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1  Johdanto 

Strategian merkitys organisaation menestyksen taustatekijänä on merkittävä. Organisaatio 

tarvitsee strategian suunnan näyttämiseen, resurssien kohdentamiseen, organisaation määrit-

tämiseen sekä johdonmukaisen toiminnan varmistamiseen (Mintzberg, H. 1987). Strategi-

alla organisaatio hallitsee sisäisten ja ulkoisten tekijöiden välisiä vuorovaikutussuhteita saa-

vuttaakseen sille asetetut tavoitteet (Kamensky, M. 2015, 23). Strateginen ajattelu on näke-

mistä sekä eteen- että taaksepäin. Se vaatii kykyä abstraktiin ajatteluun ja visiointiin sekä 

kokemuksen ja hiljaisen tiedon hyödyntämiseen. (Santalainen, T. 2006, 25.) 

Organisaatioissa strategioita esiintyy kolmella tasolla: yritystasolla, liiketoimintatasolla sekä 

toimintotasolla. Ylimmän tason yritysstrategiassa määritellään kaikkein laajimmat organi-

saation toimintaa koskevat linjaukset, liiketoimintatasolla määritellään kilpailustrategiat ja 

alimmalla toimintotasolla otetaan kantaa siihen, miten toiminto tuottaa yritykselle lisäarvoa 

resursseja ja prosesseja optimaalisesti hyödyntäen (Whittington, R. et al. 2023, 12–13). 

Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen liiketoimintayksikön tutkimus- ja tuotekehitystoi-

minnolle (myöhemmin R&D) ei ole luotu omaa strategiaa. Toiminta ohjautuu liiketoimin-

tayksikön sekä tuotehallinnan strategioihin perustuen vuosittain laadittavalla toimintasuun-

nitelmalla. Toimintatapa ohjaa R&D:n työtä liiketoimintayksikön tavoitteiden suuntaan, 

mutta oman toiminnan kehittämiseen tähtäävät toimenpiteet syntyvät reaktiivisesti nykyis-

ten tarpeiden pohjalta. Menetelmä on ollut tähän asti jokseenkin toimiva, mutta viime ai-

koina on havaittu tarpeita toiminnan systemaattisemmalle kehittämiselle R&D:n henkilö-

määrän kasvettua noin kolminkertaiseksi viimeisen kymmenen vuoden aikana. 

R&D:n tarkoitus on mahdollistaa liiketoimintayksikön tavoitteiden saavuttaminen suunnit-

telemalla tarkoituksenmukaisia tuotteita asiakkaiden tarpeisiin resursseja optimaalisesti hyö-

dyntäen. Jotta tämä on mahdollista myös tulevaisuudessa, tulee R&D:lle kehittää tarkoituk-

senmukainen strategia. R&D:n strategian kehittämisestä oli käyty keskusteluja jo pidemmän 

aikaa, mutta viimeistään vuoden alussa tapahtuneen organisaatiomuutoksen myötä, jossa 

tuotehallinta siirrettiin pois R&D:n sisältä, päätettiin aloittaa R&D:n strategiakehitys. 

Strategiakehityksestä löytyy runsaasti tutkimusta ja kirjallisuutta, mutta suurin osa käsittelee 

pääasiassa yritys- ja liiketoimintatasojen strategian kehittämistä. Toimintotason strategian ja 
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erityisesti R&D:n strategian kehittämisestä tutkimusta on tehty hyvin rajoitetusti. Tässä tut-

kimuksessa selvitetään, millainen strategiaprosessista ja strategian sisällöstä koostuva stra-

tegiamalli soveltuu mittaustekniikan toimialalla toimivan yrityksen R&D:n strategian kehit-

tämiseen. Tutkimuskysymykset asetettiin seuraavalla tavalla: 

- TK1: Millainen strategiaprosessi soveltuu mittaustekniikan toimialalla toimivan yri-
tyksen tuotekehitystoiminnon strategian luontiin? 

- TK2: Mitä osa-alueita mittaustekniikan toimialalla toimivan yrityksen tuotekehitys-
toiminnon strategian tulisi sisältää? 

Tutkimus toteutettiin laadullisen tutkimuksen kenttään lukeutuvana toimintatutkimuksena 

R&D:n strategiakehitysprojektissa. Tutkimusmenetelmän valintaan vaikutti ratkaisevasti se, 

että tutkija toimi itse strategiakehitysprojektissa projektipäällikön roolissa, jolloin tutkijalla 

oli merkittävä vaikutus tutkimuskohteena olevan strategiakehitystiimin sekä muiden strate-

giakehitykseen osallistuvien henkilöiden toimintaan. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelminä 

käytettiin avoimia- sekä teemahaastatteluja, osallistuvaa havainnointia sekä yrityksen stra-

tegiaan ja strategiakehitykseen liittyvän dokumentaation hyödyntämistä. 

Tutkimus aloitettiin alustavilla avoimilla haastatteluilla, joita pidettiin R&D:n avainhenki-

löille sekä yrityksen strategiakehitykseen syvällisesti perehtyneille henkilöille. Haastattelui-

den tarkoituksena oli kartoittaa strategiakehityksen lähtötilannetta sekä avainhenkilöiden 

ajatuksia R&D:n strategian kehitykseen soveltuvista prosesseista ja strategian sisällöstä. 

Alustavien haastattelujen tulosten, kirjallisuuskatsaus -osiossa rakennetun strategisen johta-

misen teoreettisen viitekehyksen sekä osallistuvan havainnoinnin menetelmällä R&D:n joh-

don kanssa käydyissä keskusteluissa hankitun tiedon analyysillä ja synteesillä rakennettiin 

R&D:n strategiamallin ensimmäinen versio, joka otettiin käyttöön strategiakehityksessä. 

Strategiakehitysprojektin edetessä syntyi runsaasti lisää tietoa strategiamallin soveltuvuu-

desta ja mallista luotiin uuden tiedon ja ymmärryksen puitteissa päivitetty versio. 

Toimintatutkimus rajattiin strategiamallin prosessin ja sisällön osa-alueiden suunnitteluun 

sekä strategiaprosessin nykytilanteen kartoituksen, toimintaympäristön kartoituksen ja ta-

voitetilan määrittelyn vaiheiden suoritukseen, joista saatiin lisätietoa strategiamallin jatko-

kehitykseen. Strategiaprosessin vaiheista tutkimuksen ulkopuolelle jätettiin strategisen toi-

menpideohjelman suunnittelu sekä toteutus. 

Tämän diplomityön asiasisältö koostuu viidestä kappaleesta. Kappaleissa 2, 3 rakennetaan 

tutkimuksen strategisen johtamisen teoreettinen viitekehys ja kappaleessa 4 esitellään 
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sovellettavat tutkimus- ja tiedonhankintamenetelmät. Kappaleessa 5 kuvataan toimintatutki-

muksen vaiheet tutkimustulokset ja kappaleessa 6 esitellään tutkimuksen johtopäätökset. 

Tutkimuksen teoriaosuus aloitetaan kappaleessa 2 katsauksella strategisen johtamisen histo-

riaan ja kehittymiseen. Kappaleen tarkoituksena on auttaa lukijaa hahmottamaan, miten stra-

tegisen johtamisen teoria ja strategiamallit ovat kehittyneet aikojen saatossa ja miten eri ai-

kakaudet ovat vaikuttaneet nykyaikaiseen strategiseen johtamiseen. 

Kappaleessa 3 esitellään tässä tutkimuksessa sovellettava strategisen johtamisen viitekehys. 

Siinä käsitellään strategian määritelmää, esitellään viisi erilaista strategiamallia, käsitellään 

strategiaprosesseja sekä strategian sisältöä, strategiatyössä käytettäviä tiedonhankinta- ja 

analysointimenetelmiä, tutustutaan strategiahierarkian käsitteeseen, esitellään tutkimus- ja 

tuotekehityksen strategian ominaispiirteitä, tutustutaan strategisen osaamisen tasojen määri-

telmiin ja lopuksi strategian toteuttamiseen sekä viestintään strategiatyössä. 

Kappaleessa 4 kuvataan tässä tutkimuksessa sovellettavat tutkimus- ja tiedonhankintamene-

telmät. Kappaleen alussa tutustutaan tieteellisen tutkimuksen teoriaan ja tutkimustiedon eri-

tyispiiteisiin. Sen jälkeen määritellään, mitä on laadullinen tutkimus ja laadullisen tutkimuk-

sen kenttään kuuluva toimintatutkimus. Kappaleen lopussa esitellään tutkimuksessa käytet-

tävät aineistonkeruu- ja analysointimenetelmät. 

Kappaleessa 5 esitellään toimintatutkimuksen vaiheet ja lopputulokset R&D:n strategian ke-

hitysprojektissa. Kappale aloitetaan kohdeyrityksen lyhyellä esittelyllä. Seuraavaksi esitel-

lään tutkimus ja strategiaprojekti sekä alustavien haastattelujen tulokset. Tämän jälkeen ku-

vataan strategimallin ensimmäisen version suunnittelu sekä strategiaprojektin projektisuun-

nitelma. Seuraavaksi kuvataan projektin etenemisen vaiheet toimintatutkimuksen osalta sekä 

kappaleen lopussa strategiamallin jatkokehitys ja tutkimuksen lopputuloksena syntynyt stra-

tegiamalli mittaustekniikan toimialalla toimivan yrityksen R&D:n strategian luontiin. 

Kappaleessa 6 tiivistetään tutkimuksen merkittävimmät löydökset. Siinä pohditaan tutki-

muksen tavoitteiden saavuttamista, uusia ja mielenkiintoisia löydöksiä sekä tutkimuksen 

vaikuttavuutta. Kappaleen lopussa mietitään tutkimuksen rajoitteita ja esitellään kiinnosta-

via jatkotutkimusaiheita R&D strategian kehittämiseen liittyen. 
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2  Strategisen johtamisen historia ja kehittyminen 

Eksplisiittinen strategian käsite juontaa juurensa noin 2500 vuoden taakse antiikin Kreik-

kaan, jolloin valtiomies Kleisthenes rakensi Ateenaan kymmenen heimodivisioonan struk-

tuurin. Jokaisen divisioonan johtoon asetettiin ”strategos” eli strategi, jotka yhdessä muo-

dostivat Ateenan sotaneuvoston. Strategien tehtäväksi vakiintui armeijan johtaminen. Sa-

moihin aikoihin toisella puolella maailmaa kiinalainen kenraali, filosofi ja strategi Sun Zu 

kirjoitti klassikkoteoksen Sodankäynnin taito, jota pidetään yhtenä vanhimmista sotastrate-

gian oppikirjoista. Teoksen mukaan sodan voittaminen perustuu älykkyyteen, suunnitteluun 

ja resurssien viisaaseen käyttöön ja ihailtavinta on voittaa sota ilman taistelua. Historian 

myöhemmiltä ajoilta voidaan mainita Aleksanteri Suuri, Napoleon ja Carl von Clausewitz 

etevinä sotilasstrategeina. Suomen puolustusvoimien ylipäällikkö Marsalkka Mannerheim 

talvi- ja jatkosodassa muistetaan etevänä strategina ja hänen strategiataitojaan onkin pidetty 

ratkaisevana tekijänä Suomen itsenäisyyden säilymisessä jatkosodassa. (Näsi, J. & Aunola, 

M. 2002, 10–14; Kamensky, M. 2010, 13; Kamensky, M. 2015, 15.) 

Strategia implisiittisenä käsitteenä voidaan ajatella olevan vieläkin vanhempi termi. Ihmiset 

ovat historiansa alusta lähtien muodostaneet yhteisöjä ja organisaatioita, joiden toiminta on 

määräytynyt joko kollektiivisesti tai vahvimpien hahmojen asettamien päämäärien mukai-

sesti. Nämä yhteisöt ovat toimineet vuorovaikutuksessa toistensa sekä ympäristön kanssa ja 

usein niillä on ollut myös jonkinlainen kilpailuasetelma toisiinsa nähden. (Näsi, J. & Aunola, 

M. 2002, 10–14.) 

Liikkeenjohtotieteissä strategian käsite on yllättävän uusi. Se on otettu käyttöön liiketoimin-

nan johtamisen termistössä vakavassa mielessä vasta 1960-luvulla ja suurin osa strategisen 

johtamisen ja kehittämisen teorioista ja opeista onkin syntynyt viimeisen 50 vuoden aikana. 

Verrattaisesta tuoreudestaan huolimatta strategian käsite on pysyvästi juurtunut liikkeenjoh-

toajatteluun. Strategia lieneekin tätä nykyä kaikkein eniten käytetty termi liiketoiminnan 

johtamisessa ja kehittämisessä ja siitä löytyy valtava määrä kirjallisuutta, kursseja ja strate-

gian kehittämisen palveluja tarjoavia konsulttitoimistoja. (Näsi, J. & Aunola, M. 2002, 10–

14.) 
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Strategia-ajattelu vakiintui liiketoiminnan johtamisen termistöön vakavassa mielessä vasta 

1960-luvulla. 1900-luvun alun taylorismiä sekä 1950-luvun pitkän tähtäimen suunnittelua 

voidaan kuitenkin jo pitää liiketoiminnan kehittämiseen tähtäävänä strategisena toimintana. 

Siitä lähtien strategia-ajattelu on kehittynyt liiketoimintaympäristön muutosten mukana ja 

saanut hieman erityyppisiä painotuksia eri aikakausina. Strategia-ajattelun kehittyminen 

1900-luvun alusta tähän päivään voidaan karkeasti jakaa kuuteen aikakauteen: 

1. Taylorismi – 1900-luvun alku 

2. Pitkän aikavälin suunnittelu – 1950-luku 

3. Suunnittelulähtöinen strategia – 1960–1970-luvut 

4. Johtamislähtöinen strategia – 1980-luku 

5. Osaamislähtöinen strategia – 1990–2000-luku 

6. Vuorovaikutuslähtöinen strategia – 2010–2020-luku 

2.1  Taylorismi 1900-luvun alussa 

Frederick W. Taylor julkaisi vuonna 1911 teoksen ”The Principles of Scientific Manage-

ment”, jossa esitellään myöhemmin taylorismiksi kutsutun tieteellisen liikkeenjohdon teo-

ria. Taylorismia voidaan pitää suunnittelulähtöisen strategisen johtamisen varhaisimpana 

oppina (Vuorinen, T. 2013, 20). Bedeian, A. G. & Wren, D. A. (2001) toteavat artikkelissaan 

“Most influential management books of the 20th Century” vähättelemättä teoksen olevan 

kaikkein vaikutusvaltaisin koskaan julkaistu kirja johtamisesta. 

Taylorin filosofian perustavanlaatuinen periaate on tiedon, tieteellisen analyysin ja syste-

maattisen suunnittelun ylivoimaisuus verrattuna perinteeseen ja henkilökohtaisiin mielipi-

teisiin. Työtä tutkitaan ja suunnitellaan tieteellisin menetelmin työntekijöiden ja organisaa-

tion tehokkuuden lisäämiseksi. Suunnitelma sisältää työtehtävien erikoistumisen, 

kokoonpanolinjan tuotantokäytännöt, työanalyysit, työn suunnittelun, kannustinjärjestelmät, 

henkilön soveltuvuusanalyysin, tuotantokiintiöt ja valvonnan. Tavoitteena on, ettei 

työntekijän tarvitse itse ajatella koska kaikkeen tekemiseen on suunniteltu ratkaisut 

etukäteen. (Vuorinen, T. 2013, 20–21; Giannantonio, C. M. & Hurley-Hanson, A. E. 2011.) 

Henry Ford sovelsi ensimmäisenä taylorismin oppeja 1900-luvun alussa T-Fordien 

liukuhihnatuotannossa. Vaikka myöhemmin esitellyissä ihmiskeskeisiin johtamisteorioihin 

perustuvissa johtamisopeissa painotetaan enemmän työntekijöiden roolia tehtävien 
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sovittamisessa kykyjen ja motivaation kautta (Gulick, L. & Urwick, L. 2004, 5), voidaan 

taylorismin oppien katsoa edelleen olevan käytössä muun muassa teollisuudessa, 

pikaruokaravintoloissa sekä lähes kaikessa ketjumuotoisessa liiketoiminnassa (Vuorinen, T. 

2013, 20–21). 

2.2  Pitkän aikavälin suunnittelu – 1950 luku 

Nykyaikaisen johtamistieteen isänä pidetty amerikkalainen teoreetikko, kirjailija ja konsultti 

Peter Drucker esitteli vuonna 1954 julkaistussa teoksessaan ”The Practice of Management” 

termin Long Range Planning, eli pitkän aikavälin suunnittelun. Ajatuksen mukaan yritysten 

tulee suunnitella toimintaansa pitkällä aikavälillä ja näin varautua markkinoilla ja yhteiskun-

nassa tapahtuviin muutoksiin (Drucker, P. F. 1954). 1950–luvun vakaa toimintaympäristö 

mahdollisti suunnitelmien tekemisen joskus jopa 10–20 vuoden päähän (Santalainen, T. 

2006, 22). Vaikka Drucker ei tuohon aikaan yhdistänyt pitkän aikavälin suunnittelua strate-

gian käsitteeseen, sen voidaan kuitenkin ajatella olevan selkeästi yksi varhaisimmista strate-

gisen suunnittelun malleista. 

Artikkelissa Long-Range Planning – Challenge to Management Science vuodelta 1959 

Drucker kuvailee pitkän aikavälin suunnittelua seuraavasti: “It is the continuous process of 

making present entrepreneurial (risk taking) decisions systematically and with the best pos-

sible knowledge of their futurity, organizing systematically the efforts needed to carry out 

these decisions, and measuring the results of these decisions against the expectations 

through organized, systematic feed-back.” Samassa artikkelissa Drucker painottaa pitkän ai-

kavälin suunnittelun tärkeyttä yrityksen menestystekijänä. Koska tulevaisuus on tuntematon 

ja sen ennustaminen on mahdotonta, on yritysten tehtävä oikeita päätöksiä nykyhetkessä 

valmistautuessaan epävarmaan tulevaisuuteen. (Drucker, P. F. 1959.) 

2.3  Suunnittelulähtöinen strategia – 1960–70 luvut 

1960-luvulla organisaatioiden kasvun ja monimutkaistumisen myötä pitkän aikavälin suun-

nittelusta alettiin siirtymään kohti suunnittelulähtöisen strategian kautta. Strategia terminä 

vakiintui johtamista käsittelevän teorian sanastoon ja strategisen suunnittelun teorioita ja 

viitekehyksiä syntyi kiihtyvään tahtiin täyttämään yritysten tarpeita kontrollin ja 
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tehokkuuden parantamiseksi. Suunnittelulähtöinen strategia ottaa pääasiassa kantaa siihen, 

paljonko tavaraa tuotetaan ja mikä on tuotannon yksikkökustannus. Asiakasnäkökulmasta 

ajateltuna tavoitteena oli perustarpeiden tyydyttäminen tai riittävän hyödyn tuottaminen. 

Suunnittelulähtöisen strategian aikakauden merkittävimmät teoreetikot ovat venäläinen ma-

temaatikko ja Vanderbilt Universityn johtamistieteiden professori Igor Ansoff sekä amerik-

kalainen akateemikko Kenneth R. Andrews. (Vuorinen, T. 2013, 21.) 

Ansoffin teos ”Corporate Strategy: An Analytical Approach to Business Policy for Growth 

and Expansion” vuodelta 1965 toi strategia-ajatteluun valtavasti uusia näkökulmia, kuten 

strategian täsmällisen käsitteen, tuote- ja markkina-ajattelun, sisäiset ja ulkoiset analyysit, 

strategisen kasvun filosofian, kaikkea edellistä hallitsevan synergian käsitteen sekä syste-

maattisen johtamisen idean. Ansoffin ajatuksena oli luoda mahdollisimman eksakti viiteke-

hys yritysten tuote-ekspansioon, markkinaekspansioon tai diversifikoitumiseen perustuvan 

kasvun suunnitteluun. Ajatuksesta syntyi 57 kohtainen strategiamalli, jossa ilmiöt jäsenne-

tään perusteellisesti, analyyttisesti ja järjestelmällisesti. Ansoffia onkin kutsuttu strategia-

suunnittelun perfektionistiksi. (Näsi, J. & Aunola, M. 2002, 24–26.) 

Kenneth R. Andrews julkaisi ajatuksensa strategian laadinnasta ja toimeenpanosta klassik-

koteoksessaan ”The Concept of Corporate Strategy” vuonna 1971. Andrews ammentaa aja-

tuksia Druckerin pitkän aikavälin suunnittelusta ja yhdistää ne omiin ajatuksiinsa muodos-

taen konkreettisen reseptin menestykseen: yrityksen tulee löytää erityinen ja omaleimainen 

pätevyys jotta se voi sopeutua epävarmaan tulevaisuuteen. Tämä on mahdollista oikeanlai-

sen strategiatyöskentelyn avulla. (Näsi, J. & Aunola, M. 2002, 24–26.) 

Verrattuna Ansoffin viimeiseen asti mallinnettuun strategiaprosessiin, Andrewsin malli on 

huomattavasti yksinkertaisempi. Prosessissa on väljyyttä ja vaiheita toteutetaan käytännössä 

osittain yhtä aikaa. Toisaalta Andrews painottaa strategian luomisen ja toteuttamisen olevan 

luonteeltaan hyvin erilaista toimintaa, jotka tulisi suorittaa eri henkilöiden toimesta. And-

rewsin mukaan yrityksessä tulee olla määritelty strategi, joka tyypillisesti on toimitusjohtaja. 

(Näsi, J. & Aunola, M. 2002, 24–26.) 

Andrewsin ajatuksia strategiatyöstä voidaan pitää edistyksellisinä. Hänen työllään voidaan 

olettaa olleen merkittävä vaikutus strategiatyömallien kehittymiseen myöhemmillä aikakau-

silla. Ydinosaamisen käsite, josta Andrews puhuu erityisenä ja omaleimaisena pätevyytenä 

tuli strategiatyön vakiotermistöön vasta noin kaksi vuosikymmentä ”The Concept of 
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Corporate Strategy” -kirjan julkaisemisen jälkeen. Samoin Andrews puhuu strategiatyön 

vaiheiden limittymisestä, joka myös on merkittävänä teemana myöhemmin kehitetyissä jat-

kuvissa strategiaprosessimalleissa. 

Suunnittelulähtöisessä strategiassa on pohjimmiltaan kyse strategisesta tehostamisesta. Sen 

voidaan ajatella olevan ensimmäinen liikkeenjohdollinen ajatusmalli, jossa strategia-termi 

on otettu laajasti käyttöön ja sille on luotu täsmällinen käsite. Suunnittelulähtöisellä strate-

gialla on paikkansa myös nykyaikaisessa strategiatyössä, mutta yksinään käytettynä sen opit 

ovat usein liian monimutkaisia ja hitaita. (Vuorinen, T. 2013, 21.) 

