihto, rekrytointi, laajentaminen)

7. Milloin viimeksi yrityksenne strategia tai strategiset tavoitteet ovat paivitetty?
Mista syysta?
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STRATEGINEN SUUNNITTELU JA JOHTAMINEN

8. Toteuttiko yrityksenne tutkimusta viimeisen strategian toteuttamiskelpoisuudesta ennen
kuin sen implementointi aloitettiin?
9. Onko teidan yrityksellanne strategista toimenpideohjelmaa tai valitavoitteita?
10. Kuinka haastavaksi koette yrityksenne asettamien strategisten tavoitteiden
saavuttamisen?
(Asteikko 1-5)
1 = Tavoitteet tayttyvat huomaamatta ja toteuttaminen ei vaadi suunnittelua
5 = Tavoitteisiin paasy epdonnistuu tai aikatavoitteista jaddaan merkittavasti
11. Miten yrityksenne mittaa strategian onnistumista?
12. Linkittyykd yrityksenne strategia budjettiin tai budjetteihin?
13. Onko yrityksellanne riski- tai skenaarioanalyyseja?
Jos on, niin mit&? (esim. riskimatriisi)
14. Onko yritykselldnne varasuunnitelmaa, jos strategia epaonnistuu?
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STRATEGIAN IMPLEMENTOINTI

15.

Miten strategian kytkentd toteutetaan yrityksessanne?
Menetelmat, joilla strategia siis vyOrytetaan esimerkiksi:

vuosisuunnitelmiin, paivittaisjohtamiseen

16.

Kenen vastuulla strategian mikékin osatavoite/-alue on yrityksessanne?

17.

Liittyyko strategianne implementointiin haasteita?

Mika on suurin haaste, joka liittyy strategianne jalkauttamiseen?

18.

Minka tekijoiden uskot olevan syiné haasteiden syntymiseen?

19.

Missa asioissa jalkauttaminen on onnistunut erinomaisesti?

Onko tdssé hyodynnetty jotain tiettyd toimenpidetta tai viitekehysta?

20.

Onko sinulla muutostoiveita yrityksenne strategiaprosessia kohtaan?

21.

Miten yrityksenne hyddyntaa viestintda osana strategiaa?

Tai miten vuorovaikutus toteutuu strategianne jalkauttamisessa?

22.

Mitd ei-esimiesasemassa tydskentelevén tyontekijan kuuluu tietdd strategiasta?
Miksi?

23.

Jarjestaako yrityksenne koulutuksia tyontekijoille, joissa strategiasta informoidaan?

24.

Onko viimeisin strategianne lisannyt tai vahentényt ylitgita?

25.

Kuuluuko strategiaanne rekrytointi?

26.

Kuuluuko strategiaanne tyontekijoiden sitouttaminen palkitsemisjarjestelmall&?

- Kriteerit: Mitka ansiot/teot ovat syyna palkitsemiseen?

217.

Mitkd tekijat ohjaavat yrityksenne paétoksid tilanteessa, jossa vaaditaan
kompromisseja?

- Asettiko yrityksenne esimerkiksi kovan budjettikurin koronapandemiassa?

28.

Onko liiketoimintanne suorituskyky kehittynyt strategian ansiosta?

Miten?




	1 JOHDANTO
	1.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset
	1.2 Rajaus, rakenne ja menetelmät

	2  STRATEGIA JA STRATEGIATYÖ
	2.1 Strategia yrityselämässä
	2.2 Strategiseen päätöksentekoon ja toimijan kykyihin vaikuttavat tekijät
	2.3 Strateginen suunnittelu ja johtaminen
	2.4 Strategiaprosessi
	2.5 Strategiatyön analysointivälineet

	3 STRATEGIAN IMPLEMENTOINTI
	3.1 Strategiset sekä operatiiviset toimenpiteet strategian implementoinnin keinoina
	3.2 Implementoinnin kriittiset menestystekijät
	3.3 Keskijohdon merkitys strategian implementoinnissa

	4 STRATEGIAN IMPLEMENTOINNIN HAASTEET
	4.1 Strategiatyön ja sen implementoinnin moninaiset haasteet
	4.2 Strategiaan liittyvät haasteet PK-yrityksissä
	4.3 Strategiaan ja sen implementointiin liittyvien haasteiden ylittäminen

	5 TEOLLISUUDEN KASVUHAKUISET PK-YRITYKSET
	5.1 PK-yrityksen kasvu ja sen vaiheet

	6 EMPIIRINEN TUTKIMUS
	6.1 Menettely
	6.2 CASE A
	6.3 CASE B
	6.4 CASE C
	6.5 Case-yritysten analysointi

	7  JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO
	8 LÄHTEET