2.4  Johtamislähtöinen strategia – 1980 luku 

Johtamisen voidaan ajatella koostuvan kolmesta johtamisen tasosta: Strategisesta-, takti-

sesta- ja operatiivisesta johtamisesta. Suurin osa päivittäisestä työstä on operatiivista toimin-

taa, jossa johtaminen keskittyy nykytilanteen haasteiden ratkomiseen resursseja tehokkaasti 

hyödyntäen. Keskittyminen on tavoitteissa ja toiminta on lyhytjänteistä sekä talouspainot-

teista. Operatiivisen johtamisen tueksi on kehitetty lukuisia johtamisjärjestelmiä, esimer-

kiksi tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen, suoritusjohtaminen, laatujohtaminen, prosessijoh-

taminen. Operatiivisen toiminnan johtaminen kuuluu pääasiallisesti alemman tason johdolle 

ja tiiminvetäjille. (Kamensky, M. 2015, 26.) 

Taktisen johtamisen taso on operatiivisen tason yläpuolella ja johtamisen aikajänne on pi-

dempi, tyypillisesti noin vuosi. Tavoitteena on ohjata strategian toteutumista luomalla osas-

tokohtaisia toimintasuunnitelmia konkreettisine tavoitteineen ja sen voidaan ajatella olevan 

keskijohdon tai osastopäälliköiden vastuualueella. 

Strateginen johtaminen kuuluu organisaation ylimmälle tasolle. Se on johtamisen tasoista 

moniulotteisin. Asioita tarkastellaan pääasiassa pitkällä aikavälillä, mutta kantaa otetaan 

myös lyhyen- eli operatiivisen ja keskipitkän- eli taktisen aikavälin asioihin. Tyypillinen 

strategiakausi organisaatioissa kestää noin 3–5 vuotta ja sitä päivitetään vuosittain. Strategi-

sessa johtamisessa keskitytään siihen, että asioita tehdään oikein sekä nyt että tulevaisuu-

dessa (Kamensky, M. 2015, 26). 

1980-luvulla muutosten ennakointiin ryhdyttiin kiinnittämään entistä enemmän huomioita. 

Suunnittelulähtöinen strategia-ajattelu kehittyi edelleen ja siihen sisällytettiin 
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skenaariotyöskentelyn malleja. Japanilaiset teollisuusyritykset korostivat strategioissaan 

laatujohtamisen periaatetta operatiivisen johtamisen malleissa. Organisaatiokulttuurin ja yh-

teisöllisyyden merkitystä myös korostettiin eurooppalaisia ja amerikkalaisia kilpailijoita 

enemmän. Samaan aikaan muu maailma painotti tavoite- ja tulosjohtamista operatiivisen 

johtamisen malleina. Aikakauden strategia-ajattelua leimaa prosessimainen suuntaus, jossa 

strateginen johtaminen muodostaa yhtenäisen liikkeenjohto-opillisen kokonaisuuden. Toisi-

aan kaskadisesti seuraavat suunnittelu, organisointi, viestintä, motivointi ja valvonta. Erilai-

set järjestelmäpainotteiset strategisen johtamisen mallit alkoivat saamaan jalansijaa 1980-

luvun strategia-ajattelussa. Ajatuksena oli saavuttaa pikkuhiljaa erinomainen johtamisen 

taso luomalla ja järkevästi harmonisoimalla eri alajärjestelmiä. (Vuorinen, T. 2013, 22; Näsi, 

J. & Aunola, M. 2002, 37–38.) 

Johtamislähtöisellä strategialla tarkoitetaan siitä, että organisaatio on nostanut strategian joh-

tamisen lähtökohdaksi ja keskeiseksi menestystekijäksi, jolloin strategialla on merkittävästi 

paremmat toteutumismahdollisuudet. Strategisen johtamisen rooli hallitsevana johtamisjär-

jestelmänä kohtaa kuitenkin käytännössä usein monia vaikeuksia, jolloin todellinen johta-

misjärjestelmä saattaa voimakkaastikin poiketa virallisesta johtamisjärjestelmästä. (Ka-

mensky, M. 2015, 25–26.) 

Harwardin yliopiston professori ja liikemies Michael Eugene Porteria voidaan pitää aika-

kauden merkittävimpänä strategisen ajattelun teoreetikkona. Porter julkaisi vuonna 1980 

strategiakirjallisuuden klassikkoteoksen ”Competitive Strategy: Techniques for Analyzing 

Industries and Competitors”. Teoksessa esitellään strategia-ajatteluun pysyvän vaikutuksen 

tehneet viiden kilpailuvoiman ja kolmen perusstrategian mallit. (Porter, M. E. 1980.) 

2.5  Osaamislähtöinen strategia – 1990 luku 

1990-luvulla strategiakeskusteluun sisällytettiin osaamisen ja resurssien käsitteet. Ydinosaa-

misen (core competence) käsitteestä muodostui keskeinen teema ja se on säilyttänyt tärkeän 

asemansa myös nykyaikaisessa strategia-ajattelussa. Ydinosaaminen sekoittuu usein keskus-

teluissa erikoisosaamisen käsitteeseen, joka semantiikaltaan poikkeaa merkittävästi ydin-

osaamisen käsitteestä. Ydinosaamisella tarkoitetaan organisaation keskeistä osaamista, joka 

erottaa sen kilpailijoista. Sillä tarkoitetaan strategian ytimessä olevaa, vaikeasti kopioitavaa 

kyvykkyyttä, joka luo kilpailuetua ja jonka varaan organisaatio luo menestyksensä. 
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Erikoisosaamisella tarkoitetaan jotain kapea-alaista osaamista, jota organisaatio tarvitsee 

operatiivisen toiminnan suorittamiseen. Erikoisosaaminen ei ole liiketoiminnan keskiössä ja 

se voidaan usein myös helposti ulkoistaa. 

Adam Smith esitteli 1700-luvulla suhteellisen edun käsitteen teoksessaan Kansakuntien va-

rallisuus. Ydinosaaminen on lähellä suhteellisen edun käsitettä, jolla tarkoitetaan esimer-

kiksi maantieteellisen sijainnin tuomaa suhteellista etua liiketoimintaan. Esimerkkinä Es-

panjalla on ilmaston suoma suhteellinen etu Suomeen nähden tomaattien viljelyssä. Ter-

meillä suhteellinen etu, tehokkaampi työnjako, erikoistuminen ja ydinosaamiseen keskitty-

minen tarkoitetaan strategiakeskustelussa kutakuinkin samaa asiaa. Ajatuksena on karsia toi-

mintoja ja keskittyä siihen, minkä organisaatio osaa parhaiten. Tästä muodostuu ydinosaa-

minen, jota oppivassa organisaatiossa kehitetään edelleen ja luodaan ylivoimainen kyvyk-

kyys kilpailijoihin verrattuna. Kilpailun kiristyessä, keskiverto-osaamisella ja tehokkuudella 

ei enää menesty, vaan organisaation on oltava jossain valitussa asiassa erityisen hyvä. Orga-

nisaatioiden erikoistuminen johtaa kansantalouden näkökulmasta tuottavuuden kasvuun 

mutta samalla organisaation tai yksittäisen henkilön riskit kasvavat. Ydinosaamiseen keskit-

tymisen takia organisaatiot joutuvat hankkimaan osan toiminnoista muilta organisaatioilta. 

Arvoketjussa keskitytään yhä lyhyempään osaan, jolloin riippuvuus muista toimijoista kas-

vaa. Digitalisaation vaikutuksesta organisaatioiden erikoistumisen ja työnjaon eriytymisen 

on ollut mahdollista kehittyä entistä pidemmälle. Kyvykkyys hallita organisaatioverkostoja 

muodostuu ratkaisevaksi tekijäksi menestymisen näkökulmasta. (Vuorinen, T. 2013, 23–

24.) 

2.6  Vuorovaikutuslähtöinen strategia – 2000 luvulta nykypäivään 

Osaamislähtöistä strategiaa painottavan aikakauden jälkeen siirrytään vuorovaikutuslähtöi-

sen strategian aikakauteen. Erikoistuminen, verkostoituminen ja ydinosaaminen jatkavat 

keskeisinä teemoina. Organisaatioiden ulkopuolisten verkostojen laajeneminen, organisaa-

tioiden erikoistuminen arvoketjussa ja sisäisten toimintojen osalta vaatii panostusta verkos-

tojen hallintaan ja vuorovaikutuksen tehostamiseen niin sisäisten, kuin ulkoistenkin sidos-

ryhmien suuntaan. Erikoistuminen on edennyt niin pitkälle, että valmistavassa teollisuudessa 

toimiva yritys ei välttämättä todellisuudessa valmista tai edes suunnittele tuotteita itse. 
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Tällöin yrityksen ydinosaamiseksi muodostuu verkostojen hallinta. (Kamensky, M. 2015, 

26–27; Vuorinen, T. 2013, 24.) 

Aikakauden alun merkittävimpiin teoksiin kuuluva W. Chan Kimin ja Renée Mauborgnen 

vuonna 2005 kirjoittama ”Blue Ocean Strategy” painottaa itämaisen strategia-ajattelun pe-

riaatteita muun muassa Sun Zun ”Sodankäynnin taito” -teoksesta, jonka mukaan vihollinen 

tulee pyrkiä voittamaan ilman taistelua. Siinä painotetaan luovaa ideointia, elämänviisautta 

ja itseymmärrystä.  Liiketoiminnassa tämä tarkoittaa sitä, että organisaatio pyrkii löytämään 

uusia markkina-alueita, jonne kilpailua ei vielä ole muodostunut. Liiketoimintalogiikoiden 

ja liiketoimintamallien uudistaminen ovat myös osa aikakauden strategia-ajattelua. Toimin-

taympäristön kiihtyvällä tahdilla nopeutuvia muutoksia pyritään hyödyntämään radikaa-

leihinkin muutoksiin tähtäävällä strategiatyöllä. (Vuorinen, T. 2013, 24–25.) 

Myöhemmässä vaiheessa strategia-ajatteluun on tullut olennaisena teemana digitalisaation 

hyödyntäminen liiketoiminnassa. Alustatalous, data-analytiikka ja tekoäly ovat pinnalla ole-

via käsitteitä nykyajan strategiakeskusteluissa. Organisaatiot pyrkivät löytämään keinoja 

tuottavuuden kasvattamiseksi näiden teknologioiden tarjoamien mahdollisuuksien turvin. 

Edellä mainittujen aikakausien ja koulukuntien erottaminen toisistaan on hyvin tulkinnan 

varaista ja jokainen aikakausi on jättänyt oman jälkensä nykyaikaiseen strategiatyöhön. 

(Vuorinen, T. 2013, 26.) 
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3  Strategisen johtamisen teoria 

Strategiaa ja strategian kehittämistä on tutkittu paljon ja siitä on kirjoitettu valtava määrä 

teoksia. Strateginen johtaminen ja strateginen suunnittelu ovat aihepiiriin liittyviä termejä, 

joita käytetään usein synonyymeinä keskenään. Tämän tutkimuksen kontekstissa käytetään 

termiä strateginen johtaminen siihen sisältyvän strategian kokonaisvaltaisuutta korostavan 

mielikuvan vuoksi. 

Mitä strategialla tarkoitetaan, on tilannesidonnainen kysymys. Strategia-termi voidaan mää-

ritellä hyvin monella tavalla eikä yhtä oikeaa määritelmää ole olemassa. Organisaation tulisi 

aloittaa strategiatyö aina strategian määrittämisestä. Jotta strategian kehittäminen on menes-

tyksekästä, on siihen osallistuvalle henkilöstölle oltava selvillä mitä strategialla tässä tapauk-

sessa tarkoitetaan. 

Strategisen johtamisen teoria on kehittynyt 1900-luvun alun taylorismista jatkuvaa strategia-

työtä korostavaan malliin, jossa strategian suunnittelu ja toteutus nivoutuvat saumattomasti 

yhteen koko organisaation laajuisesti. Strategiamalleja onkin kehitetty hyvin monenlaisia eri 

konsultointipalveluja tarjoavien organisaatioiden toimesta. Mallien periaatteet ovat kuiten-

kin pääpiirteiltään usein hyvin samantyyppisiä ja organisaatioiden tuleekin valita ja muokata 

käytettävä strategiamalli omaan tarkoitukseensa sopivaksi. Strategiamallilla tarkoitetaan 

tässä tutkimuksessa organisaation tapaa luoda ja ylläpitää strategiaa. Strategiamalli koostuu 

sekä strategiaprosessista että strategian sisällöstä. Siihen liittyy olennaisesti myös strategia-

työssä käytettävät menetelmät. 

Strategia koostuu organisaation eri tasojen strategioista. Tyypillinen jako ylimmän tason 

strategiasta alimpaan on organisaatiotason-, liiketoimintatason- ja toimintotason strategiat. 

Näiden tulee olla linjassa siten, että toteuttamalla alemman tason strategiaa, toteutetaan sa-

malla myös ylempien tasojen strategioita. Alemman tason strategiat kehitetään ylemmän ta-

son strategian pohjalta. 

R&D strategia on yksi organisaation toiminnon strategioista. Sen lähtökohtana tulee olla 

liiketoimintatason ja yritystason strategioiden toteuttaminen resursseja parhaalla mahdolli-

sella tavalla hyödyntäen sekä R&D:n sisäisen toiminnan ja kyvykkyyksien kehittäminen. 
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R&D strategia voidaan rakentaa monesta eri näkökulmasta. Jos organisaatio tähtää tuotejoh-

tajan asemaan on R&D strategia hyvin erilainen kuin jos tavoite on kustannusjohtajuus. 

Organisaatiolla on hyvin erilaiset lähtökohdat strategiatyön tekemiseen. Joissain organisaa-

tiossa strategiatyötä ei tehdä käytännössä lainkaan ja toisessa strategiatyö on koko organi-

saation arkipäiväistä toimintaa. Strategiatyön kyvykkyyttä tulee kehittää organisaatiossa 

systemaattisesti ja valita nykytilanteeseen soveltuva strategiamalli, jota päivitetään strate-

giatyön osaamisen kehittymisen myötä. 

Strategiatyöhön sijoitetut resurssit realisoituvat organisaatiossa lisäarvoksi strategian toteu-

tuessa. Strategia toteutuu organisaation henkilöstön jokapäiväisessä työssä, jota tulee ohjata 

oikealla tavalla. Strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi laaditaan strateginen toimenpide-

ohjelma, joka ohjaa organisaation toimintaa toivottuun suuntaan. 

Viestinnällä on olennainen vaikutus strategiatyön onnistumisen kannalta. Viestintä tulee 

suunnitella siten, että se saavuttaa koko organisaation oikea-aikaisesti. Strategiaviestinnän 

sisältö tulee suunnitella kohderyhmäkohtaisesti. Oikeanlainen viestintä on perusedellytys 

strategian juurtumiseen läpi organisaation. 

3.1  Strategian määritelmä 

Strategia termiä käytetään organisaatiokielessä monenlaisissa asiayhteyksissä. Tärkeitä asi-

oita kuulee kutsuttavan strategisiksi ja termi onkin muodostunut tärkeän synonyymiksi. 

(Suominen, K. 2009.) Strategiset asiat ovat tärkeitä, mutta kaikki tärkeät asiat eivät ole stra-

tegisia. Strategian määritelmä ymmärretään organisaatioissa usein monella tavalla. Strategia 

termiä käytetään usein liikaa ja väärissä paikoissa, mikä vähentää sen merkitystä (Khalifa, 

A. S. 2021). Yu, X. (2021) mukaan strategialle löytyy kirjallisuudesta yli 90 erilaista määri-

telmää, jotka eroavat toisistaan sekä terminologialtaan, että ymmärrykseltään strategian kon-

septin luonteesta. Kehusmaa, K. (2010, 13) mukaan myös yritysten johtoryhmien jäsenten 

ymmärrys ja tulkinta strategian määritelmästä vaihtelee huomattavasti. Strategian määritte-

leminen onkin haastava tehtävä, eikä yksiselitteistä ja kaiken kattavaa määritelmää voida 

tuottaa. Kamensky, M. (2015, 15) tiivistää strategian määrittelemisen haasteet seuraaviin 

väittämiin: 

- ”Strategia-käsitettä voidaan lähesty monesta näkökulmasta. 
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- Strategiaa voidaan - ja tuleekin - tarkastella monelta tasolta. 

- Konteksti eli strategian toimintaympäristö, asiayhteys ja tilanne vaihtelevat.” 

Michael Porter lähestyy strategian määritelmää kilpailun näkökulmasta. Organisaation tulee 

kyetä rakentamaan ylivoimainen kilpailuetu joko kustannusjohtajuus-, differoitumis- tai fo-

kusoitumisstrategiaa noudattamalla. (Porter, M. E. 1980.) Henry Mintzbergin 5P mallin mu-

kaan strategia voidaan määritellä viidessä näkökulmassa: suunnitelmana (plan), juonena 

(ploy), toimintamallina (pattern), markkina-asemana (position) sekä tapana hahmottaa maa-

ilmaa (perspective) (Mintzberg, H. 1987). Kamensky, M. (2004) määrittelee strategian seu-

raavasti: ”Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivo-

jen valinta muuttuvassa maailmassa”. Myös Tankovic, A. C. (2013) sisällyttää strategian 

määritelmään muuttuvan markkinatilanteen, jonka mukaan organisaatio muuttaa aktiviteet-

tejaan. Organisaation reagointikyky toimintaympäristön muutoksiin onkin usein toistuva 

teema hieman uudemmissa strategian määritelmissä. Hamelin ja Prahaladin lähtökohtana 

taas on ydinosaamisen käsite. Organisaation kilpailukyky luodaan vahvasti ydinosaamisen 

ympärille. Määritelmä korostaa voimakkaasti organisaation sisäisten kyvykkyyksien merki-

tystä menestystekijöinä ja painottaa organisaation johdon vastuuta osaamisen kehittämistä 

tukevan strategian rakentamisessa. (Prahalad, C. K. & Hamel, G. 1990.) Pragmaattisempi 

lähtökohta on lähestyä strategian määritelmää strategiatyössä käytettävien menetelmien ja 

työkalujen näkökulmasta. Strategia voidaan tällöin määritellä erilaisten strategiamallien, 

prosessien, suorituskyvyn mittaristojen ja strategisten kehitysohjelmien kautta. Abstraktimpi 

lähtökohta on määritellä strategia esimerkiksi mielikuvina, tarinoina, vertauskuvina tai ima-

gona. Tällaista lähestymistapaa on sovellettu postmodernissa strategiakehityksessä. (Kehus-

maa, K. 2010, 13–14.) Näsi, J. & Aunola, M. (2002, 10–14) antavat kuusi esimerkkiä, miten 

strategia voidaan käsitteellistää: 

- ”Strategia on yrityksen toiminta-ajatuksen varmistaja pitkällä tähtäyksellä. 

- Strategia on yrityksen toiminta-alueen määritys. 

- Strategia on operatiivinen vastaus SWOT-analyysiin. 

- Strategia on jäsentelysysteemi yrityksen eri tasojen johtamista varten. 

- Strategia on yrityksen integroiva päätöksentekomalli. 

- Strategia on yrityksen toiminnan vuorovaikutusmalli omistajien ja muiden sidosryh-

mien kanssa.” 
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Sandler, P. & Craig, J. (2003) määrittelevät strategian siten, että siihen sisältyy tarkoitus, 

missio, käytännöt, liiketoimintakenttä, yrityksen tyypin määrittely, tavoitteet, vahvuudet, 

heikkoudet, mahdollisuudet, uhat, menestystekijät, päätökset, kyvykkyydet, osaamiset, 

suunnittelu, aikataulutus, implementointi ja kestävä kilpailuetu. Khalifa, A. S. (2020) mu-

kaan strategia voidaan määritellä seuraavasti: “Strategy, rendered as a cohesive core of 

guiding decisions, is an entity’s evolving theory of winning high-stake challenges through 

power creating use of resources and opportunities in uncertain environments”. Khalifa, A. 

S. (2021) lähestyy strategian määrittelyä strategian ominaisuuksien perusteella: hyvä strate-

gia on toiveikas, voimaa luova, suuntaava, systemaattinen sekä tarkoituksenmukainen.  

Erityyppiset organisaatiot tarvitsevat erilaisia strategioita. Tällöin myös strategian määritel-

män tulee muuttua tilanteeseen sopivaksi. Joskus riittävä strategia voi olla pelkkä päätös 

siitä, millä markkinoilla toimitaan tai kuinka monta vaihetta arvoketjussa organisaatio täyt-

tää. Toisessa tapauksessa strategiaan tulee sisällyttää huomattavan laaja kuvaus strategiapro-

sessista sekä strategian sisällöstä osa-alueineen. Olennaista on kuitenkin määritellä selkeästi, 

mitä strategialla missäkin kontekstissa tarkoitetaan, jotta strategiatyö on tuottavaa, paino-

piste on oikeissa asioissa ja lopputulos on halutunlainen. Yllä olevat kirjallisuudesta löyty-

neet määritelmät ovat erilaisia ja kuvastavat hyvin strategia käsitteen monitulkintaista luon-

netta. Yhteistä kaikille on kuitenkin se, että ne pyrkivät olemaan jonkinlainen toimintaohje, 

jonka avulla organisaatiota johdetaan kohti haluttua päämäärää. 

3.2  Strategiamalli 

Strategiamallilla tarkoitetaan tässä tutkimuksessa kokonaisvaltaista kuvausta organisaation 

strategiatyöstä ja se voidaan ajatella jakautuvan kahteen osaan: strategiaprosessiin ja strate-

gian sisältöön. Strategiaprosessi on organisaation strategiatyössä käyttämä työtapa ja strate-

gian sisältö on prosessissa syntyvä materiaali. 

Strategiamallin tulee olla linjassa strategiasta sovellettavan määritelmän kanssa. Jos organi-

saatio määrittelee strategian sen toiminta-alueen määrittämiseksi, sisältää strategiamalli 

siinä tapauksessa kuvauksen siitä, miten toiminta-alue on valittu, mahdollisten toimintaym-

päristön analyysien tulokset ja päätöksen siitä, mikä valittu toiminta-alue on. Vaikka tällai-

sessa yksinkertaisessa strategian määrityksessä myös strategiamalli on yksinkertainen, voi-

daan siitä kuitenkin erotella kuvaus strategiaprosessista sekä strategian sisältö. Prosessi on 
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kuvaus siitä, miten toiminta-alue on valittu, sisältö taas koostuu toimintaympäristön analyy-

sien tuloksista ja päätöksestä siitä, mikä on valittu toiminta-alue. 

Yleisellä tasolla voidaan sanoa, että mitä suuremmasta organisaatiosta on kyse, sitä laajempi 

on käytettävä strategiamalli. Organisaation tulee löytää juuri sen tarkoitukseen sopiva malli. 

Kehusmaa, K. (2010) pitää olennaisena, että strategiamalli on valittu nimenomaan organi-

saation strategisen osaamisen tasolle sopivaksi. Kirjallisuudesta on löydettävissä lukuisia 

ohjeita ja malleja organisaatioiden strategiatyöskentelyyn. Usein paras lopputulos syntyy 

kokeilemalla ja kehittämällä strategiamallia iteratiivisesti strategiatyön edetessä. 

3.2.1  Kamenskyn strategiamalli 

Kamenskyn strategiamalli on nimetty yrityksen strategiseksi arkkitehtuuriksi. Malli on ko-

konaisvaltainen ja yksityiskohtainen strategisen johtamisen malli, joka koostuu yhdeksästä 

vaiheesta: elämäntehtävän määrittämisestä, strategisten liiketoiminta-alueiden tunnistami-

sesta, toimialan menestystekijöiden tunnistamisesta, analyyseista, strategisten tavoitteiden 

määrittämisestä, liiketoimintastrategioiden valinnasta, strategisen toimenpideohjelman laa-

timisesta, pitkän tähtäyksen budjettien ja resurssisuunnitelman laatimisesta ja strategian to-

teutumisen turvaamisesta. (Kamensky, M. 2010, 53–55.) 
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Kuva 1. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (Kamensky, M. 2010, 54). 

Strategisen arkkitehtuurissa elämäntehtävä koostuu visiosta, arvoista ja toiminta-ajatuksesta. 

Toiminta-ajatus on yleensä organisaation ja strategisen arkkitehtuurin pysyvin osa. Se on 

organisaation olemassaolon tarkoitus ja usein verrattavissa moderneissa strategioissa esiin-

tyvään tarkoituksen (purpose) määritelmään. Visiolla tarkoitetaan organisaation pitkän aika-

välin tavoitetilaa, eli sitä, jossa organisaation halutaan olevan esimerkiksi 10 tai 20 vuoden 

kuluttua. Arvoilla kuvataan organisaation kulttuuria. Ne kuvaavat organisaatiossa yleisesti 

hyväksyttyä toimintaa. Organisaation arvot ovat toiminta-ajatuksen ohella yleensä pitkäikäi-

siä ja hitaasti muuttuvia. Jokin merkittävä toimintaympäristön muutos voi mahdollisesti kui-

tenkin aiheuttaa tarpeen organisaation arvojen uudelleen tarkastelulle. (Kamensky, M. 2010, 

55–56.) 

Strategisten liiketoiminta-alueiden tunnistamisessa on kyse liiketoiminnan perustason tun-

nistamisesta. Suurissa organisaatioissa liiketoimintaa tapahtuu useilla eri alueilla ja se voi 

olla luonteeltaan hyvin monenlaista. Tällöin samaa strategiaa ei välttämättä voida soveltaa 
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jokaiselle liiketoiminta-alueelle vaan pyritään tunnistamaan liiketoiminnan pienin alue, jolle 

tulee luoda oma liiketoimintastrategia. (Kamensky, M. 2010, 56.) 

Toimialan menestystekijöiden tunnistamisessa mietitään, mitä tietoja, taitoja, kykyjä, resurs-

seja, ominaisuuksia ja aikaansaannoksia organisaatiossa tarvitaan, jotta se voi saavuttaa me-

nestystä toimialalla. Olennaista on toimialan logiikan ja pelisääntöjen sekä uusien menes-

tystekijöiden tunnistaminen, joita hyödyntämällä organisaation on mahdollista muuttaa toi-

mialan logiikkaa ja näin vaikuttaa positiivisesti omaan asemaansa toimialalla. Analyysit ra-

kentavat pohjan koko strategiselle arkkitehtuurille. (Kamensky, M. 2010, 56.) 

Analyyseilla rakennetaan mahdollisimman totuudenmukainen kuva organisaatiosta ja sen 

toimintaympäristöstä. Strategisessa arkkitehtuurissa analyysit jaetaan kolmeen kategoriaan: 

ympäristöanalyysit, sisäisen tehokkuuden analyysit ja synteesianalyysit. Ympäristöanalyy-

seilla rakennetaan kuva organisaation toimintaympäristöstä ja se jaotellaan mallissa edelleen 

makrotekijäanalyysiin, jossa tunnistetaan laajoja poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia, tekno-

logisia ja ekologisia ympäristötekijöitä; toimiala-analyysiin, jossa tavoitteena on selventää 

kysyntä, tarjonta, rakenne ja tulevaisuuden muutokset toimialalla sekä sidosryhmäanalyy-

siin, jossa tarkoituksena on selventää organisaation sijoittuminen arvoverkkoon sekä toimi-

joiden väliset vuorovaikutussuhteet. Ympäristöanalyyseihin luetaan mallissa myös skenaa-

rioiden, eli vaihtoehtoisten tulevaisuuden kuvien luonti sekä heikkojen signaalien, eli toi-

mintaympäristöstä nousevien epätodennäköisten, mutta toteutuessaan laajasti vaikuttavien 

ilmiöiden tunnistaminen. Sisäisen tehokkuuden analyysissa luodaan kuva organisaation toi-

minnasta ja sen tehokkuudesta. Analyysin näkökulmia ovat organisaatiorakenne, toiminnot 

ja prosessit sekä talous. Analyysien tuloksena syntyy runsaasti yksityiskohtaista tietoa, mutta 

usein selkeä kokonaiskuva tilanteesta jää muodostumatta. Synteesianalyysien tavoitteena on 

luoda kokonaisvaltainen ja selkeä kuva organisaatiosta hyödyntäen ympäristöanalyysien ja 

sisäisen tehokkuuden analyysien tuloksia. (Kamensky, M. 2010, 56–57.) 

Strategisten tavoitteiden määrittämisessä pyritään löytämään tasapaino organisaation tär-

keimpien sidosryhmien, eli omistajien, asiakkaiden ja henkilöstön tarpeiden välillä sekä pit-

källä että lyhyellä aikavälillä. Tavoitteita mietitään neljästä näkökulmasta: taloudelliset ta-

voitteet, ulkoisen tehokkuuden tavoitteet, sisäisen tehokkuuden tavoitteet sekä kehittämista-

voitteet. (Kamensky, M. 2010, 58.) 
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Liiketoimintastrategiat valitaan tunnistettujen strategiavaihtoehtojen joukosta siten, että stra-

tegisten tavoitteiden saavuttaminen on todennäköisintä. Valintaa tehtäessä mietitään, miten 

organisaatio erottautuu kilpailijoista, kun peilataan tilannetta asiakkaiden tarpeisiin, organi-

saation osaamiseen ja resursseihin sekä kilpailutilanteeseen. (Kamensky, M. 2010, 58–59.) 

Strateginen toimenpideohjelma on konkreettinen suunnitelma strategian toteuttamiseksi. 

Tyypillisesti toimenpideohjelmaan valitaan resursseihin nähden liikaa asioita, jolloin strate-

gian toteutuminen vaarantuu. Ohjelmaa laadittaessa on syytä tehdä tiukkaa priorisointia. 

Yksi tapa on hyöyntää Pareto-periaatetta: strategiseen toimenpideohjelmaan valitaan 20 pro-

senttia toimenpiteistä, joilla saavutetaan 80 prosenttia potentiaalisesti saavutettavasta hyö-

dystä. (Kamensky, M. 2010, 59–60.) 

Pitkän tähtäyksen budjeteilla ja resurssisuunnitelmalla varmistetaan, että toimenpideohjel-

maan on käytössä tarvittava määrä resursseja. (Kamensky, M. 2010, 60.) 

Strategian toteutuminen turvataan suunnittelemalla strategisen arkkitehtuurin osat tasapai-

noisesti, varmistamalla strategiatyöskentelyn laatu sekä strategian yleinen toteutettavuus. 

Riskianalyysin ja varasuunnitelman tekemiseen, strategiseen valvontaan, strategiseen vies-

tintään ja koulutukseen, strategian kytkemiseen operatiiviseen johtamiseen sekä ammatti-

maiseen strategiatyöskentelyyn tulee kiinnittää erityistä huomiota. Strateginen arkkitehtuuri 

rakennetaan lähtökohtaisesti ylhäältä alas, mutta käytännössä siinä on takaisinkytkentöjä 

myös alhaalta ylös. Tämä tarkoittaa, että aiemmin tehtyjä arkkitehtuurin osia tarkennetaan 

myöhemmissä vaiheissa syntyneen uuden tiedon valossa. Organisaation tulee myös muokata 

strategista arkkitehtuuriaan iteratiivisesti strategiatyön edetessä. (Kamensky, M. 2010. 60–

61.) 

3.2.2  Johnson, G. et al. strategiamalli 

Johnson, G. et al. strategiamalli koostuu ylätasolla kolmesta osasta: strategisesta sijoittumi-

sesta, strategian toteuttamisesta sekä strategisista valinnoista. Malli on visuaalisesti selkeä 

ja jättää käyttäjälle myös paljon soveltamisen mahdollisuutta muun muassa valinnanvarana 

erilaisten analyysitekniikoiden suhteen, ohjaten strategiatyötä kohtuullisen korkealla tasolla. 
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Kuva 2. Johnson, G. et al. strategisen johtamisen malli (Johnson, G. et al. 2007, 12). 

Strategiatyö aloitetaan strategisen sijoittumisen määrittelyllä. Ensimmäiseksi kartoitetaan 

toimintaympäristön luonne ja sen vaikutukset organisaatioon. Tunnistetaan tärkeimmät kil-

pailuun vaikuttavat voimat, täsmennetään organisaation strateginen asema, avainmahdolli-

suudet sekä uhat. Seuraavaksi analysoidaan organisaation strategiset kyvykkyydet ja resurs-

sit. Tunnistetaan organisaation fyysiset, henkiset ja taloudelliset resurssit sekä kartoitetaan 

ydinkyvykkyydet. Analysoinnissa keskitytään tunnistamaan kyvykkyyksien ja resurssien 

vahvuuksia ja heikkouksia. Tämän jälkeen määritellään organisaation tarkoitus (purpose). 

Siinä otetaan kantaa, mitä yritys tekee ja minkä takia se on olemassa. Lopuksi tunnistetaan, 

millaisen kulttuurin vaikutuspiirissä organisaatio toimii ja millaisia odotuksia sidosryhmät 

asettavat organisaation toiminnalle. Strategisen analyysin tarkoitus on luoda ja kirkastaa nä-

kemystä organisaation nykyisestä tilanteesta strategisen aseman suhteen ja luoda lisätietoa 

strategisen valinnan tueksi. (Johnson, G. et al. 2007, 51–53). 

Mallin strategiset valinnat -vaiheessa määritellään strategiset vaihtoehdot, tehdään vaihto-

ehtojen arviointi ja lopulta valinta. Vaihtoehdot kartoitetaan sekä yrityksen suunnan suhteen, 

että tavoitteisiin pääsemisen keinojen suhteen. Yritystasolla määritellään, millä toimialoilla 

kilpaillaan, millaisia tuotteita ja palveluita tarjotaan sekä millä maantieteellisillä alueilla yri-

tys toimii. Liiketoimintatasolla määritellään, miten yritystasolla asetetut tavoitteet 
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saavutetaan. Tässä vaiheessa tehdään myös valinta siitä missä määrin ja miten organisaatio 

pyrkii edistämään innovointia ja yrittäjyyttä. (Johnson, G. et al. 2007, 215–219). 

Mallin viimeinen vaihe keskittyy strategian toteuttamiseen. Siinä määritellään, miten orga-

nisaation rakenne ja prosessit tukevat strategian toteutumista ja millaisia muutoksia niihin 

tarvitaan. Lisäksi määritellään organisaation resursointijärjestelyt sekä periaatteet strategi-

sen muutoksen johtamiselle. (Johnson, G. et al. 2007, 395–399). 

3.2.3  Hannus et al. strategiamalli 

Hannus et al. Strategisen johtamisen malli koostuu sisällöllisestä sekä dynaamisesta, eli stra-

tegian määrittämisen ja toimeenpanon prosessin näkökulmasta. Kuvassa 3 on esitetty strate-

giamallin sisällölliset elementit ja niiden väliset yhteydet ja kuvassa 4 on strategiamallin 

prosessi. 

Sisältö rakentuu kahdesta osasta: ulkokehästä, joka määrittää strategian perustan sekä sisä-

kehästä, jossa määritellään strategian tavoitteellinen sisältö. Ulkokehällä määritellään ja kar-

toitetaan visio liiketoimintaympäristöstä, missio, sidosryhmien odotukset sekä arvot. Sisä-

kehä koostuu neljästä osa-alueesta: strategisesta positioinnista, strategisesta tahtotilasta, stra-

tegisista voimavaroista sekä suorituskyvyn johtamisesta. Strategiseen positiointiin kuuluu 

asiakas-, tuote ja kanavavalinnat; arvolupaus asiakkaille sekä kilpailustrategia. Strategisiin 

voimavaroihin sisältyy organisaatio- ja liiketoimintarakenne, kyvykkyydet, osaaminen pro-

sessit, tietotekniikka sekä fyysiset voimavarat. Suorituskyvyn johtamisen osa-alueessa mää-

ritellään organisaation johtamiskäytännöt, joihin sisältyy periaatteet ihmisten sitouttami-

sesta, osaamisen kehittämisestä, uudistumisesta ja kasvusta. Näillä vaikutetaan positiivisesti 

organisaation prosessien suorituskykyyn sekä arvontuottoon asiakkaille ja omistajille. (Han-

nus et al. 1999, 35–38). 
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Kuva 3. Strategisen johtamisen malli (Hannus et al. 1999, 35). 

 
Hannus et al. strategiamallin prosessi on jaoteltu kolmeen uudistumisen sykliin kuvaamaan 

strategian uudistamisen iteratiivista luonnetta kolmessa eri ulottuvuudessa. Korkeimmalla 

tasolla on ideologisen uudistumisen sykli, jossa päivitetään organisaation missio ja arvot. 

Keskitasolla on strategisen uudistumisen sykli, jossa päivittyy yrityksen strategia. Matalim-

malla tasolla on toiminnallisen uudistumisen sykli, jossa asetetaan organisaation toiminnal-

liset tavoitteet. (Hannus et al. 1999, 91–92). 

 

Kuva 4. Liiketoiminnan johtamisen ja uudistumisen kolme sykliä (mukaillen Hannus et al. 1999, 91). 
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3.2.4  Kvist, H. et al. strategiamalli 

Kvist, H. et al. strategiamalli kuvataan viitenä eri vaiheena. Vaiheet on kuvattu väljästi, jol-

loin mallin käyttäjälle jää runsaasti tilaa soveltaa mallia tarkoitukseen sopivalla tavalla. Vai-

heet eivät ole tiukasti määritelty myöskään strategiatyön suoritusjärjestykseksi, vaan ajatuk-

sena on strategian vaiheittainen kiteytyminen strategiatyön edetessä. (Kvist, H. et al. 2010, 

19.) 

 

Kuva 5. Strategisen johtamisen vaiheet (Kvist, H. et al. 2010, 27). 

Vaiheessa A luodaan ymmärrys liiketoiminnan tilanteeseen. Kartoitetaan toimialan ominai-

set piirteet, liiketoiminnan syklit ja kilpailutilanne. Lisäksi kartoitetaan organisaation yritys-

kulttuuri ja toimintatavat ja mietitään millaisia ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin näistä lähtö-

kohdista voitaisiin tuottaa. (Kvist, H. et al. 2010, 19–20.) 

Vaiheessa B yhtenäistetään näkemys strategisesta johtamisesta. Johtoryhmiin on voinut siir-

tyä uusia henkilöitä organisaation ulkopuolelta, jolloin näkemyserot strategisesta johtami-

sesta saattavat olla merkittäviä. Menestyksellinen strateginen johtaminen on mahdollista ai-

noastaan, jos organisaation johdolla on yhtenäinen näkemys strategisen johtamisen tavasta. 

(Kvist, H. et al. 2010, 20–22.) 

Vaiheessa C luodaan strategiset analyysit. Mallissa ei oteta kantaa, millaisia analyyseja or-

ganisaation tulisi tehdä, vaan analyysit valitaan tarpeen mukaan. Analyysien tarkoituksena 
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on tässäkin strategiamallissa tuottaa lisää tietoa päätöksenteon tueksi strategisten valintojen 

tekemiseen. (Kvist, H. et al. 2010, 22–24.) 

Vaiheessa D tehdään strategiset valinnat ja mietitään strategian viestintä. Valittu strategia 

pyritään kiteyttämään helposti ymmärrettävään muotoon. Mallissa painotetaan, että henki-

löstön mukaan ottaminen strategiasuunnittelun alkuvaiheessa helpottaa viestintää ja edes-

auttaa strategian hyväksymistä ja sisäistämistä henkilöstön keskuudessa. (Kvist, H. et al. 

2010, 24–25.) 

Vaiheessa E toteutetaan strategia. Strategian toteutumisen edellytykset on oltava kunnossa. 

Organisaatiorakenne, prosessit, suunnittelu ja päätöksenteko, tietojärjestelmät, avainhenki-

löiden valinta ja palkitseminen tulee tukea strategian toteutumista. Strategian toteutumiseen 

tähtääville toimenpiteille luodaan tavoitteet ja seuranta. (Kvist, H. et al. 2010, 25–26.) 

3.2.5  Yu, X. strategiamalli 

Yu esittelee vieläkin korkeamman tason strategiamallin, joka koostuu kolmesta perustavan-

laatuisesta elementistä, jotka tarvitaan täydellisen strategian muodostamiseen: kehittymista-

voite, kehittymiskohde ja ohjeistus.  

 

Kuva 6: Strategian kolme perustavanlaatuista elementtiä (mukaillen Yu, X. 2021). 

Elementin puuttuminen johtaa yhteen kolmesta puutteellisesta strategiasta. Ohjaamaton stra-

tegia syntyy, jos tavoitteet ovat puutteelliset. Utopistisesta strategiasta puuttuu ohjeistus ja 

hämmentävässä strategiassa ei ole kehittymiskohdetta. (Yu, X. 2021.) Yu:n malli vastaa kai-

kessa yksinkertaisuudessaan kuitenkin strategian määritelmien yhteistä tekijää, eli jonkin-

laista toimintaohjetta siitä, miten organisaatio johdetaan kohti haluttua päämäärää. 
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3.3  Strategiaprosessi 

Strategiaprosessi, eli organisaation strategiatyössä käytettävä työtapa on strategian laatuun 

ratkaisevasti vaikuttava tekijä. Strategian sisältö syntyy strategiaprosessissa, joten strategia-

prosessin valintaan ja kehittämiseen tulee kiinnittää yhtä paljon huomioita kuin strategian 

sisältöön. Strategiamallin mukaan prosessi voi olla kuvattu joko yksityiskohtaisesti tai ylei-

sellä tasolla. Strategiatyö noudattaa kuitenkin aina jonkinlaista prosessia ja hyvin kuvattu ja 

selkeä strategiaprosessi edesauttaa strategiatyölle asetettujen tavoitteiden saavuttamista. 

Strategiatyön tulee olla yhtä aikaa sekä luovaa että kurinalaista. Suunnittelu ja toteutus tulisi 

olla mahdollisimman vähän toisistaan erotettu. Strategiatyöhön voi osallistua vain osa orga-

nisaation henkilöstöstä ja lopunkin osan on ymmärrettävä strategian yhteys päivittäisen työn 

tekemiseen. Nämä on mahdollista saavuttaa noudattamalla tilanteeseen soveltuvaa strategia-

prosessia. (Kamensky, M. 2010, 63–64.) 

Vuorinen, T. (2013) on koostanut Metalliteollisuuden keskusliiton strategiatyön menetel-

mistä tekemän tutkimuksen tuloksia vuodelta 2001. Tutkimuksen mukaan strategia laaditaan 

yrityksissä keskimäärin kolmeksi vuodeksi. Strategian laadinta kestää muutaman kuukauden 

ja vuosittainen päivityskierros muutaman viikon. Strategiaprosessi kytkeytyy yrityksen vuo-

sikelloon ja päivitys ajoittuu alkuvuodelle. Suurten muutosten myötä strategia voidaan jou-

tua laatimaan uudelleen missä kohtaa vuotta tahansa. Yleisesti strategia laaditaan sekä kon-

serni- että liiketoimintatasoille. Päävastuu strategiaprosessin hoitamisesta on toimitusjohta-

jalla. Yrityksen hallitus hyväksyy strategian, mutta se osallistuu strategiatyöhön usein myös 

ohjaavassa roolissa. Toimitusjohtaja käyttää tyypillisesti liiketoimintajohtajia liiketoimin-

tayksiköiden strategioiden laadintaan. Päällikkötason henkilökunta osallistuu tyypillisesti 

tiedonkeruuseen, yksikkökohtaisten suunnitelmien tekemiseen sekä strategian käytännön 

toimeenpanoon. Päällikkötasoa alempana organisaatiossa oleva henkilöstö ei yleensä osal-

listu strategiatyöhön lainkaan. Tyypillinen strategiaprosessi sisältää neljä vaihetta: sisäisten 

kyvykkyyksien analyysin, ulkoisen toimintaympäristön analyysin, päämäärien ja tavoittei-

den asettamisen sekä toimenpideohjelman laatimisen. (Vuorinen, T. 2013, 249–251.) 
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3.3.1  Prosessikuvauksia kirjallisuudesta 

David, F. R. (2013) prosessi koostuu kolmesta päävaiheesta: strategian laatiminen, strategian 

toteuttaminen ja strategian arviointi. Strategian laatiminen sisältää vision ja mission määrit-

tämisen, ulkoisen ja sisäisen katselmoinnin, pitkän aikavälin tavoitteiden asettamisen sekä 

strategioiden laadinnan, arvioinnin ja valinnan. Strategian arviointiin sisältyy strategian to-

teutuksen suorituksen mittaaminen ja arviointi. Prosessikuvaus etenee ensimmäisestä vai-

heesta viimeiseen, josta palataan takaisin päivittämään joko ensimmäistä tai jotain välivai-

heista strategian arvioinnissa syntyneen uuden tiedon perusteella. Prosessiin on kuvattu li-

säksi liiketoiminnan etiikka, yhteiskuntavastuu, ympäristön kestävyys sekä globaalit ja kan-

sainväliset kysymykset laajempina strategiasuunnitteluun ja strategiseen johtamiseen vai-

kuttavina tekijöinä. 

 

Kuva 7. Kattava strategisen johtamisen malli (mukaillen David, F. R. 2013, 44). 

 

Hunger, J. D. & Wheelen, T. L. (2011) strategiaprosessin päävaiheet ovat ympäristön skan-

naus, strategian laatiminen, strategian toteuttaminen sekä arviointi ja valvonta. Ympäristön 

skannaus jakaantuu ulkoisen- ja sisäisen ympäristön skannaukseen SWOT analyysia 
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hyödyntäen. Strategian laatimisen vaihe sisältää mission, strategisten tavoitteiden, yritysta-

son-, liiketoimintayksikkötason- ja toimintotason strategioiden luomisen sekä yleisten käy-

täntöjen kuvaamisen. Strategian toteuttaminen sisältää strategisen kehitysohjelman suunnit-

telun, budjettien laatimisen sekä käytännön menettelytapojen kuvaamisen. Arviointi ja val-

vonta koostuu suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta. 

 

Kuva 8. Strategisen johtamisen prosessin peruselementit (Hunger, J. D. & Wheelen, T. L. 2011, 21). 

David, F. R. (2013) prosessimallin mukaan myös Hunger, J. D. & Wheelen, T. L. (2011) 

mallissa edetään ensimmäisestä vaiheesta viimeiseen, josta on takaisinkytkentä aiempiin 

vaiheisiin. (Hunger, J. D. & Wheelen, T. L. 2011, 21–27.) 

Freedman, M. et al. (2003) strategiaprosessi koostuu viidestä vaiheesta: strategisen tiedon 

keräämisestä ja analysoinnista, strategian muotoilemisesta, strategisen yleissuunnitelman 

laatimisesta, strategian toteutuksesta sekä strategian seurannasta, tarkastamisesta ja päivi-

tyksestä. 

 

Kuva 9. Strategian muotoilemisen ja toteutuksen viisi vaihetta (Freedman, M. et al. 2003, 25). 
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Strategisen tiedon kerääminen ja analysointi tehdään sekä organisaation ulkoisesta toimin-

taympäristöstä, kuten markkinoiden, kilpailun, teknologian, sääntelyn ja talouden tulevai-

suuden näkymistä, että sisäisistä muuttujista, kuten arvoista ja osaamisesta. Strategian muo-

toilemisen vaiheessa luodaan edellisen vaiheen pohjalta mahdollisia tulevaisuusskenaarioita 

sekä visio. Strategisen yleissuunnitelman laatimisella tarkoitetaan strategian toteutumiseen 

tähtäävien projektien suunnittelua. Strategian toteutus on suunniteltujen projektien menes-

tyksellistä toteuttamista. Viimeisessä vaiheessa, eli strategian seurannassa, tarkastamisessa 

ja päivittämisessä varmistetaan, että strategia toteutuu toivotulla tavalla. Prosessin viimeisen 

vaiheen voi ajatella olevan enemmän organisaation toimintatapa, kuin varsinainen prosessin 

vaihe. Strategiaprosessi ei voi olla lineaarinen, kertaluontoinen projekti, vaan prosessin 

myötä organisaatiolle muodostuu uutta tietoa, jonka perusteella prosessin aiemmissa vai-

heissa tehtyjä toimenpiteitä tulee tarkentaa. Prosessiin on kuvattu takaisinkytkentä viimei-

sestä vaiheesta mihin tahansa aiempaan vaiheeseen kuvaamaan prosessin iteratiivista luon-

netta. (Freedman, M. et al. 2003, 25–28.) 

3.3.2  Prosessien mahdollistama strateginen ketteryys 

Strategisella ketteryydellä tarkoitetaan organisaation kykyä vastata toimintaympäristössä ta-

pahtuviin muutoksiin säilyttäen samalla suunta kohti strategisten tavoitteiden saavuttamista. 

Organisaation strateginen ketteryys syntyy oikeanlaisen strategiaprosessin myötä. 

Perinteisesti organisaatioiden strategiaa on päivitetty kerran vuodessa, sillä strategian sisäl-

lön päivittämiseen vaadittavan datan kerääminen on vienyt huomattavan paljon aikaa. Ny-

kyaikaisilla työkaluilla datan kerääminen on nopeaa ja jatkuvasti päivittyvä prosessimainen 

strategia on mahdollista muodostaa palvelemaan epävarmassa ja jatkuvassa muutoksessa 

toimivien organisaatioiden tavoitteita. (Ritakallio, T. & Vuori, T. 2018). 

Doz, Y. & Kosonen, M. (2008) mukaan organisaation kilpailuetu on kiihtyvään tahtiin muut-

tuvan toimintaympäristön ansiosta jatkuvasti uhattuna. Kilpailuetu on aina väliaikainen ja 

sen kehittämiseksi tarvitaan innovatiivisuutta sekä avoimuutta vaikutteille. Organisaatio tar-

vitsee strategista herkkyyttä sekä pitkän- että lyhyen aikajänteen hallintaan. On pystyttävä 

ennakoimaan sekä pitkälle tulevaisuuteen, että reagoimaan lyhyellä aikavälillä tapahtuviin 

nopeisiin muutoksiin. (Doz, Y. & Kosonen, M. 2008, 45–54.) 
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Kehusmaa, K. (2010) mukaan aloittavat organisaatiot joutuvat harjoittelemaan strategiatyötä 

projektimaista strategiaprosessia seuraamalla. Organisaation kasvattaessa strategista osaa-

mistaan, tulee strategiaprosessia muuttaa vähitellen myös jatkuvan strategiatyön suuntaan. 

Strategiaprosessin valinnassa on pyrittävä alusta pitäen malliin, joka mahdollistaa strategi-

sen ketteryyden ja strategian näkyvyyden organisaation arkipäivässä. (Kehusmaa, K. 2010, 

43–60.) 

3.3.3  Strategiaprosessien ominaisuuksia 

Mintzberg, H. & Waters, J. A. (1985) mukaan organisaation suunniteltu strategia ei reali-

soidu strategiaprosessin myötä sellaisenaan, vaan osa suunnitelmasta jää toteutumatta ja or-

ganisaatiosta esiin nouseva strategia vaikuttaa realisoituneeseen strategiaan. 

 

Kuva 10. Strategian tyypit (Mintzberg, H. & Waters, J. A. 1985, 258). 

Suunniteltu strategia voi syntyä joko systemaattisen suunnittelun tuloksena ylhäältä alas joh-

detussa prosessissa tai yksittäisen vahvan johtajan näkemyksestä. Esiin nouseva strategia 

vastaavasti muodostuu ikään kuin itsestään alhaalta ylös joko kokeilun ja oppimisen kautta, 

organisaation sisäisten ja ulkoisten sidosryhmien välisessä vuorovaikutuksessa tai hiljaisen 

tietämyksen ohjaamien toimintatapojen ja käytäntöjen myötä. Organisaation realisoitunut 

strategia on aina yhdistelmä sekä suunniteltua, että realisoitunutta strategiaa. (Mintzberg, H. 

& Waters, J. A. 1985; Mintzberg, H. 1994) 

Ala-Mutka, J. (2008) mukaan perinteinen strategiaprosessi etenee lineaarisesti vaihe vai-

heelta visio–strategia–toimenpideohjelma–mittaaminen-akselilla. Prosessi on syntynyt klas-

sisen strategiateorian oletuksesta, jossa strategian kehittämiseen tarvittava tieto on jo ole-

massa organisaatiossa. Toinen näkökulma on strategian kehkeytyminen hypoteesi ja kehys–

toiminta–tietämyksen yhdistäminen–strategia-akselilla epälineaarisesti. Vaiheet tapahtuvat 
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yhtäaikaisesti jatkuvassa prosessissa, jossa uuden tietämyksen syntymisen myötä myös stra-

tegia uusiutuu jatkuvasti. (Ala-Mutka, J. 2008, 90–94.) 

Myös Vuorinen, T. (2013) jaottelee strategiaprosessit perinteiseen lineaariseen ja nykyaikai-

seen jatkuvaan strategisen johtamisen prosesseihin. Lineaarisessa prosessissa vaiheet seu-

raavat toisiaan siten, että edellinen saatetaan valmiiksi ennen kuin siirtymistä seuraavaan 

prosessin vaiheeseen. Jatkuvassa strategiaprosessissa vaiheet tai prosessin osat on kuvattu, 

mutta niiden suoritusjärjestystä ei ole ennalta määritelty, mikä mahdollistaa tiedon täyden-

tämisen missä vaiheessa prosessia tahansa. (Vuorinen, T. 2013, 39–47.) 

3.4  Strategiatyössä käytettävät menetelmät 

Strategiaprosessin eri vaiheissa hyödynnetään laajasti erilaisia analyysi- ja suunnittelutyö-

kaluja. Erityisesti organisaation sisäisten kyvykkyyksien sekä ulkoisen toimintaympäristön 

kartoittamiseen on kehitetty useita menetelmiä. Sisäisten resurssien ja osaamisten arvioin-

nissa voidaan hyödyntää esimerkiksi VRIO-analyysiä ja vertailuanalyysiä (benchmarking). 

Ulkoisen toimintaympäristön analysointiin soveltuvat muun muassa PESTEL-analyysi ja 

heikkojen signaalien tunnistaminen. Sisäisten resurssien ja osaamisen sekä ulkoisen toimin-

taympäristön analyysit voidaan koostaa synteesinä esimerkiksi SWOT-analyysin avulla. 

Varsinaisten strategiavalintojen tukena voidaan käyttää esimerkiksi Porterin geneeristen 

strategioiden vaihtoehtoja. 

3.4.1  VRIO-analyysi 

VRIO-analyysi on yksi resurssiperustaisen strategia-ajattelun työkaluista. Sen tarkoituksena 

on mallintaa fyysisiin, taloudellisiin, organisatorisiin ja henkilöresursseihin jaoteltu organi-

saation resurssipohja. VRIO-analyysin lopputuloksena saadaan lisätietoa resurssin vaikutuk-

sesta organisaation kilpailukykyyn. 
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Kuva 11. VRIO-analyysi (Barney, J. B. 2011, 136). 

 
VRIO on akronyymi sanoista Valuable, Rare, Imitability ja Organization. Valuable, eli re-

surssin arvokkuus määräytyy sen mukaan, kykeneekö organisaatio hyödyntämään resurssia 

ympäristöstä nousevien uhkien neutraloimiseen tai mahdollisuuksien hyödyntämiseen. Rare, 

eli resurssin harvinaisuudella tarkoitetaan sitä, kuinka laajasti samanlainen resurssi on kil-

pailijoiden hyödynnettävissä. Imitability tarkoittaa resurssin kopioitavuuden haasteellisuutta 

ja organization tarkoittaa organisaation kykyä hyödyntää resurssia. Pysyvämpi kilpailuetu 

syntyy, mikäli resurssi on yhtä aikaa arvokas, harvinainen, vaikeasti kopioitavissa ja se kye-

tään hyödyntämään organisaation toiminnassa. Toisessa ääripäässä oleva resurssi ei ole ar-

vokas, harvinainen, vaikeasti kopioitavissa eikä organisaatio kykene sitä hyödyntämään. 

Tällainen resurssi haittaa kilpailua ja organisaation tulee pyrkiä siitä mahdollisuuksien mu-

kaan eroon. Näiden ääripäiden välissä on tasavertaista kilpailukykyä sekä väliaikaista kil-

pailuetua tuottavat resurssit, joita organisaatiossa esiintyy yleisimmin. (Barney, J. B. 2011, 

125–135.) 

3.4.2  Vertailuanalyysi 

Vertailuanalyysissa (benchmarking) organisaation toimintaa verrataan toiseen organisaa-

tioon tai organisaation sisäisesti johonkin toiseen organisaation osaan kuten funktioon tai 

tiimiin. Vertailuanalyysiin valitaan jokin näkökulma, esimerkiksi tuotekehitystoiminnon 

suunnitteluprosessit. Analyysin tarkoituksena on kerätä parhaita käytäntöjä ja soveltaa niitä 

organisaation toiminnan kehittämisessä. (Vuorinen, T. 2013, 158–165.) 
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3.4.3  PESTEL-analyysi 

PESTEL-analyysiä käytetään organisaation ulkoisen toimintaympäristön kartoitukseen po-

liittisesta, ekonomisesta, sosiaalisesta, teknologisesta, ekologisesta ja lainsäädännöllisestä 

näkökulmasta. Ajatuksena on tunnistaa kustakin näkökulmasta nousevia muutosvoimia, joi-

den yhteisvaikutuksesta syntyy organisaation toimintaan vaikuttavia muutosajureita.  

 

Kuva 12. PESTEL-analyysi (Vuorinen, T. 2013, 222). 

Muutosajurit voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia. Positiiviset muutosajurit pyritään 

hyödyntämään organisaation menestykseksi ja negatiivisilta muutosajureilta vastaavasti py-

ritään suojautumaan. Muutosajureita käytetään syötteenä strategiakehityksessä. PESTEL-

analyysi tehdään yleensä noin 3–10 vuoden aikajänteellä nykyhetkestä tulevaisuuteen. (Vuo-

rinen, T. 2013, 220–227.) 
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3.4.4  Heikot signaalit 

Heikot signaalit -menetelmällä tutkitaan organisaation ulkopuolelta tulevia vaikutteita. Hei-

koilla signaaleilla tarkoitetaan jotain sellaista, mitä toimintaympäristössä on tapahtumassa. 

Jotain sellaista, joka on hyvin epätodennäköistä, mutta toteutuessaan vaikuttaa organisaation 

toimintaympäristöön hyvin voimakkaasti. Menetelmällä kartoitetaan tulevaisuuden muutok-

sia pidemmällä aikavälillä kuin mitä esimerkiksi skenaariomenetelmällä voidaan kartoittaa. 

Heikkojen signaalien perusteella tulevaisuuden ennustaminen on hyvin epäluotettavaa, 

mutta organisaatioiden on syytä kartoittaa jollakin tasolla myös pitkän aikavälin epätoden-

näköisiä tapahtumakulkuja ja mahdollisuuksien mukaan valmistautua myös näihin. Heikko-

jen signaalien perusteella luodut mahdolliset maailmat voivat olla hyvin villejäkin kuvitel-

mia tulevaisuuden tilasta ja menetelmän tarkoitus on laajentaa ajattelua organisaation sisällä 

myös todennäköisten tapahtumakulkujen ulkopuolelle. (Vuorinen, T. 2013, 119–131.) 

3.4.5  SWOT-analyysi 

SWOT-analyysillä kartoitetaan organisaation sisäisten resurssien ja kyvykkyyksien vahvuu-

det ja heikkoudet sekä ulkoisen toimintaympäristön mahdollisuudet ja uhat. SWOT on laa-

jasti käytetty menetelmä, jota voidaan hyödyntää monenlaisissa tilanteissa. 

 

Kuva 13. SWOT-analyysi (Vuorinen, T. 2013, 89). 

Strategiaprosessissa SWOT-analyysi toimii erinomaisesti yhteen kokoavana, eli synteesi-

analyysina. Sen avulla saadaan rakennettua tiivis yhteenveto sisäisten resurssien ja kyvyk-

kyyksien sekä ulkoisen toimintaympäristön analyyseista. (Vuorinen, T. 2013, 88–94.) 
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3.4.6  Porterin geneeriset strategiat 

Porterin kolme geneeristä strategiaa on yksi strategisen johtamisen tunnetuimmista teori-

oista. Geneeriset strategiat ovat kustannusjohtajuus, differoituminen ja fokusoituminen. 

Kustannusjohtajuusstrategiaa noudattava organisaatio pyrkii tuottamaan palvelun tai tuot-

teen kilpailijoita halvemmalla. Differoitumisstrategiaa noudattaen organisaatio tuottaa pal-

velun tai tuotteen laadukkaammin kuin kilpailijat. Fokusoitumisella tarkoitetaan strategiaa, 

jossa organisaatio keskittyy palvelemaan tiettyä marginaalista asiakasryhmää. Porterin ge-

neeristen strategioiden näkökulmia voi hyödyntää, kun lähdetään miettimään tapoja saavut-

taa asetetut strategiset tavoitteet. (Porter, M. E. 1980, 35–40.) 

3.5  Strategian sisältö 

Strategian sisällöllä tarkoitetaan kaikkea sitä materiaalia, joka syntyy strategiaprosessissa. 

Sisällön laajuus voi vaihdella muutamasta sivusta satoihin sivuihin organisaation tarpeen ja 

strategiaosaamisen tason mukaan. Strategian sisällön laajuus ei välttämättä kerro mitään 

strategian laadusta, vaan olennaista on, että strategiamalli sisältöineen palvelee organisaa-

tion toimintaa parhaalla mahdollisella tavalla. 

Strategian sisällön hahmottamisen helpottamiseksi Kehusmaa, K. (2010) jaottelee strategian 

sisällön neljään kategoriaan: tausta-aineistoon, perusstrategiaan, täydentäviin strategioihin 

sekä syventäviin strategioihin. Kuvassa 14 kategorioihin on kuvattu kattava määrä mahdol-

lisia strategian osa-alueita. Käytännössä mikään organisaatio ei kuitenkaan sisällytä strate-

giaansa kaikkea, vaan valitsee omaan tarpeeseensa relevanteimmat osa-alueet. Joissain ta-

pauksissa voi myös olla, että jokin kuvassa 14 täydentäväksi tai syventäväksi strategiaksi 

määritelty osa-alue nouseekin organisaation perusstrategiaan. Esimerkiksi brändin rakenta-

minen voi olla organisaation kilpailukyvyn kannalta niin merkittävässä asemassa, että brän-

distrategia nouseekin yhdeksi perusstrategioista. 
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Kuva 14. Strategian sisällön jako eri kategorioihin (Kehusmaa, K. 2010, 65). 

 
Strategian sisällön tausta-aineisto koostuu tyypillisesti suuresta määrästä erilaisia analyysien 

raportteja markkinoista, sisäisistä kyvykkyyksistä ja erilaisten strategisten vaihtoehtojen vai-

kutuksista sekä strategiatyöpajoissa syntyneestä materiaalista, skenaariokuvauksista ja eri-

laisista kartoituksista. Tausta-aineisto sisältää tiedon, jonka perusteella strategiat muotoil-

laan. Laadukkaan tausta-aineiston kerääminen on perusedellytys laadukkaan strategian muo-

toilemiselle. Tausta-aineiston kerääminen on usein myös tyypillinen tapa osallistaa organi-

saation henkilöstöä strategiatyöhön. (Kehusmaa, K. 2010, 66.) 

Perusstrategia on kategoria, joka sisältää strategian välttämättömät osa-alueet. Kaikilla or-

ganisaatioilla, myös yhden hengen yrityksillä on strategia riippumatta siitä, onko se syste-

maattisen strategiatyön tulos vai omistaja–yrittäjän henkilökohtainen liiketoiminta-ajatus. 

Jokaisella organisaatiolla on tarkoitus ja jokin sidosryhmä, tyypillisesti asiakkaat, joille tar-

jotaan jotain tuotetta tai palvelua. Nämä ovat kaikki perusstrategian osa-alueita. Tyypillisiä 

perusstrategiaan luettavia osa-alueita ovat myös visio, missio tai tarkoitus ja strategiset ta-

voitteet. Nämä ovat usein myös organisaation strategian julkisia osia, joilla pyritään mah-

dollisimman yksinkertaisesti kuvaamaan miten, missä ja miksi organisaatio toimii ja mihin 

se tulevaisuudessa suuntaa. (Kehusmaa, K. 2010, 67.) 

Täydentävät strategiat ovat perusstrategiaan tarvittaessa sisällytettäviä strategisia linjauksia, 

joiden tarkoituksena on vahvistaa tai mahdollistaa perusstrategian toteuttaminen. Ne voivat 
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liittyä esimerkiksi yritysostoihin, uusien liiketoimintojen käynnistämiseen, toimintojen ul-

koistamiseen ja lopettamiseen sekä strategisiin investointeihin. Täydentävät strategiat ovat 

luonteeltaan käytännönläheisiä ja projektinomaisia: ne kuvaavat selkeästi rajattua toimintaa, 

jolla on määritelty alku ja loppu. Täydentävät strategiat ovat usein väliaikaisia ja ne poiste-

taan strategiasta, kun asetetut tavoitteet on saavutettu. (Kehusmaa, K. 2010, 68.) 

Syventävillä strategioilla tarkoitetaan tyypillisesti yksittäisten toimintojen strategioita. Nii-

den tarkoitus on tarkentaa ja konkretisoida organisaation perusstrategiaa kyseisen toiminnon 

näkökulmasta. Ne ovat aina alisteisia perusstrategialle ja niiden tulee olla sen kanssa linjassa 

siten, että syventävän strategian toteuttaminen tukee samalla myös perusstrategian toteutu-

mista. Jos organisaatiossa on käytössä useita syventäviä strategioita, on niiden keskinäinen 

yhteensopivuus sekä johdonmukaisuus perusstrategian kanssa aina varmistettava. Syventä-

viä strategioita kehitetään usein organisaation eri osissa eri henkilöstön toimesta, jolloin on 

mahdollista, että perusstrategiaa tulkitaan eri tavoilla ja kehitetään keskenään ristiriidassa 

olevia syventäviä strategioita. (Kehusmaa, K. 2010, 68–69.) 

Ala-Mutka, J. (2008) mukaan strategian sisältöön kuuluvat osiot ovat:  

- Sidosryhmät 

- Strategisointitapa 

- Tuote ja teknologia 

- Asiakas ja markkinat 

- Arvon muodostuminen ja toiminta 

- Resurssit ja osaaminen 

- Muutos ja malli. 

Kehusmaan listaukseen verrattuna Ala-Mutkan lista on huomattavasi yksinkertaisempi, 

mutta siihen on sisällytetty lisäksi strategisointitapa, eli noudatettavan strategiaprosessin ku-

vaus, arvon muodostumisen ja toiminnan kuvaus, resurssien ja osaamisen kuvaus sekä muu-

tos ja malli, jolla tarkoitetaan kuvausta organisaatioon tehtävistä muutoksista tulevaisuu-

dessa. 
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3.6  Strategiahierarkia 

Strategia koostuu organisaation eri tasojen strategioiden symbioottisesta suhteesta. Tämä 

strategiahierarkiaksi kutsuttu strategioiden välinen vuorovaikutussuhde tulee rakentaa siten, 

että alemman tason strategiaa toteutettaessa toteutetaan myös ylemmän tason strategiaa. 

Alemman tason strategiat ovat aina alisteisia ylemmän tason strategioille. Tällä tarkoitetaan 

sitä, että alemman tason strategiat suunnitellaan aina ylemmän tason strategioiden pohjalta 

tarkentaen ja konkretisoiden ylemmällä tasolla kuvattuja strategisia linjauksia sen organi-

saation osan näkökulmasta, jolle alemman tason strategiaa kehitetään.  

Yleinen strategiahierarkiamalli sisältää kolme tasoa. Ylimmällä tasolla on yritystason stra-

tegia, keskellä liiketoimintayksiköiden strategiat ja alimmalla tasolla toimintojen strategiat. 

 

Kuva 15. Organisaation strategioiden tasot (Yu, X. 2021). 

Yritystason strategiassa otetaan kantaa organisaation kaikkein laajimpiin liiketoimintaa kos-

keviin kysymyksiin, kuten millä toimialoilla yritys toimii, mitä liiketoimintoja yrityksellä 

on, millaisia tuotteita ja palveluja tarjotaan ja miten resurssit on jaoteltu (Whittington, R. et 

al. 2023, 12). Yritystason strategia sisältää suuntastrategian (directional strategy), jossa ku-

vataan pitkän aikavälin suunta ja yleiset tavoitteet; portfolioanalyysin sekä emoyhtiön stra-

tegian (parenting strategy), jossa kuvataan miten yritys luo lisäarvoa tytäryhtiöille tai liike-

toimintayksiköille (Hunger, J. D. & Wheelen, T. L. 2011, 23). 

Liiketoimintayksikön strategiassa määritellään, miten se aikoo saavuttaa sille yritystasolta 

asetetut tavoitteet, miten kilpailuetu markkinoilla luodaan ja millaista innovaatiotoimintaa 

harjoitetaan (Whittington, R. et al. 2023, 12). Hunger, J. D. & Wheelen, T. L. (2011, 23) 

mukaan liiketoimintayksikön strategiaan sisältyy sekä kilpailustrategia- että yhteistyöstrate-

giaosiot. Kilpailustrategiassa määritetään, miten liiketoimintayksikkö vahvistaa tarjottavien 
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tuotteiden ja palveluiden asemaa kilpailukentässä. Yhteistyöstrategiassa määritellään, mil-

laisia organisaation ulkopuolisia yhteistyökumppaneita liiketoimintayksiköllä on ja mikä 

niiden rooli on liiketoiminnan näkökulmasta. Liiketoimintayksikön strategia on yritystason 

strategiaan verrattuna yksityiskohtaisempi ja se tulee johtaa yritystason strategiassa kuvat-

tujen strategisten tavoitteiden pohjalta. 

Toimintotason strategiassa määritetään, mitä toiminto tekee, miten se vastaan liiketoimin-

tayksikön ja yritystason strategioiden vaatimuksiin maksimoimalla resurssien ja prosessien 

tuottavuus. Siinä otetaan kantaa, miten toiminto kehittää kyvykkyyksiään, joiden varaan yri-

tyksen kilpailuetu rakentuu. Liiketoimintayksikön menestyminen on vahvasti sidoksissa toi-

mintotasolla tehtyihin päätöksiin, joten strategioiden tulee olla saumattomasti linjassa tois-

tensa kanssa. (Hunger, J. D. & Wheelen, T. L. 2011, 23–24; Whittington, R. et al. 2023, 12.) 

Pienemmissä organisaatioissa, jotka toimivat yhdellä liiketoiminta-alueella ei välttämättä 

ole erikseen eroteltu liiketoimintayksikköä. Näissä tapauksissa liiketoimintastrategia on in-

tegroitu yritystason strategiaan kilpailustrategiana. Myöskään toiminnoilla ei aina ole omia 

strategioita edes suuremmissa organisaatioissa, vaan toiminnon ohjaus tapahtuu suoraan lii-

ketoimintayksikön tai yrityksen strategiasta johdettuna toimintasuunnitelmana. Näissä ta-

pauksissa on riski, että toiminnon sisäisten prosessien ja osaamisen kehittämiseen ei kiinni-

tetä riittävästi huomiota. Toimivia strategioiden organisointitapoja voi kuitenkin olla mo-

nenlaisia. Tyypillisesti pienemmissä organisaatioissa strategioiden tasoja on vähemmän ja 

strategiatyötä tehdään vähemmissä määrin kuin suuremmissa organisaatioissa. 

3.7  R&D strategia 

R&D strategian tarkoitus on mahdollistaa liiketoimintayksikön tavoitteiden saavuttaminen 

suunnittelemalla tarkoituksenmukaisia tuotteita asiakkaiden tarpeisiin resursseja optimaali-

sesti hyödyntäen. R&D:n, kuten muidenkin toimintojen strategian tulee olla linjassa muiden 

tasojen strategioiden kanssa siten, että toteuttamalla R&D strategiaa, toteutetaan samalla 

myös ylemmillä tasoilla olevien liiketoimintayksikön sekä organisaation strategiaa. R&D 

strategia sijoittuu strategiahierarkiassa alimmalle tasolle muiden toimintojen strategioiden 

kanssa. 
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Organisaatiolla on aina jokin tuote, jota tarjotaan asiakkaalle. Tuote voi olla mikä tahansa 

organisaation kehittämä, asiakkaalle arvoa tuottava tavara tai palvelu. Mitä enemmän arvoa 

tuote tuottaa asiakkaalle, sitä menestyksekkäämpi organisaatio on markkinoilla, joilla se toi-

mii. Näin ollen tuotteet ja sitä kautta R&D on organisaation menestymisen kannalta ratkai-

sevan tärkeässä roolissa. 

Nimensä mukaisesti R&D jakaantuu sekä tutkimus- että tuotekehitysosastoihin. Tutkimus-

osaston tarkoitus on tuottaa uutta tietoa, kehittää uusia teknologioita sekä tuottaa innovaati-

oita, joita hyödyntämällä voidaan kehittää uudenlaisia tuotteita. Tutkimustoiminta jakaantuu 

tyypillisesti sekä pitkän aikavälin perustutkimukseen, että lyhyen aikavälin markkinasta ja 

asiakastarpeista nousevaan soveltavaan tutkimukseen. Tuotekehitysosaston vastuulla on 

suunnitella liiketoiminnan tilaamat tuotteet tutkimusosaston tuottamaa tietoa, teknologioita 

ja innovaatioita sekä resursseja kustannustehokkaasti hyödyntäen. Jotta tämä on mahdollista 

nyt ja tulevaisuudessa, tulee R&D:n kehittää jatkuvasti myös omaa toimintaansa. Oikeanlai-

nen strategia mahdollistaa R&D:n pitkäjänteisen ja systemaattisen toiminnan kehittämisen. 

Pisano, G. P. (2012) mukaan hyvällä R&D strategialla tulee olla kolme ominaisuutta:  

1. Johdonmukaisuus. Hyvä strategia ohjaa toimintaa ja päätöksiä siten, että ne kumula-
tiivisesti vievät organisaatiota kohti haluttuja tavoitteita. 

2. Yhtenäisyys. Hyvä strategia luo integroivan mekanismin organisaation eri osien vä-
lille mahdollistaen päätösten yhtenäisyyden yli organisaation. 

3. Suuntaus. Tuotekehityksen strategian tulee olla linjassa sekä liiketoimintayksikön, 
että yritystason strategioiden kanssa. 

R&D strategiaan kuuluu Pisano, G.P. (2012) mukaan neljä osa-aluetta: organisaatiorakenne, 

henkilöstö, projektiportfolio sekä prosessit. 

 

Kuva 16. R&D strategian osiot (mukaillen Pisano, G.P. 2012, 4). 
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3.7.1  Organisaatiorakenne 

Organisaatiorakenteeseen kuuluu sekä R&D:n sisäinen rakenne, että sijoittuminen organi-

saatiossa. Chiesa, V. (2001) mukaan tutkimus- ja tuotekehitystoiminto voi olla joko syöte-

suuntautuneesti (input-oriented), tuotossuuntautuneesti (output-oriented) tai matriisiperiaat-

teen mukaisesti organisoitu. Syötesuuntautuneessa R&D:ssä tiimit muodostetaan joko kom-

petenssi- tai tutkimus- tai tuotekehitysaktiviteetin perusteella (esitutkimus, kehitys, ylläpito, 

yms.) Tuotossuuntautuneessa R&D:ssä tiimit muodostuvat joko tuotelinjakohtaisesti tai pro-

jektikohtaisesti. Matriisiperiaate on näiden kahden yhdistelmä, joka voi olla joko vahva, jol-

loin resurssien ohjausvastuu on projektin johdolla; heikko, jolloin ohjausvastuu on linjajoh-

dolla tai sekoitettu, jolloin vastuu on jaettu projektin ja linjajohdon välillä. (Chiesa, V. 2001, 

149–162.) 

Tiimijaon perusteen lisäksi R&D strategian organisaatiorakenne -osiossa määritellään 

R&D:n geografinen rakenne. Tällä tarkoitetaan useassa maantieteellisessä sijainnissa toimi-

van organisaation R&D:n keskittämistä joko yhteen tai useampaan sijaintiin, mahdollisen 

jaon perusteet sekä eri R&D yksiköiden roolit organisaatiossa. Lisäksi otetaan kantaa 

R&D:n kokoon ja raportointivastuuseen, tutkimusosaston ja tuotekehitysosaston väliseen 

yhteistyömalliin sekä ulkoisen työvoiman ja muiden yhteistyökumppanien hyödyntämispe-

riaatteisiin. (Pisano, G.P. 2012, 4.) 

3.7.2  Henkilöstö 

Henkilöstö on R&D:n tärkein voimavara. Ilman ammattitaitoista ja kehittymiskykyistä hen-

kilöstöä R&D:n toiminta ei saavuta sille asetettuja tavoitteita. Tietokoneavusteisen suunnit-

telun jatkuvasta lisääntymisestä huolimatta R&D on edelleen hyvin työvoimaintensiivistä 

toimintaa, joka perustuu henkilöstön osaamisen hyödyntämiseen. R&D:ssä on tyypillisesti 

monenlaisia rooleja ja ihmisiltä vaaditaan monenlaista osaamista. Sopiva diversiteetti kou-

lutustaustan, kokemuksen, työskentelytavan, kulttuurisen taustan sekä sijoittumisen spe-

sialisti–generalisti-akselilla vaikuttaa voimakkaasti R&D:n suorituskykyyn. (Pisano, G.P. 

2012, 5.) 
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3.7.3  Projektiportfolio 

Projektiportfolion tarkoituksena on varmistaa haluttu resurssien allokointi, määrittää kritee-

rit projektien jaottelulle ja priorisoinnille. Projektiportfolion tulee heijastaa R&D strategian 

prioriteetteja. (Pisano, G.P. 2012, 5.) R&D:n projektiportfolio rakentuu viidestä vaiheesta: 

budjetin määritys, projektien määritys, projektien arviointi, projektien valinta sekä portfo-

lion arviointi (Chiesa, V. 2001, 113). 

R&D:n vuosibudjetti määritetään tyypillisesti liiketoimintayksikön tai yrityksen johdon sekä 

R&D:n johdon välisissä neuvotteluissa. Budjetin määritykseen voidaan hyödyntää vertai-

luanalyysiä suhteessa muihin firmoihin, kiinteää suhdetta liikevaihtoon tai liikevoittoon, 

vertailua edellisen vuoden budjettiin tai projektien arvioitua kokonaiskustannusta. Yleensä 

paras lopputulos syntyy, kun budjetin määrityksessä hyödynnetään kaikkia edellä mainittuja 

metodeja. (Chiesa, V. 2001, 113–115). 

Projektien määritys aloitetaan projektien luonnilla. Projektien luonti voi tapahtua joko 

R&D:n toiminnan sekä esimerkiksi tuotannosta tulevien kehitysehdotusten pohjalta niin sa-

notussa bottom-up prosessissa tai johdon strategisesta ohjauksesta syntyvinä top-down pro-

sessin projekteina. Projektit määritetään kolmessa ulottuvuudessa: projektin kesto, resurssi-

tarpeet sekä tuotos. Tätä määritystä hyödynnetään projektien arvioinnissa. (Chiesa, V. 2001, 

115–118). 

Projektien arviointivaiheessa mietitään projektien vaikutusta organisaation kokonaisliiketoi-

mintaan, muihin R&D:n projekteihin sekä arvioidaan projektien teknisiä ja taloudellisia ris-

kejä edellisen vaiheen kesto–resurssitarpeet–tuotos määrittelyjä hyödyntäen. Arvioinnissa 

projekteille annetaan riski–hyötyarvio, jota hyödynnetään projektien valinnassa. Arviointia 

suoritetaan sekä vasta määritellyille, että jo käynnissä oleville projekteille. (Chiesa, V. 2001, 

118–120). 

Projektien valintavaiheessa määritetään, mitkä projektit tullaan ottamaan R&D:n projekti-

portfolioon. Valinta tehdään riski–hyötyarvioon perustuen, sekä siihen, miten hyvin projektit 

edesauttavat organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista. (Chiesa, V. 2001, 137–

140). 

Portfolion arvioinnissa varmistetaan projektien kokonaisuuden eheys. Portfoliossa tulee olla 

sopiva määrä eri vaiheissa olevia projekteja, jolla varmistetaan sekä jatkuvat tuotejulkaisut, 
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resurssien allokointi sekä toisistaan riippuvien projektien ajoitus. Tämän lisäksi portfoliossa 

tulee olla tasapainoisesti sekä matalan riskin ja matalan hyödyn- että korkean riskin ja kor-

kean hyödyn projekteja. Portfolion arvioinnista saadaan myös lisätietoa budjetin arviointiin. 

(Chiesa, V. 2001, 140–144). 

3.7.4  Prosessit 

Prosesseilla, eli työskentelytavan kuvauksella varmistetaan R&D:n toiminnan tasainen ja 

korkea laatu. Pisano, G.P. (2012) sisällyttää R&D:n strategian prosessit -osioon valinnat 

projektien johtamisen systeemeistä, projektien omistajuudesta, kriittisten projektiin liitty-

vien tehtävien suoritusjärjestyksestä, katselmusten ajoituksesta sekä projektien suoritusky-

vyn mittarien määrittämisestä. 

Prosessit voivat olla määritelty joko hyvin yksityiskohtaisesti tai yleisellä tasolla riippuen 

prosessin käyttötarkoituksesta. Yksityiskohtaisesti kuvattu prosessi soveltuu paremmin ti-

lanteisiin, joissa vaaditaan tiivistä yhteistyötä eri toimintojen välillä. Tällä mahdollistetaan 

ajantasainen tieto projektin tilanteesta toimintojen välillä. Yleisemmällä tasolla kuvattu pro-

sessi taas soveltuu paremmin tilanteisiin, joihin liittyy paljon epävarmuutta, esimerkiksi uu-

den teknologian tutkimiseen. (Pisano, G.P. 2012, 4–5). 

R&D:n tärkeimmät prosessit ovat tuoteprosessi sekä innovaatioprosessi. Tuoteprosessissa 

kuvataan, miten tuote suunnitellaan ideasta tuotteeksi. Tuoteprosessi on tyypillisesti verrat-

tain yksityiskohtaisesti kuvattu, sillä tuotekehitysvaiheessa on paljon riippuvuuksia mm. 

tuotantoon, asiakaspalveluun, myyntiin ja markkinointiin, jolloin kaikkien toimintojen tulee 

olla tietoisia, missä vaiheessa projekti milloinkin on, jotta eri toimintojen suorittamien vai-

heiden aikataulutus on mahdollista. Innovaatioprosessissa kuvataan, miten orastavia ideoita 

edistetään systemaattisesti tuoteideoiksi. Fantazy, K. A. & Salem, M. (2016) mukaan inno-

vaatiot ja innovointi on tärkeä osa menestyksekästä tuotekehitystä ja innovoinnin tärkeyttä 

korostavalla strategialla on johdonmukaisesti todettu olevan positiivinen vaikutus R&D:n 

menestymiseen. 
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3.7.5  R&D strategian tyypit 

R&D strategia voidaan kehittää monesta eri näkökulmasta organisaation tavoitteiden mukai-

sesti. Ennen strategian kehittämistä tulee olla selvillä, minkä tyyppistä strategiaa R&D:lle 

lähdetään kehittämään. Strategian tyyppi määrittää strategian kehityksessä tehtäviä valintoja 

ja yhtenäistää strategian osioiden kehitystä. Strategiatyypin valinta ei yleensä ole täysin 

R&D:n päätettävissä, koska liiketoimintayksikön tasolla määritetään, miten kilpailuetua py-

ritään synnyttämään ja sillä on ratkaiseva vaikutus R&D strategian tyypin valintaan. 

Hsu, Y. (2011) mukaan tutkimus- ja tuotekehityksen strategiatyypit voidaan jaotella neljään 

näkökulmaan: 

1. The first–to–market strategy 

2. The follow–the–leader strategy 

3. The applications engineering strategy 

4. The me–too strategy 

The first–to–market strategia vaatii huomattavia investointeja R&D:n toimintaan, jotta uudet 

tuotteet saadaan markkinoille ensimmäisenä ja markkinajohtajan asema saadaan säilytettyä. 

The first–to–market strategia voidaan lukea korkean riskin strategioiden joukkoon. The fol-

low–the–leader strategiaa noudattaen yritys julkaisee tuotteen välittömästi markkinajohtajan 

jälkeen ja pyrkii markkinasegmentille, jossa markkinajohtaja ei vielä toimi. The applications 

engineering strategiaa noudattava R&D pyrkii parantamaan olemassa olevia tuotteita. The 

me–too strategiassa kopioidaan kilpailijoiden tuotteita ja pyritään valmistamaan ne kustan-

nustehokkaammin. (Hsu, Y. 2011.) 

3.8  Organisaation strategisen osaamisen tasot 

Organisaatioiden strategiatyön osaamisessa on suuria vaihteluja. Osassa organisaatioita ei 

tehdä tai osata tehdä strategiatyötä lainkaan ja osa on integroinut strategiatyön organisaation 

johtamisjärjestelmän keskeisimmäksi toiminnaksi. Strategiatyö on kyvykkyys, jota organi-

saatiossa tulee kehittää systemaattisesti ja pitkäjänteisesti. Organisaatiossa on tunnistettava 

nykyinen strategiatyön osaamisen taso, jotta strategiamalli voidaan sovittaa organisaation 

kykyihin nähden sopivaksi ja jotta osaamisen kehittämiselle voidaan asettaa realistiset ta-

voitteet. 
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Kamensky, M. (2015) lähestyy organisaation strategiatyön osaamisen kyvykkyyttä neljävai-

heisen oppimisprosessin näkökulmasta: 

1. ”Tiedämmekö, mitä strategia on? 

2. Ymmärrämmekö, mitä strategia on? 

3. Sisäistämmekö, mitä strategia on? 

4. Osaammeko soveltaa strategiaa käytäntöön?” 

Suuri osa henkilöstöstä organisaatioissa tietää, mitä strategialla tarkoitetaan. Ymmärryksen 

syntymisessä on kuitenkin haasteita, koska strategiatyö keskittyy usein organisaation ylem-

mälle johdolle, jolloin ymmärryksen syntymisen vaatima käytännön tasolla konkretisoitu-

minen jää tapahtumatta. Useissa organisaatioissa strategiatyön taso sekä tulokset ovat heik-

koja, eikä henkilöstö koe strategiatyötä merkityksellisenä organisaation menestystekijänä. 

Tämä voi estää strategian ymmärtämisestä strategian sisäistämiseen tapahtuvan muutoksen. 

Tärkein ja vaikein vaihe on sisäistämisen muuttuminen menestyksekkääksi käytännön so-

veltamiseksi. Tähän vaiheeseen pääseminen kestää organisaatiossa keskimäärin 7–15 vuotta. 

(Kamensky, M. 2015, 27–28.) 

Kamesky, M. (2015) mukaan organisaatiot voidaan jakaa viiteen luokkaan strategiatyöosaa-

misen perusteella: 

1. Strategisesti heikot 

2. Strategisesti hajanaiset 

3. Strategisuutta tavoittelevat 

4. Strategiset yritykset 

5. Strategiset edelläkävijät 

Strategisesti heikoissa organisaatioissa ei tehdä strategiatyötä lainkaan tai strategiatyö on 

hyvin pienimuotoista. Strategisesti hajanaisissa organisaatioissa strategiatyö on satunnaista 

eikä sillä saavuteta erottautumista kilpailijoista. Strategisuutta tavoittelevat organisaatiot te-

kevät strategiatyötä säännöllisesti ja kaavamaisesti, mutta strategialla ei saavuteta halutun-

laista erottautumista kilpailijoista. Strategiatyötä tehdään organisaation johdon kesken, 

mutta strategia ei kuitenkaan ole johtamisen ytimessä. Strategiset organisaatiot ovat onnis-

tuneet liittämään strategiatyön organisaation johtamisen keskeiseksi toiminnaksi. Strategia-

työ on merkittävä tekijä organisaation tuloksen ja arvonmuodostuksen näkökulmasta ja aut-

taa organisaatiota sekä uudistumaan, että erottautumaan kilpailijoista. Strategisten 
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edelläkävijäorganisaatioiden strategiatyö on tuloksen ja arvon muodostumisen kannalta tär-

kein tekijä. Strategiatyö ja organisaation tulevaisuus ovat jatkuvasti keskustelussa ja niissä 

keskitytään kilpailullisen etumatkan säilyttämiseen tähtääviin toimiin. (Kamensky, M. 2015, 

28–30.) 

Kehusmaa, K. (2010) luokittelee organisaatiot kuuteen ryhmään strategisen osaamisen tason 

mukaisesti: 

Taso 0. Käynnistyvä strategiatyö 

Taso 1. Projektimainen strategiatyö 

Taso 2. Viestinnällä implementoitava strategiatyö 

Taso 3. Toteuttamista painottava strategiatyö 

Taso 4. Keskusteleva strategiatyö 

Taso 5. Elävä ja älykäs (merkityksellinen) strategiatyö 

 

Tason 0 organisaatioissa strategiatyötä ei tehdä lainkaan ja ymmärrys strategiasta ja strate-

giatyöstä on hyvin hajanaista. Tason 1 organisaatioissa strategia laaditaan projektimaisena, 

muodollisena toimintana johdon toimesta. Strategian suunnittelu ja toteutus on erotettu toi-

sistaan. Tason 2 organisaatiossa strategiatyössä käytetään useita menetelmiä, johto käy sään-

nöllisesti strategisen tason keskustelua ja strategian implementoinnissa luotetaan vahvasti 

viestintään. Tasolla 3 johdon ajattelutapa on strategista ja henkilöstön osallistumisen tärkeys 

ymmärretään strategiatyön onnistumisen näkökulmasta. Henkilöstö osallistuu strategiatyö-

hön laatimalla analyyseja ja se otetaan aktiivisesti mukaan strategian käyttöönottovaiheessa. 

Tasolla 4 suurin osa organisaatiota ajattelee strategisesti ja strategiatyö sisältyy useimpien 

henkilöiden työnkuvaan. Strategian suunnittelua ja toteutusta ei ole eroteltu, vaan ne tapah-

tuvat samanaikaisesti. Tason 5 organisaatioissa strategiatyö on arkipäiväistä toimintaa. Hen-

kilöstö kokee strategiatyön merkitykselliseksi ja peilaavat omaa tekemistään jatkuvasti or-

ganisaation strategiaan. Strategista keskustelua käydään laajasti koko organisaatiossa. (Ke-

husmaa, K. 2010, 18–20.) 

Useimmat organisaatiot sijoittuvat strategisen osaamisen tasolla välille 1–3. Strategisen 

osaamisen kehittämisessä tulee tunnistaa organisaation kypsyysaste ja asettaa realistiset ke-

hittymistavoitteet strategiatyön suhteen. Pitkän ajan tavoite strategiatyön kehittymisen 
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suhteen tulee kuitenkin asettaa korkeimmalle tasolle, jolloin organisaation on mahdollista 

saavuttaa strategiatyöstä paras mahdollinen hyöty. (Kehusmaa, K. 2010, 20–21.) 

3.9  Strategian toteuttaminen 

Strategiatyön arvo realisoituu strategian toteutuessa. Loistavallakaan strategialla ei ole mer-

kitystä, jos organisaatio ei kykene saattamaan strategiaa käytäntöön. Strategian toteutuminen 

koostuu kumulatiivisesti organisaation henkilöstön jokapäiväisestä työstä. Henkilökohtais-

ten tavoitteiden tulee olla linjassa organisaation tavoitteisiin nähden, sillä niillä on usein 

suurin ohjausvoima jokapäiväisessä työssä tehtäviin päätöksiin (Aaltonen, P. & Ikavalko, H. 

2002). Yksittäisen henkilön yksittäisen työtehtävän yhteys organisaation strategian toteutu-

miseen voi olla vaikeasti hahmotettavissa, mutta strategian toteutumisen näkökulmasta kai-

ken organisaatiossa tapahtuvan toiminnan tulee kuitenkin olla kytköksissä strategisten ta-

voitteiden saavuttamiseen. 

Alemmilla strategisen osaamisen tasoilla toimivilla organisaatiolla strategiatyön painopiste 

on tyypillisesti strategian suunnittelussa, eikä strategian toteutumiseen kiinnitetä riittävästi 

huomiota. Usein myös strategian suunnittelu ja toteutus on erotettu toisistaan sekä ajallisesti, 

että eri henkilöiden tehtäviksi. Tyypillisesti strategian suunnitteluvastuu on ylemmällä joh-

dolla ja toteutus jätetään päällikkö- ja esihenkilötason henkilöstön vastuulle, jolloin strate-

giseen johtamiseen voi syntyä epäjatkuvuuskohtia. 

Hyvin suunniteltu strateginen toimenpideohjelma mahdollistaa strategian toteutumisen toi-

votulla tavalla. Strateginen toimenpideohjelma sisältää valitun määrän strategisia projekteja, 

joiden tavoitteet saavuttamalla organisaatiota siirretään lähemmäs strategisten tavoitteiden 

saavuttamista valittua strategiaa noudattaen. Toimenpideohjelman projekteille asetetaan sel-

keät lopputavoitteet, välitavoitteet sekä mittarit suorituskyvyn seurantaan ja niitä johdetaan 

ammattimaisesti. Organisaatiolla on aina rajalliset resurssit strategisen toimenpideohjelman 

suorittamiseen, joten projektit tulee priorisoida siten, että resurssit kohdistetaan kaikkein tär-

keimpiin projekteihin. Toimenpideohjelman etenemisen seuranta tulee olla systemaattisesti 

järjestetty. Projektien johto raportoi tilanteesta säännöllisesti johtoryhmälle, joka tarvittaessa 

ryhtyy korjaustoimenpiteisiin. (Freedman, M. et al. 2003, 131–148). 
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3.10  Viestintä strategiatyössä 

Onnistunut viestintä on avainasemassa onnistuneessa strategiatyössä. Henkilöstön mukaan 

ottaminen strategiatyöhön on strategian parasta viestintää, mutta käytännössä suuremmissa 

organisaatioissa koko henkilöstöä ei voida ottaa mukaan strategiatyöhön ja silti heidänkin 

tulee ymmärtää strategian ydinviesti. Strategian sisältö tulee saada mahdollisimman yksin-

kertaiseen muotoon, jotta henkilöstö voi ymmärtää sen olennaisimmat piirteet (Ritakallio, 

T. & Vuori, T.O. 2018). 

Haastavinta strategiaviestinnässä on saada viesti organisaation alemmille tasoille, jossa stra-

tegian toteutuminen todellisuudessa tapahtuu. Viestinnän laiminlyönnillä varmistetaan stra-

tegian toteutumisen epäonnistuminen. (Freedman, M. et al. 2003, 181–184.) Strategiavies-

tinnässä viesti muuttuu helposti matkalla aiheuttaen ”rikkinäinen puhelin”-efektin. Väärin-

käsitykset tulkinnassa johtuvat usein siitä, että johto olettaa henkilöstön ymmärtävän strate-

gian samalla tavalla kuin johto vaikka todellisuudessa viestiä tulkitaan aina vastaanottajan 

näkökulmasta. (Suominen, K. 2009, 34.) Kaikkein pienimpiä organisaatioita lukuun otta-

matta vain harvat henkilökunnasta todellisuudessa ymmärtävät strategian, ovat lukeneet sen 

tai edes tietävät sen olemassaolosta (Driver, P. 2014). 

Viestinnällä annetaan henkilöstölle mahdollisuus tutustua, kysellä ja lopulta omaksua stra-

tegian visio. Se edesauttaa henkilöstön sitoutumista ja motivoitumista muutokseen sekä ym-

märtämään oman työn merkitys strategian toteutumisen näkökulmasta. Vuoropuhelu henki-

löstön ja strategiatiimin välillä antaa tärkeää palautetta strategiatiimille mahdollisia muutok-

sia ja tarkennuksia varten. Hyvin laaditun strategian viestintä lujittaa myös asiakkaiden ja 

yhteistyökumppanien uskollisuutta sekä myönteisiä käsityksiä organisaatiosta. Viestinnän 

päätavoite on lopulta saada aikaan muutos organisaation toiminnassa, joka edesauttaa stra-

tegisten tavoitteiden toteutumista. (Freedman, M. et al. 2003, 184–185.) 

Viestintäsuunnitelma tehdään osana strategiatyötä. Suunnitelmasta syntyvät toimenpiteet ja 

projektit sisällytetään strategiseen toimenpideohjelmaan. Viestintäsuunnitelmassa tulee 

määritellä, mitä kenellekin viestitään, miten ja milloin viestintä tapahtuu ja kuka vastaa vies-

tinnästä. Strategiaviestinnässä tulee kiinnittää erityistä huomiota kohderyhmään ja viestintä 

tulee sopeuttaa sen mukaisesti. Tuotannon työntekijälle viestitään strategiasta eri tavalla 

kuin esimerkiksi tuotelinjapäällikölle. Olennaista on myös viestinnän ajoitus. Mitä aiemmin 
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viestintä strategiasta aloitetaan, sen parempaa lopputulosta voidaan odottaa. (Freedman, M. 

et al. 2003, 185–192.) 
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4  Tutkimusmenetelmät 

Tieteellisen tutkimuksen tarkoitus on tuottaa tutkimustietoa. Tutkimustiedon tuottamiseen 

liittyy joukko metodologisia ja eettisiä vaatimuksia, joiden tarkoitus on varmistaa tiedon 

luotettavuus ja totuudenmukaisuus. Tutkimustieto poikkeaakin arkitiedosta juuri näistä 

syistä. Tieteellistä tutkimusta voidaan tehdä useilla eri tavoilla. Tutkimusmenetelmän valinta 

on keskeistä tutkimuksen onnistumisen kannalta. Menetelmän valintaan vaikuttavat tutki-

musongelman luonne, tutkimuskohteen ominaisuudet sekä tutkimuksen tavoitteet.  

Tämä tutkimus on toteutettu laadullisena toimintatutkimuksena, joka sijoittuu soveltavan 

tutkimuksen kenttään. Tutkimuksen tutkimusote on kartoittava, jossa Hirsjärvi, S. et al. 

(2009) mukaan tutkimuksen tarkoituksena on katsoa mitä tapahtuu, etsiä uusia näkökulmia, 

löytää uusia ilmiöitä, selvittää vähän tunnettuja ilmiöitä sekä kehittää hypoteeseja. 

Toimintatutkimukselle on ominaista tutkijan aktiivinen ja osallistuva rooli tutkittavan ilmiön 

parissa tapahtuvassa työssä ja tavoitteena on sekä käytännön toiminnan parantaminen että 

ilmiön syvällinen ymmärtäminen. R&D strategia voidaan rakentaa useilla eri tavoilla, eikä 

yksiselitteisesti oikeaa lähestymistapaa voida määritellä. Sekä strategiaprosessi että strate-

gian sisällön osa-alueet ovat aina kontekstisidonnaisia. Lisäksi tutkija toimii itse strategia-

prosessin projektipäällikön roolissa. Nämä seikat puoltavat laadullista ja toiminnallista lä-

hestymistapaa tutkimusmenetelmän valinnassa. 

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelminä on käytetty avoimia haastatteluja, teemahaastatte-

luja, osallistuvaa havainnointia sekä dokumentaation hyödyntämistä. Tällä tavalla kerätyn 

aineiston monipuolisuus mahdollistaa ilmiön tarkastelun useista näkökulmista ja lisää toi-

mintatutkimuksen kokonaisvaltaisuutta ja vaikuttavuutta. 

4.1  Tieteellinen tutkimus ja tutkimustieto 

Tieteellinen tutkimus on systemaattinen prosessi, jossa tutkimustieto syntyy. Hirsjärvi, S. et 

al. (2009, 63) jaottelevat tutkimusprosessin seuraaviin vaiheisiin: aiheen valinta; tiedon ke-

rääminen; materiaalin arviointi; ideoiden, tulosten ja muistiinpanojen järjestäminen; artik-

kelin, esseen, esitelmän tai tutkielman kirjoittaminen. Heikkilä, T. (2008, 25) mukaillen 
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tutkimusprosessin vaiheet voidaan määrittää seuraavasti: tutkimusongelman määrittäminen; 

aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen perehtyminen; tutkimussuunnitelman laatimi-

nen; tietojen kerääminen; tietojen käsittely ja analysointi; tulosten raportointi; johtopäätös-

ten teko ja tulosten hyödyntäminen. Prosessi ei usein ole täysin lineaarinen, vaan vaiheet 

lomittuvat ja niitä voidaan toteuttaa yhtä aikaa. Välillä prosessissa myös joudutaan siirty-

mään taakse päin, esimerkiksi jos materiaalia arvioitaessa todetaan tarve lisämateriaalin ke-

räämiselle. 

Tieteellisessä tutkimuksessa pyritään ensisijaisesti objektiivisuuteen. Tiedon lähteenä on tut-

kimuskohteesta saatava kokemus, ei tutkijan mielipiteet, uskomukset, intuitio, auktoriteetit 

tai ilmestykset. Tieteellisessä tutkimuksessa tutkimuksen kohde mielletään itsenäiseksi en-

titeetiksi, joka on olemassa tutkijasta riippumatta. Todellisuudessa tutkija kuitenkin tekee 

tulkintoja tutkimuskohteesta kerätystä aineistosta, jolloin täydellisen objektiivisuuden saa-

vuttaminen on mahdotonta. Toimimalla tiedeyhteisön normien mukaisesti, ammattitaitoinen 

tutkija voi tuottaa laadukasta tiedeyhteisön hyväksymää tutkimustietoa, joka noudattaa tiuk-

koja tieteellisyyden kriteereitä. (Mäkinen, O. 2005, 10–14.) 

Yhteiskunnan kollektiivinen tietovaranto muodostuu tutkimustiedon ja arkielämän koke-

muksista ja toiminnasta syntyvän tiedon yhdistelmänä. Tiedon käyttäjä pitää tietoa usein 

itsestään selvyytenä, eikä tunnista tieteellisen tiedon olemassaoloa. Tieteelliseltä tutkimuk-

selta vaaditaan kuitenkin kattavampia, järjestelmällisempiä ja kriittisempiä perusteluja ja 

vastakkaisten näkökohtien punnitsemista verrattuna arkiajattelun tuloksena syntyneeseen 

tietoon, jolloin tieteellistä tietoa voidaan perustellusti pitää luotettavampana. Tieteen luon-

teeseen kuuluu myös kumulatiivisuus. Tutkija ei koskaan aloita täysin puhtaalta pöydältä, 

vaan tutkimus perustuu aiempiin aiheesta tehtyihin tutkimuksiin.  (Hirsjärvi, S. et al. 2009, 

20; Kakkuri-Knuuttila, M-L. & Heinlahti, K. 2006, 8; Mäkinen, O. 2005, 13.) 

Kyky arvioida informaation luotettavuutta ja luonnetta on nykyaikana ensiarvoisen tärkeää. 

Olennaista on kyky erottaa tieteellinen tutkimus muista uskomusten muodostamisen ta-

voista, kyky arvioida niiden pätevyyttä, kuinka hyvin niissä tutkimustulokset on perusteltu 

ja millaisia johtopäätöksiä niiden pohjalta on tehty. Tieteellisen argumentaation tunteminen 

auttaa kehittämään omaa tieteellistä ajattelua ja kykyä käyttää tieteellisistä tutkimuksista 

saatua tietoa päätöksenteon pohjana. (Kakkuri-Knuuttila, M.-L. & Heinlahti, K. 2006, 7). 

Alla on esitetty sosiologi Robert Mertonin ideologis–metodiset normit, jotka nousivat tie-

teellistä toimintaa ohjaaviksi normeiksi 1900-luvulla:  
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1. ”Universaalisuus: väitteen tieteellistä totuusarvoa on punnittava yleispätevin kritee-
rein, riippumatta esittäjien henkilökohtaisista ominaisuuksista 

2. Yhteisöllisyys: tieteellisen tiedon tulee olla (kansainvälisen) tiedeyhteisön yhteistä 
omaisuutta 

3. Puolueettomuus: tieteellistä tietoa on etsittävä ja esitettävä tutkijan omaa henkilö-
kohtaista uraa tai tieteellistä arvovaltaa huomioimatta 

4. Järjestelmällisen epäilyn periaate: tieteelliset tulokset on alistettava tiedeyhteisön 
julkiseen, kriittiseen tarkasteluun.” (Hirsjärvi, S. et al. 2009, 21 viitaten Stolte–Heis-
kanen 1987, 135; Kuitunen 1995, 209.) 

 

Tieteelliset tutkimusraportit edustavat tieteellistä tekstilajia, joka eroaa merkittävästi arki-

kielisestä ilmaisusta. Tieteen kieli voi vaikuttaa vaikeaselkoiselta erityisesti niille, jotka eivät 

ole perehtyneet kyseessä olevaan tieteenalaan. Tämä ei kuitenkaan johdu tarkoituksellisesta 

monimutkaisuudesta, vaan siitä, että arkikieli ei useinkaan tarjoa riittäviä välineitä ilmiöiden 

tarkkaan ja yksiselitteiseen kuvaamiseen. Esimerkiksi lääketieteen kielessä käytetään run-

saasti latinalaisperäisiä termejä ja lyhenteitä, jotka voivat olla vaikeasti ymmärrettäviä maal-

likolle, mutta ovat välttämättömiä alan sisäisessä viestinnässä. Vastaavasti jokaisella tieteen-

alalla on oma terminologiansa ja ilmaisutapansa, jotka heijastavat kyseisen alan ajatteluta-

poja ja tutkimusperinteitä. 

Mäkinen, O. (2005, 9) mukaan alla olevan listan ominaisuuden ovat tyypillisiä tieteelliselle 

tekstille:  

”Tieteellinen teksti 

- Eroaa arki- ja puhekielestä 

- On objektiivista 

- On retorista 

- Määrittelee käsitteet tiukasti 

- On rakenteeltaan konventionaalinen 

- Etenee loogisesti 

- On intertekstuaalista.” 

Tieteen kieli on syytä pyrkiä myös popularisoimaan, jotta tutkimustieto saadaan yleisesti 

ymmärrettävään muotoon. Tässä tulee olla tarkkana, sillä joissain tilanteissa arkikielen kä-

sittein ei voida eksaktisti ilmaista tieteen käsitteitä. (Mäkinen, O. 2005, 9.) 
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Tieteellistä tutkimusta voidaan toteuttaa useilla eri tavoilla. Yksi tapa jäsentää tutkimustyyp-

pejä on jaotella ne seuraaviin ulottuvuuksiin: 

1. perustutkimus tai soveltava tutkimus 

2. teoreettinen tutkimus tai empiirinen tutkimus 

3. laadullinen tutkimus tai määrällinen tutkimus. 

Tutkija valitsee tutkimustyypin yhdistelmänä edellisistä tutkimuskohteen luonteen sekä tut-

kimuksen tavoitteiden perusteella. Jaottelu ei välttämättä kuitenkaan ole absoluuttisen diko-

tominen, vaan tutkimus voi sisältää esimerkiksi sekä laadullisia että määrällisiä piirteitä. 

Perustutkimus keskittyy uuden tiedon tuottamiseen ilman välitöntä käytännön sovellustavoi-

tetta. Tarkoituksena on syventää ymmärrystä ilmiöistä, kehittää teoreettista tietopohjaa ja 

etsiä uutta tieteellistä tietoa tiedon itsensä vuoksi. Soveltava tutkimus puolestaan tähtää käy-

tännön ongelmien ratkaisemiseen, uusien näkökulmien tarjoamiseen ja ymmärryksen lisää-

miseen tilanteissa, joissa arkiajattelu ei riitä ongelman jäsentämiseen tai ratkaisemiseen. 

(Hirsjärvi, S. et al. 2009, 19.) 

Teoreettinen tutkimus keskittyy hyödyntämään olemassa olevaa tutkimustietoa esimerkiksi 

kokoamalla, vertailemalla tai kehittämällä uusia teoreettisia malleja. Empiirisessä tutkimuk-

sessa sen sijaan tuotetaan uutta tietoa tutkimuskohteesta havainnoimalla, haastattelemalla tai 

erilaisin koejärjestelyin. (Heikkilä, T. 2008.) 

Määrällinen eli kvantitatiivinen tutkimus perustuu numeeriseen aineistoon, jota analysoi-

daan tilastollisin menetelmin. Tieto on joko valmiiksi numeerista tai muunnettavissa numee-

riseen muotoon. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus puolestaan käsittelee ei-numeerista 

aineistoa, ja sen analyysimenetelmiä voivat olla esimerkiksi teemoittelu, sisällön erittely tai 

diskurssianalyysi. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää ilmiöitä syvällisesti ja 

kontekstuaalisesti. (Eskola, J. & Suoranta, J. 1998; Heikkilä, T. 2008.) 

Tieteellisen tutkimuksen toteuttamiseen liittyy monia eettisiä näkökulmia, joista keskeisin 

on hyvän tieteellisen käytännön noudattaminen. Eettisesti kestävän tutkimuksen perusta ra-

kentuu rehellisyydelle, avoimuudelle ja vastuullisuudelle kaikissa tutkimusprosessin vai-

heissa. Tutkijalla tulee olla riittävästi herkkyyttä tunnistaa tutkimuksen eettiset ongelmat 

(Kimmel, A. J. 1988, 31). Usein kuitenkin, jos tutkija tunnistaa eettisten kysymysten prob-

lematiikan, niin hän todennäköisesti tekee myös eettisesti asiallista tutkimusta (Eskola, J. & 

Suoranta, J. 1998, 52). 
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Eettisiä kysymyksiä tulee pohtia jo tutkimuksen aihetta valittaessa. Miksi tutkimukseen 

ryhdytään, kenen ehdoilla tutkimusaihe valitaan ja millainen on tutkimuksen 

yhteiskunnallinen merkitys ovat kysymyksiä, joita tutkijan tulee pohtia eettisestä 

näkökulmasta (Hirsjärvi, S. et al. 2009, 24). Eettisesti kestävään tieteelliseen tutkimukseen 

kuuluu myös tutkijan syvällinen perehtyminen tutkimusaiheesta tehtyyn aiempaan 

tutkimukseen. 

Tiedon hankintaan ja tallennukseen liittyy eettisiä kysymyksiä erityisesti ihmistieteissä. 

Tutkimuksessa käsitellään usein henkilöistä kerättyä, joskus arkaluontoistakin tietoa. 

Tutkijan on tunnettava ja noudatettava voimassa olevaa tietosuojalainsäädäntöä sekä 

kansallisia ohjeistuksia. Tutkimuskohteena oleville henkilöille on annettava riittävän 

kattavasti ja ymmärrettävästi tietoa siitä, mihin tarkoitukseen tietoja kerätään, miten niitä 

säilytetään, kuinka kauan niitä säilytetään ja keillä kaikilla on pääsyoikeus tietoihin. 

(Hirsjärvi, S. et al. 2009, 25.) 

Laadullisessa tutkimuksessa käytössä oleva havainnointi tiedonhankintatapana sisältää 

moniuloitteisia eettisiä haasteita. Havainnointi tarkoittaa tilanteiden ja toiminnan 

seuraamista luonnollisessa ympäristössään, ja se voi kohdistua yksilöihin, ryhmiin tai 

yhteisöihin. Menetelmän luonteeseen kuuluu tutkijan läsnäolo tutkimuskohteen arjessa. 

Tällä voi olla vaikutusta tutkittavien käyttäytymiseen ja siten tutkimustulosten 

luotettavuuteen. Keskeinen eettinen kysymys liittyy tutkittavien informointiin: Missä määrin 

ja millä tavoin havainnoinnista tulee kertoa tutkittaville? Onko havainnointi mahdollista tai 

perusteltua toteuttaa ilman tutkittavien tietoista suostumusta? Mikäli tutkittavat ovat tietoisia 

havainnoinnista, on otettava huomioon mahdollinen havaintotilanteen keinotekoisuus ja sen 

vaikutus aineiston aitouteen. Tutkijan on arvioitava näitä kysymyksiä tutkimuseettisten 

periaatteiden valossa. Erityisesti ihmisarvon kunnioittaminen on keskeinen lähtökohta: 

tutkittaville ei saa aiheutua haittaa, eikä heidän oikeuksia, kunniaa tai yksityisyyttä saa 

loukata missään tilanteessa tutkimuksen tarkoituksesta riippumatta. (Eskola, J. & Suoranta, 

J. 1998, 56; Hirsjärvi, S. et al. 2009, 212–213.) 

Tiedon hankinta kokeellisin tai muiden osallistamista vaativin menetelmin korostaa 

eettisyyden pohdinnan merkitystä tutkimuksen teossa. Tutkittavien itsemääräämisoikeutta 

on kunnioitettava tutkimuksen vapaaehtoisuudella ja oikeudella keskeyttää osallistuminen 

milloin tahansa ilman seuraamuksia. Tutkimukseen osallistuville tulee myös antaa kattavat 

tiedot tutkimuksen sisällöstä, tavoitteista, mahdollisista riskeistä ja heidän oikeuksistaan 
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ennen suostumuksen antamista. Yleisesti edellytetään, että osallistujat antavat tietoon 

perustuvan suostumuksen (informed consent), joka on annettu harkitusti ja riittävästi 

informoituna. Tämän menettelyn tarkoituksena on suojella osallistujia mahdolliselta 

manipuloinnilta ja varmistaa tutkimuksen eettinen kestävyys. (Hirsjärvi, S. et al. 2009, 25 

viitaten Homan 1991, 71.) 

Rehellisyyteen, avoimuuteen ja vastuullisuuteen liittyviä kysymyksiä tutkija joutuu pohti-

maan myös tutkimuksen tiedonkäsittelyn, tulosten raportoinnin ja johtopäätösten tekemisen 

vaiheissa. Tutkijan tulee käsitellä kerättyä aineistoa totuudenmukaisesti tietoa vääristele-

mättä. Tiedon keräämiseen käytetyt menetelmät tulee kuvata tutkimusraportissa kattavasti 

ja läpinäkyvästi. Raportoinnin tulee olla johdonmukaista, selkeää ja totuudenmukaista. Tut-

kijan tulee välttää plagiointia, eli toisen tekstin esittämistä omanaan, sekä itseplagiointia, eli 

aiemmin julkaistun oman materiaalin esittämistä uutena ilman asianmukaisia viittauksia. 

Tutkimukseen osallistuvien muiden tutkijoiden työ on tunnustettava asianmukaisesti ja tut-

kimukseen myönnetty rahoitus on käytettävä ainoastaan hyväksyttyyn tarkoitukseen ja va-

rojen käytöstä tulee raportoida asianmukaisesti. (Hirsjärvi, S. et al. 2009, 26–27). 

Eettisesti kestävään tutkimukseen kuuluu myös yleinen huolellisuus ja tarkkuus kaikissa tut-

kimuksen vaiheissa. Tutkimuksen tulee noudattaa tieteenalan hyväksymiä menetelmiä ja kri-

teerejä. Tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluu avoimuus, mikä tarkoittaa tutkimustulosten 

julkaisemista siten, että ne ovat muiden tutkijoiden ja yhteiskunnan arvioitavissa. Lisäksi 

tutkijan on ilmoitettava mahdolliset rahoituslähteet ja muut merkitykselliset sidonnaisuudet 

sekä tutkimukseen osallistuville että tutkimustuloksia julkaistaessa. (Tutkimuseettinen neu-

vottelukunta. 2024). 

4.2  Laadullinen tutkimus 

Tieteellisen tutkimuksen luonne voidaan jakaa karkeasti laadulliseen eli kvalitatiiviseen ja 

määrälliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen. Vaikka laadullinen ja määrällinen tutkimus 

edustavat lähtökohtaisesti kahta erilaista epistemologista näkemystä, voidaan molempia lä-

hestymistapoja hyödyntää samassa tutkimuksessa toisiaan täydentäen. Esimerkiksi määräl-

lisen datan keräämistä varten luotavan haastattelulomakkeen suunnittelussa voidaan hyö-

dyntää laadullista dataa tuottavia avoimia haastatteluja. Laadullisen ja määrällisen tutkimuk-

sen ominaisuuksia on pyritty määrittelemään dikotomisella jaottelulla, jonka mielekkyyttä 
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ovat kritisoineet muun muassa tutkijat Corrine Glesne, Alan Peshkin ja Martyn Hammersley 

(Hirsjärvi, S. & Hurme, H. 2008, 22–25), mutta laadullisen tutkimuksen piirteiden kuvaile-

miseksi vertaaminen määrällisen tutkimuksen tyypillisiin ominaisuuksiin on perusteltua. 

Ilmiselvin eroavaisuus laadullisessa ja määrällisessä tutkimuksessa on tutkimusaineiston 

tyyppi. Määrällisen tutkimuksen aineisto on numeerista ja sitä voidaan käsitellä tilastollisin 

menetelmin, kun taas laadullinen aineisto on tekstiä (haastattelut, muistiinpanot, dokumentit, 

päiväkirjat, foorumit, sosiaalinen media, yms.), ääntä, video- ja valokuvamateriaalia, joiden 

käsittely tapahtuu laadullisen aineiston analysointiin kehitetyin menetelmin. Toinen perus-

tavaa laatua oleva eroavaisuus laadullisessa ja määrällisessä tutkimuksessa on teorioiden ja 

hypoteesien suhde tutkimukseen. Määrällinen tutkimus lähtee perusajatukseltaan hypotee-

sien testaamisesta deduktiivisin prosessein, jossa siirrytään yleisestä yksityiskohtaiseen pyr-

kimyksenä luoda yleistysten avulla ennustettavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa taas noja-

taan induktiiviseen prosessiin, jossa yksityiskohtaisesta siirrytään yleiseen luoden teorioita 

ja säännönmukaisuuksia ymmärtämisen lisäämiseksi. (Hirsjärvi, S. & Hurme, H. 2008, 22–

25.) 

Laadullinen tutkimus yhdistetään usein humanistisiin tieteisiin ja hermeneuttiseen tutkimus-

otteeseen, jossa korostetaan tulkinnan merkitystä, kontekstuaalisuutta ja toimijoiden näkö-

kulmien ymmärtämistä. Todellisuus nähdään subjektiivisena ja moninaisena ja tavoitteena 

on kulttuuristen säännönmukaisuuksien löytäminen. Merkitysten tutkiminen on keskeistä. 

Laadulliseen tutkimukseen liittyy arvosidonnaisuus ja subjektiivisuus: tutkimuskohde on 

vuorovaikutuksessa tutkijan kanssa, jolloin tutkijan persoonallisuus ja tunteet vaikuttavat 

tutkimuksen kulkuun ja tutkimustuloksiin. Tavoitteena on todellisen elämän ja tapahtumien 

monen suuntaisten suhteiden kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisen 

tutkimuksen tulokset ovat aina ehdollisia selityksiä, jotka rajoittuvat tiettyyn aikaan ja paik-

kaan. (Hirsjärvi, S. & Hurme, H. 2008, 22–25; Hirsjärvi, S. et al. 2009, 161.) 

Hirsjärvi, S. et al. (2009, 164) listaavat kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisiä piirteitä alla 

olevassa listassa: 

1. ”Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan 
luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. 

2. Suositaan ihmistä tiedon keruun instrumenttina. Tutkija luottaa enemmän omiin ha-
vaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittausvälineillä (esim. 
kynä–paperi-testillä) hankittavaan tietoon. Perusteluna tälle on näkemys, että 
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ihminen on riittävän joustava sopeutumaan vaihteleviin tilanteisiin. Apuna täyden-
tävän tiedon hankinnassa monet tutkijat käyttävät myös lomakkeita ja testejä. 

3. Käytetään induktiivista analyysiä. Tutkijan pyrkimyksenä on paljastaa odottamatto-
mia seikkoja. Sen vuoksi lähtökohtana ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen 
vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Sitä, mikä on tärkeää, 
ei määrää tutkija. 

4. Laadullisten metodien käyttö aineiston hankinnassa. Suositaan metodeja, joissa tut-
kittavien näkökulmat ja "ääni" pääsevät esille. Tällaisia metodeja ovat mm. teema-
haastattelu, osallistuva havainnointi, ryhmähaastattelut ja erilaisten dokumenttien 
ja tekstien diskursiiviset analyysit. 

5. Valitan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmää käyt-
täen. 

6. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessä. Tutkimus toteutetaan jousta-
vasti ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti. 

7. Käsitellään tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.” 

 

Laadullisen tutkimuksen tekemiseen on kehitetty monenlaisia tutkimustyyppejä. Sopiva tut-

kimustyyppi valitaan tutkimuskohteen ominaisuuksien perusteella. Kirjallisuudesta löytyy 

useanlaisia jaotteluja tutkimustyypeistä. Hirsjärvi, S. & Hurme, H. (2008) listaavat laadulli-

sen tutkimuksen tyypeiksi diskurssianalyysin, keskusteluanalyysin, etnografian, elämäker-

tatutkimuksen, ankkuroidun teorian (grounded theory) ja fenomenografian. Näiden lisäksi 

tapaustutkimus ja toimintatutkimus luokitellaan yleisesti laadullisen tutkimuksen tyypeiksi.  

Laadullisen tutkimuksen aineisto voi koostua joko tutkijasta riippumatta syntyneestä mate-

riaalista, kuten päiväkirjoista, yleisönosaston teksteistä tai muuta tarkoitusta varten tehdystä 

tekstistä, kuvamateriaalista ynnä muusta tai vastaavasti tutkijasta riippuen, eli tutkimusta 

varten tuotetusta materiaalista, kuten haastatteluista ja havainnoinnista. Laadullinen aineisto 

on aina harkinnanvaraisesti poimittu erotuksena määrällisen aineiston satunnaisuus. Tämä 

tarkoittaa usein aineiston koon rajautumista suhteellisen pieneen määrään tapauksia. Tutki-

muksen laadullisen aineiston riittävän koon määrittämiseksi voidaan soveltaa kyllääntymi-

sen periaatetta. Tällä tarkoitetaan sitä, että uudet tapaukset eivät enää tuota tutkimuskoh-

teesta sisällöllisesti uutta tietoa. Aineiston rajaus laadullisessa aineistossa on olennainen toi-

menpide tutkimuksen onnistumisen kannalta. Laadullinen tutkimus voidaan aloittaa hyvin 

pienellä aineistolla, jota täydennetään tutkimuksen myöhemmässä vaiheessa tarpeen mu-

kaan. (Eskola, J. & Suoranta, J. 1998, 15; Eskola, J. & Suoranta, J. 1998, 62–65.) 
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4.3  Toimintatutkimus 

Toimintatutkimus on yksi laadullisen tutkimuksen tyypeistä ja sitä käytetään pääasiallisesti 

soveltavan tutkimuksen menetelmänä. Tavoitteena on ratkaista jokin yhteisöä koskeva käy-

tännön ongelma tuottaen samalla uutta tietoa tutkimuskohteesta. Toimintatutkimuksen eri-

tyispiirteenä on tutkijan osallistuminen tutkittavaan ilmiöön. Tällä on olennainen vaikutus 

tutkimuksen kulkuun ja lopputulokseen.  Toimintatutkimus ei tältä osin täytä objektiivisuu-

den tavanomaista määritelmää, jossa tutkimuskohdetta havainnoidaan sitä häiritsemättä. 

Päinvastoin tarkoituksena on nimenomaan luoda positiivinen vaikutus tutkimuskohteeseen. 

(Eskola, J. & Suoranta, J. 1998, 128 viitaten Grönfors 1982.) Tutkimuskohteeseen pyritään 

vaikuttamaan tekemällä käytäntöön kohdistuva interventio tutkimuksellisin keinoin ja ai-

kaansaamaan positiivinen muutos tutkimuskohteessa osallistujien oman toiminnan avulla. 

Muutos tapahtuu suurilta osin osallistujien oman työskentelyn itsereflektoinnin vaikutuk-

sesta. (Eskola, J. & Suoranta, J. 1998, 130 viitaten Syrjälä & Numminen 1988.) Tutkittavat 

osallistuvat tutkimusprosessiin yhdessä tutkijan kanssa aktiivisessa vuorovaikutuksessa si-

toutuen tiettyihin yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin. Toimintatutkimuksessa kohde ja sub-

stanssi voivat olla käytännössä lähes mitä tahansa ihmiselämään liittyvää. (Kuula, A. 1999, 

10–12.) 

Toimintatutkimukselle ei ole olemassa yksiselitteistä määritelmää. Eskola, J. & Suoranta, J. 

(1998, 129 viitaten Usher & Bryant 1989; Kalliola 1996) määrittelevät toimintatutkimuksen 

”lähestymistavaksi, jossa tutkija osallistumalla tutkittavan yhteisön toimintaan pyrkii rat-

kaisemaan jonkin tietyn ongelman yhdessä yhteisön jäsenten kanssa”. Toimintatutkimus 

mahdollistaa yhtä aikaa sekä tieteellisiä että käytännöllisiä kysymyksen asetteluja (Eskola, 

J. & Suoranta, J. 1998, 129–130). 

4.4  Aineistonkeruumenetelmät 

Laadullisen aineiston tiedonkeruu voidaan toteuttaa esimerkiksi haastatteluilla, ryhmähaas-

tatteluilla, osallistuvalla havainnoinnilla, etnografialla, eläytymismenetelmillä, valmiin ai-

neiston ja dokumentaation hyödyntämisellä, selontekojen menetelmänä tai muistelutyönä 

(Eskola, J. & Suoranta, J. 1998, 86–137). 
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Erityyppiset haastattelut lienevät yleisin tapa kerätä laadullista aineistoa tutkimusta varten 

Suomessa. Eskola, J. & Suoranta, J. (1998) jaottelevat haastattelut neljään tyyppiin: avoi-

meen haastatteluun, teemahaastatteluun, puolistrukturoituun haastatteluun ja strukturoituun 

haastatteluun. (Eskola, J. & Suoranta, J. 1998, 86–87.) 

Avoin haastattelu on vapaamuotoisin haastattelutyyppi, jossa vuorovaikutus on lähes kes-

kustelun omaista. Haastattelussa on ennalta määritelty aihe, mutta keskustelun kulku voi 

vaihdella haastattelutilanteen mukaan. Haastattelija voi tarvittaessa ohjata keskustelua takai-

sin aiheeseen sekä esittää tarkentavia lisäkysymyksiä. Avoimen haastattelun etuna on mah-

dollisuus tutkittavan ilmiön syvälliseen ja monipuoliseen tarkasteluun ilman tiukkoja rajoit-

teita. Menetelmän haasteena voidaan pitää sen luonteeseen liittyvää rakenteellista epämää-

räisyyttä, minkä vuoksi haastateltava ei välttämättä kykene tuomaan kaikkia aiheeseen liit-

tyviä merkityksellisiä yksityiskohtia näkyväksi. Avoimen haastattelun käyttö edellyttääkin 

haastattelijalta erityistä herkkyyttä, vuorovaikutustaitoja sekä kokemusta olennaisen tiedon 

esiin saamiseksi haastattelutilanteessa. (Eskola, J. & Suoranta, J. 1998, 87–88; Hirsjärvi, S. 

& Hurme, H. 1991, 31.) 

Teemahaastattelu on haastattelumenetelmä, jossa haastattelun aihepiirit eli teemat on ennalta 

määrätyt, mutta yksittäisten kysymysten tarkkaa asettelua ei ole määritelty. Haastattelun ai-

kana kaikki teemat pyritään käsittelemään, mutta käsittelyn laajuus ja syvyys riippuvat sekä 

haastateltavasta, että haastattelijasta keskustelun ohjaajana. Teemojen käsittelyjärjestys ei 

ole myöskään ennalta määrätty, mikä mahdollistaa joustavan ja vuorovaikutteisen keskuste-

lun. Teemahaastattelun voi mieltää ikään kuin jokaista teemaa käsitteleviksi erillisiksi avoi-

miksi haastatteluiksi. Menetelmä soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tutkimuskohteesta 

kerättävä aineisto voidaan selkeästi jäsentää eri osa-alueisiin. Avoimeen haastatteluun ver-

rattuna teemahaastattelu tarjoaa rakenteellista tukea, joka auttaa varmistamaan olennaisen 

tiedon kattavan keräämisen tutkimuskohteesta. (Eskola, J. & Suoranta, J. 1998, 87; Hirsjärvi, 

S. & Hurme, H. 1991.) 

Osallistuva havainnointi on tiedonkeruumenetelmä, jossa tutkija osallistuu tutkittavan yhtei-

sön toimintaan vuorovaikutteisesti ja tutkittavien ehdoilla. Havainnointitilanteet vaihtelevat 

ja tutkija mukauttaa osallistumisen tyylin tilanteeseen sopivalla tavalla. Osallistuminen voi 

olla joko täydellisestä integroitumisesta yhteisön toimintaan tai vähemmän osallistuvaa, 

enemmän tarkkailijan roolissa toimimista. Eskola, J. & Suoranta, J. (1998, 100) mukaan ha-

vainnointitilanteessa toimiminen voidaan jakaa kahteen päätyyppiin: tilanteen mukaan 
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etenevään havainnointiin, jossa havainnot ja kysymykset muotoutuvat tutkimustilanteen 

edetessä tai ennalta suunniteltuun havainnointiin, jossa noudatetaan tarkkaa havainnointi-

suunnitelmaa. Osallistuvaan havainnointiin liittyy aina subjektiivisuus. Havainnot suuntau-

tuvat tutkijan arvojen, ennakko-oletusten ja yksilöllisten ominaisuuksien mukaan. Tutkijan 

läsnäololla on myös vaikutus tutkittavaan yhteisöön, minkä vuoksi havainnoinnilla kerätty 

aineisto on aina tilannesidonnaista ja ainutlaatuista. Havainnointia suunniteltaessa on tärkeää 

pohtia, informoidaanko tutkittavia havainnoinnista, erityisesti silloin kun tavoitteena on tut-

kijan täydellinen integroituminen yhteisöön. Tällöin tutkijan tulee miettiä tarkoin tutkimuk-

sen eettisiä näkökulmia. Lisäksi tulee miettiä, miten havainnoinnin aikana kerätty aineisto 

dokumentoidaan ja hyödynnetään tutkimuksessa. (Hirsjärvi, S. et al. 2009, 216–217; Eskola, 

J. & Suoranta, J. 1998, 99–103.) 

Dokumentaation hyödyntäminen on yksi laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetel-

mistä, jossa tutkimusaineisto muodostuu tutkijasta riippumattomasta materiaalista. Erityi-

sesti ammattiyhteisöissä dokumentaatiota on usein runsaasti ja tutkijan on syytä huolella va-

lita tutkimukseensa siihen parhaiten soveltuva dokumentaatio. Dokumentit voivat olla esi-

merkiksi organisaation toimintakertomuksia, kokousten pöytäkirjoja, teknisiä raportteja tai 

muuta tutkimusaiheeseen liittyvää materiaalia. Dokumentaation hyödyntäminen tutkimuk-

sessa voi paitsi syventää tutkijan ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä, myös tukea muiden ai-

neistonkeruumenetelmien suunnittelua. Se on myös erityisen hyödyllistä tutkimuksen alku-

vaiheessa, kun tutkija perehtyy tutkimuskohteeseen ja sen kontekstiin. (Eskola, J. & Suo-

ranta, J. 1998, 118–120.) 

4.5  Aineiston analysointimenetelmät 

Aineiston tuottama lisäarvo tutkimukselle syntyy aineiston prosessoinnissa, jossa analy-

sointi on keskeinen vaihe. Laadullisen aineiston analysointiin on kehitetty runsaasti mene-

telmiä ja soveltuva menetelmä valitaan aineistosta ja tutkimuksen tavoitteista riippuen. Laa-

dullinen aineisto voidaan analysoida esimerkiksi teemoittelulla, tyypittelyllä, kvantifioin-

nilla, sisällön erittelyllä, keskusteluanalyysillä tai diskursiivisia analysointitapoja hyödyntä-

mällä (Eskola, J. & Suoranta, J. 1998.)  

Teemoittelu on laadullisen aineiston analyysimenetelmä, jossa tutkimusaineistosta tunniste-

taan ja jäsennetään tutkimusongelman kannalta olennaisia aihekokonaisuuksia eli teemoja. 



68 

Teemoilla tarkoitetaan joitain aineistossa toistuvia, merkityksellistä sisältöelementtejä, joita 

pyritään tunnistamaan yli tutkimusaineiston. Teemoittelu soveltuu erityisen hyvin käytän-

nönläheisten tutkimusongelmien ratkaisemiseen. Tutkimusraporttiin voidaan lisätä teemojen 

mukaisesti järjestettyjä suoria lainauksia haastatteluaineistosta, joka antaa lukijalle mahdol-

lisuuden arvioida ja haastaa tutkijan tekemiä tulkintoja. Olennaista teemoitteluun perustu-

vassa analyysissa on teorian ja empirian välinen vuoropuhelu. Tunnistettuja teemoja tarkas-

tellaan suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Näin analyysi saadaan rakentu-

maan sekä teoriasta että tutkimusaineistosta. (Eskola, J. & Suoranta, J. 1998, 173–179; 

Hirsjärvi, S. & Hurme, H. 2008, 173.) 

Kvantifioinnilla eli määrällisellä analyysilla tarkoitetaan laadullisen tutkimusaineiston saat-

tamista määrälliseen muotoon. Tällä mahdollistetaan aineiston tilastollinen käsittely. Kvan-

tifioiminen edellyttää aina aineiston jonkinlaista luokittelua esimerkiksi teemoihin. Luokit-

telukriteerit tulee määritellä täsmällisesti, jotta määrällinen analyysin tuottama tieto on luo-

tettavaa ja tarkoituksenmukaista. Määrällinen analyysi voidaan toteuttaa useilla eri menetel-

millä. Yksi yleisimmistä ja yksinkertaisimmista lähestymistavoista on laskeminen, jossa tar-

kastellaan, kuinka usein tietyt ilmiöt esiintyvät aineistossa. (Hirsjärvi, S. & Hurme, H. 2008, 

172; Eskola, J. & Suoranta, J. 1998, 167.) 
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5  Toimintatutkimus R&D strategian kehitysprojektissa 

5.1  Kohdeyrityksen esittely 

Yritys, jossa toimintatutkimus tehdään, on suomalainen vuonna 1936 perustettu sää- ja teol-

lisuuden mittalaitteita valmistava julkinen osakeyhtiö. Tieteeseen perustuvien innovaatioi-

den ansiosta yrityksen tuotteet ovat tunnettuja korkeasta laadusta, luotettavuudesta sekä tark-

kuudesta. 

Yrityksen toiminta jakaantuu kolmeen liiketoimintayksikköön. Liiketoimintayksiköillä on 

sekä omia toimintoja että muiden liiketoimintayksiköiden kesken jaettuja toimintoja. Omia 

toimintoja ovat myyntiregioonat, markkinointi, elinkaaripalvelut, strategia ja liiketoiminta-

kehitys, liiketoimintalinjat sekä R&D. Yhteisesti jaettuja ovat tuotanto, lakiosasto, yritys-

strategiaosasto, henkilöstöhallinto sekä IT-palvelut. 

Yrityksen strategian strateginen tavoite on seitsemän prosentin vuotuinen kasvu. Strategian 

painopisteet ovat ”kasvu teollisissa mittauksissa läpimurtoteknologioiden avulla”, ”laajen-

tuminen energiasiirtymässä ja tilauspohjaisessa dataliiketoiminnassa”, ”kannattava liike-

toiminta sääjärjestelmien globaalina johtajana” sekä ”yksinkertaistaminen ja skaalaus”. 

Onnistumisen ajureiksi on määritelty ”asiakasymmärrys ja sovellusosaaminen”, ”tuote- ja 

teknologiajohtajuus”, ”toimitusketjun erinomaisuus” sekä ”merkitykselliseen työhön perus-

tuva kulttuuri ja sitoutuneet ammattilaiset”. Strategiaan vaikuttavat megatrendit ovat ”ener-

giasiirtymä”, ”tekoäly ja prosessien optimointi” sekä ”terveys ja hyvinvointi”. Yrityksen ar-

vot ovat ”asiakaslähtöisyys”, ”innovaatio ja uudistuminen”, ”vahvoja yhdessä” sekä ”luo-

tettavuus ja vastuullisuus”. Yrityksen olemassaolon tarkoitus on tiivistetty lauseeseen: ”Ta-

king every measure for the planet”. 

Teollisuuden mittalaitteiden liiketoimintayksikön strategia rakentuu yritysstrategian paino-

pisteen: ”Kasvu teollisissa mittauksissa läpimurtoteknologioiden avulla” ympärille. Tähän 

pyritään saavuttamalla markkinajohtajan asema valituilla markkinoilla. Markkinajohtajan 

asema saavutetaan kehittämällä jatkuvasti parhaita tuotteita, luomalla ensiluokkainen asia-

kaskokemus sekä myyntikanava ja panostamalla voimakkaasti sovellusosaamisen kehittä-

miseen. 
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Kohdeyrityksessä tehdään strategiatyötä tyypillisen strategiahierarkiajaottelun mukaisesti 

kolmella tasolla: yritystasolla, liiketoimintayksikkötasolla sekä toimintotasolla. Yritys- ja 

liiketoimintayksikkötason strategiakehitys on systemaattista ja strategiatyön osaamisen taso 

on korkea. Sekä yritystasolla, että liiketoimintayksikkötasoilla on omat muutamasta henki-

löstä koostuvat strategiakehitysyksiköt. Toimintotason strategiakehitys on vähemmän syste-

maattista ja vaihtelee toiminnoittain. Osassa toimintoja strategioita kehitetään jo laaduk-

kaasti ja strategiatyön osaamisen taso on korkealla. 

Teollisuuden mittalaitteiden liiketoimintayksikön R&D jakaantuu neljään osaan: projekti-

portfoliohallintaan, teknologiakehitykseen, arkkitehtuuriin sekä tuotekehitykseen. R&D:n 

toiminta on muotoutunut nykyiseen malliin pääsääntöisesti reagoimalla välittömiin muutos-

tarpeisiin osaamisessa, henkilöstömäärässä, toimintatavoissa sekä organisaatiorakenteessa. 

R&D:lle ei ole luotu omaa strategiaa, vaan ohjaus on perustunut suurelta osin liiketoimin-

tayksikön liiketoimintalinjojen strategioiden pohjalta vuosittain luotuihin toiminta- ja rekry-

tointisuunnitelmiin. Toimintasuunnitelmassa on kuvattu seuraavan vuoden aikana aloitetta-

vat ja käynnissä olevat tutkimus- ja tuotekehitysprojektit sekä tiettyjä toiminnan kehittämi-

seen tähtääviä projekteja ja toimenpiteitä. Rekrytointisuunnitelma on tehty tuotekehityspro-

jektien resurssipyyntöjen perusteella R&D:n vuosibudjetin puitteissa. Jotta R&D voi jatkos-

sakin tuottaa laadukkaita tuotteita kannattavasti, on tarve systemaattisemmalle toiminnan ja 

osaamisen kehittämiselle tunnistettu R&D:n johdossa. Tähän tarpeeseen vastataan kehittä-

mällä tarkoituksenmukainen R&D strategia. 

5.2  Tutkimuksen ja strategiaprojektin esittely 

Tämä tutkimus tehtiin yrityksen teollisten mittalaitteiden liiketoimintayksikön R&D:n stra-

tegiaprojektin kontekstissa laadullisena toimintatutkimuksena, jossa tutkija toimi strategia-

kehityksen projektipäällikkönä. Tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan, millainen strategia-

prosessista ja strategian sisällön osa-alueista koostuva strategiamalli soveltuu R&D strate-

gian kehittämiseen. Tutkimuskysymykset muotoiltiin seuraavasti: 

• TK1: Millainen strategiaprosessi soveltuu mittaustekniikan toimialalla toimivan yri-
tyksen tuotekehitystoiminnon strategian luontiin? 

• TK2: Mitä osa-alueita mittaustekniikan toimialalla toimivan yrityksen tuotekehitys-
toiminnon strategian tulisi sisältää? 
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Tutkimuksessa käytetty tieto kerättiin tutustumalla laajasti strategista johtamista käsittele-

vään kirjallisuuteen ja tieteellisiin tutkimuksiin, organisaation avainhenkilöiden haastatte-

luilla, organisaation strategiakehitykseen liittyvää dokumentaatiota hyödyntämällä sekä 

osallistuvan havainnoinnin menetelmällä R&D:n johdon kanssa käydyissä keskusteluissa 

strategian kehityksestä. Haastatteluaineisto analysoitiin joko litteroinnista tai muistiinpa-

noista teemoittelemalla sekä laskemalla teemojen toistuvuus. Eniten toistuvat teemat koettiin 

strategiakehityksen kannalta merkityksellisimmiksi, ja ne saivat eniten painoarvoa strategian 

suunnittelussa. Kirjallisuuskatsaus osiossa esitellyt strategiaprosessit sekä strategian sisällön 

osa-alueet valittiin sillä perusteella, että niistä saataisiin muodostettua mahdollisimman mo-

nipuolinen näkemys strategiaprosessien mahdollisista vaiheista sekä sisällön mahdollisista 

osa-alueista. Analysoituun tietoon perustuen tehtiin synteesi, jossa kuvattiin soveltuva stra-

tegiaprosessi sekä strategian sisällön osa-alueet. Strategiaprosessista, strategian sisällöstä 

sekä soveltuvista analysointi- ja tiedonkeruumenetelmistä rakennettiin mittaustekniikan 

alalla toimivan yrityksen R&D:lle soveltuva strategiamalli. 

Ajatus R&D strategian kehittämiseen oli ollut yrityksessä vireillä jo pidempään, mutta lop-

pusysäyksen strategiaprojektin aloitukselle antoi organisaatiomuutos, jossa tuotehallinta 

siirrettiin R&D:n ulkopuolelle. Ennen projektin virallista alkua, tehtiin alustavat haastattelut 

R&D:n sekä strategiakehitykseen perehtyneille avainhenkilöille. Haastattelut pidettiin avoi-

mina haastatteluina, joiden tarkoituksena oli kartoittaa strategiaprojektin lähtötilannetta sekä 

kerätä tietoa R&D strategian kehitykseen liittyvistä tärkeistä asioista, erityisesti soveltuvasta 

strategiaprosessista sekä R&D strategiaan kuuluvan sisällön osa-alueista. Avointen haastat-

teluiden ja kirjallisuuteen sekä tieteelliseen tutkimukseen perehtymisen perusteella luotiin 

strategiamallin ensimmäinen versio ja strategiakehityksen projektisuunnitelma. Ajatuksena 

oli, että strategiamallia kehitetään projektin etenemisen myötä syntyvän uuden tiedon va-

lossa. Strategian kehittämisen vaiheet on esitetty alla olevassa listassa ensimmäisistä alusta-

vista haastatteluista strategian toteuttamiseen: 

1. Alustavat haastattelut 

2. Strategiamallin suunnittelu 

3. Projektisuunnitelman laatiminen 

4. Projektin virallinen aloitus 

5. Nykytilanteen analysointi 

6. Ulkoisen toimintaympäristön analysointi 
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7. Tavoitetilan kuvaus 

8. Toimenpideohjelman suunnittelu 

9. Toimenpideohjelman toteutus 

Toimintatutkimus rajattiin vaiheisiin 1–7, jotka ajoittuivat vuoden 2025 huhti-, touko- ja ke-

säkuulle. Vaikka tässä työssä strategiakehitystä tarkastellaan projektina, sen tavoitteena on 

alusta alkaen ollut rakentaa strategiamalli, joka tukee iteratiivista kehittämistä ja jatkuvaa 

ylläpitoa projektimaisen kertaluontoisen strategiakehityksen sijaan. Koska R&D:ssä ei pro-

jektin alkaessa ollut lainkaan strategiatyön käytäntöjä, ne luotiin osana strategian ensimmäi-

sen version laatimista projektimuotoisesti. 

5.3  Alustavat haastattelut 

Tutkimus aloitettiin tekemällä viisi alustavaa haastattelua R&D:n ja liiketoimintayksikön 

avainasemissa oleville henkilöille. Haastattelut pidettiin avoimina haastatteluina, joiden tar-

koitus oli kerätä alustavasti R&D strategian kehittämiseen liittyviä ajatuksia ja muodostaa 

kokonaiskuva odotuksista strategiakehityksen alkutilanteessa. Haastateltavat valittiin sillä 

perusteella, että haastatteluista muodostuisi mahdollisimman kokonaisvaltainen ja monipuo-

linen kuva R&D strategian kehittämiseen liittyvistä asioista. Haastateltavat olivat haastatte-

lujärjestyksessä seuraavat: 

1. Teknologiastrategian kehitysjohtaja 

2. Tuotekehitysjohtaja 

3. R&D:n johtaja 

4. Projektiportfoliojohtaja 

5. Liiketoimintayksikön strategiajohtaja 

Kolmesta ensimmäisestä haastattelusta tehtiin muistiinpanot, joiden oikeellisuus varmistet-

tiin haastateltavilta haastattelujen lopuksi. Kaksi myöhempää haastattelua nauhoitettiin ja 

litteroitiin Microsoft Teams sovelluksella. Haastattelut teemoitettiin muistiinpanoista sekä 

kahdessa viimeisessä haastattelussa litteroinnista. Haastatteluihin oli varattu aikaa tunti, ja 

se käytettiin jokaisessa haastattelussa kokonaan. Haastattelut alustettiin pyytämällä haasta-

teltavia kertomaan omia ajatuksia tuotekehityksen strategian kehittämiseen liittyen. 
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Haastattelun edetessä haastattelija ohjasi keskustelun kulkua strategiaprosessiin ja tuoteke-

hityksen strategian sisältöön. 

Aineiston teemoittelussa kokeiltiin hyödyntää Microsoftin Copilot tekoälysovellusta. Haas-

tattelujen muistiinpanot ja litteroinnit ladattiin yksi kerrallaan tekoälysovellukseen ja pyy-

dettiin suorittamaan laadullisen aineiston teemoittelu. Haastattelukohtaiset teemoittelut si-

sälsivät osittain järkeviä teemoja, mutta suurinta osaa teemoista jouduttiin muokkaamaan 

sekä yhdistelemään manuaalisesti järkevän lopputuloksen aikaan saamiseksi.  

Avoimien haastatteluiden aineistosta nousi esiin kuusi teemaa: kyvykkyydet, strategian osa-

alueet, strategiaprosessi, R&D strategian sijoittuminen suhteessa muihin yrityksen strategi-

oihin, nykytila sekä visio. Kyvykkyydet ja visio ovat tyypillisesti strategian osa-alueita. Sa-

moin nykytila voidaan ajatella kuuluvan strategiaprosessin vaiheisiin. Nämä aiheet esiintyi-

vät kuitenkin haastatteluissa useasti erillisinä aiheina, joten teemoittelussa niistä muodostet-

tiin omat teemat. Taulukossa 1 on esitetty teemat sekä teemojen toistuvuus haastatteluissa. 

 

Taulukko 1: Avointen haastattelujen teemat ja teemojen toistuvuus. 

Kyvykkyydet toistui teemana haastattelussa useimmin, yhteensä 14 kertaa. R&D:ssä teh-

dään tutkimusta ja tuotekehitystä, joka vaatii korkeaa teknistä ja tieteellistä osaamista, joten 

kyvykkyys ja kyvykkyyksien kehittäminen on luonnollisesti merkittävä osa-alue R&D stra-

tegiassa. Kyvykkyydet-teeman alla keskusteltiin yrityksen tuotteiden ja tuotannon erityis-

piirteistä, tulevaisuuden liiketoiminnoista, uusista mahdollisista regulaatioista sekä tuoteke-

hityksen tehostamisesta ja niiden aiheuttamista vaatimuksista tuotekehityksen kyvykkyyk-

siin. 

"Kartoitetaan asiat, jotka ovat tuotekehitykselle tärkeitä. Missä asioissa tuotekehityksen 
tulee onnistua erinomaisesti." 
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Yrityksen asiakkaat toimivat hyvin monella alalla, tuotteita käytetään monenlaisissa sovel-

luksissa ja asiakkaat tyypillisesti ostavat tuotteita verrattain vähän. Yrityksen tuotetarjooma 

on laaja ja liiketoiminnan luonnetta kuvataankin yrityksessä termillä: ”high mix, low vo-

lume”. Yrityksen tuotanto toimii assembly–to–order periaatteella, eli tuotteita ei valmisteta 

varastoon vaan ne valmistetaan suoraan asiakkaan tilauksesta. Jotta tällainen liiketoiminta 

ja tuotantomalli on kannattavaa, tulee tuotteet suunnitella nopeasti valmistettaviksi ja konfi-

guroitaviksi sekä mekaniikan, elektroniikan että ohjelmiston osalta. 

Liiketoimintayksikön strategia voidaan lukea Porterin geneeristen strategioiden mukaisesti 

differoitumisstrategiaksi (ks. kappale 3.4.6), jonka mukaan tuotteet pyritään suunnittele-

maan ja valmistamaan laadukkaammin kuin kilpailijat. Tuotteet pyritään suunnittelemaan ja 

valmistamaan siten, että niiden mittaustarkkuus, toimintaolosuhteet, käyttöikä ja huoltova-

paus ovat kilpailijoita parempia. Näiden lisäksi kestävän tuotesuunnittelun vaatimukset, uu-

det mahdolliset liiketoimintamallit datan myynnissä sekä tuotekehityksen tuottavuuden pa-

rantaminen tuotealustaratkaisuilla luovat runsaasti vaatimuksia tuotekehityksen kyvykkyyk-

siin ja niiden kehittämiseen. 

5.3.1  Strategian osa-alueet 

Strategian osa-alueet -teema, eli aiheet, mihin R&D strategiassa tulisi ottaa kantaa oli haas-

tatteluissa esillä yhteensä 12 kertaa. Haastatteluiden perusteella koostettiin seuraavanlainen 

lista R&D strategiaan haastateltavien näkemysten perusteella kuuluvista osa-alueista: 

1. Osaaminen 

2. Henkilöstö 

3. Projektiportfolio 

4. Teknologia 

5. Arkkitehtuuri 

6. Suoran- ja epäsuoran hankinnan hallinta 

7. Sisäinen tehokkuus 

Osaamisen osa-alueessa määritellään mitä R&D tekee ja mitä se ei tee. Siihen kuuluu R&D:n 

ydinosaamiset, erikoisosaamiset ja perusosaamiset sekä millaisia ydinkyvykkyyksiä näiden 

varaan on rakennettu ja miten niitä ylläpidetään ja kehitetään tulevaisuudessa. 
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Henkilöstö -osa-alueessa otetaan kantaa siihen, miten R&D:ssä tuetaan ihmisten ammatil-

lista kehittymistä ja kasvua. Millaisia urapolkuja tarjotaan ja millaista diversiteettiä R&D:n 

henkilöstöön haetaan koulutuksen, kokemuksen, osaamisen, persoonallisuuden, sukupuoli-

identiteetin sekä etnisen taustan näkökulmista. 

Projektiportfolio ottaa kantaa siihen, mitä ja minkä tyyppisiä projekteja R&D:ssä on meneil-

lään ja missä vaiheessa mikäkin projekti on. Projektiporfoliossa määritellään lisäksi projek-

tien prioriteetit, joka mahdollistaa resurssien kohdistamisen ensisijaisesti kaikkein tärkeim-

piin projekteihin. 

Teknologia -osa-alueessa määritellään strategia tutkimusosaston teknologiatutkimukselle. 

Siinä otetaan kantaa, pitkän- ja lyhyen aikavälin tutkimuksen resursoinnin suhteeseen. Pit-

kän aikavälin tutkimuksella tarkoitetaan perustutkimuksen omaista tutkimusta, jonka tavoit-

teena on löytää uusia liiketoiminnassa hyödynnettäviä teknologioita. Lyhyen aikavälin tut-

kimuksella tarkoitetaan soveltavan tutkimuksen omaista tutkimusta, jossa tavoitteena on rat-

kaista jokin asiakkaan ongelma uudenlaisen teknologian avulla.  

Arkkitehtuuri -osa-alueessa otetaan kantaa tuotteiden sisäiseen rakenteeseen ja siihen, miten 

ne liitetään osaksi laajempia ohjausjärjestelmiä. Tuotteiden vaatimukset kytkettävyyden 

osalta kasvavat jatkuvasti. Tuotteiden oikeanlaisella arkkitehtuurilla mahdollistetaan kytket-

tävyyden suunnittelun siten, että tuotteet ovat laadukkaita, kustannusrakenteeltaan kestäviä 

sekä helposti ylläpidettäviä. 

Suoran- ja epäsuoran hankinnan hallinta -osa-alueessa määritellään mitä palveluja R&D os-

taa ulkopuolisilta toimittajilta ja ketkä toimivat R&D:n yhteistyökumppaneina. R&D:ssä 

käytetään tyypillisesti suunnittelupalveluiden ostoa osana tuotekehitysprojektien henkilöre-

sursointia sekä erilaisten prototyyppien hankintaa yhteistyökumppaneilta. 

Sisäinen tehokkuus -osa-alueessa otetaan kantaa siihen, miten R&D voisi kehittää tekemisen 

tuottavuutta. Millä keinoilla suunnittelutyön lopputulos olisi entistä laadukkaampi pienem-

mällä resurssien käytöllä. 

Haastatteluissa keskusteltiin myös siitä, että strategiaa kehitettäessä jokaiseen asiaan ei 

voida eikä ole syytä ottaa kantaa. Sisällön osa-alueiden määrä tulee rajata vain kaikkein tär-

keimpiin, jotta strategiakehitykseen varatuilla resursseilla saadaan laadukas lopputulos ai-

kaiseksi. 
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5.3.2  Strategiaprosessi 

Strategiaprosessi nousi teemaksi lähinnä teknologiastrategian kehitysjohtajan ja liiketoimin-

tayksikön strategiajohtajan haastatteluissa mutta se toistui haastatteluissa yhteensä 12 kertaa. 

Hyvää strategiaprosessia kuvailtiin iteratiiviseksi, jossa henkilöstö osallistuu strategian ke-

hittämiseen sekä painotettiin strategian toimeenpanovaiheen tärkeyttä. 

"Noin 50 henkilön firmassa on jo syytä olla jonkinlainen strategiaprosessi. Se on itera-
tiivinen, jossa henkilöstöä otetaan mukaan, jotta strategian jalkauttaminen on helpom-
paa." 

Tyypillinen strategiaprosessi on sidottu yrityksen vuosikelloon, mutta käytännössä sen tulee 

olla käynnissä koko ajan. Strategiaprosessin tulee tukea tyypillistä kolmen vuoden strategia-

jaksoa, mahdollistaa myös pidemmän aikavälin analysointi sekä reagoiminen liiketoimin-

taympäristössä tapahtuviin suuriin muutoksiin. Strategiaprosessi on syytä pitää myös mah-

dollisimman yksinkertaisena. 

”Simplify to amplify.” 

Strategiaprosessissa ”Outside In” -näkökulma on todella tärkeä. R&D:ssä tulee ymmärtää, 

mihin maailma on menossa, mihin teknologiat kehittyvät, miten sosiaalinen ja ekonominen 

ympäristö kehittyy ja miten megatrendit vaikuttavat liiketoimintaan ja tuotekehitykseen.  

5.3.3  R&D strategian sijoittuminen suhteessa yrityksen muihin strategioihin 

Kaikki haastateltavat korostivat R&D strategian sijoittumisen tärkeyttä yritysstrategiaan 

sekä liiketoimintayksikön strategiaan nähden. Yhteisen näkemyksen mukaan strategian tulee 

olla linjassa sekä yritys- että liiketoimintastrategioiden kanssa siten, että toteuttamalla R&D 

strategiaa, toteutetaan samalla myös ylemmän tason strategioita. 

"Tuotekehityksen strategia ei voi olla irrallinen business-strategiasta, vaan sen tulee kyt-
keytyä kaskadisesti liiketoimintayksikön strategiaan." 

Yrityksen ja liiketoimintayksiköiden strategiassa otetaan kantaa siihen, missä toimitaan 

(where to play) ja R&D strategiassa taas siihen, miten voitetaan (how to win). 
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5.3.4  Nykytila 

Nykytilalla tarkoitetaan tilannetta mistä R&D strategian kehitys aloitetaan. Nykytilan tee-

man kontekstissa keskusteltiin sidosryhmien näkemysten kartoituksesta R&D:stä. R&D:n 

osaamisen nykytilan kartoittamisesta sekä toiminnan vertailuanalyysistä muihin yrityksiin 

nähden. 

”Tunnistetaan ja kuvataan nykytila, eli tilanne mistä strategiaa lähdetään kehittämään” 

Nykytilaa kuvattaessa tulee valita strategian osa-alueet, joiden nykytila kuvataan. Esimer-

kiksi millaista osaamista R&D:ssä tällä hetkellä on tai millaisia prosesseja ja käytäntöjä tuot-

teiden suunnittelussa noudatetaan. 

5.3.5  Visio 

Visio tyypillisesti liitetään yritystason strategiaan, mutta se nousi teemana myös R&D stra-

tegiasta keskusteltaessa. 

”Luodaan visio, suunta, purpose. Että mihin halutaan mennä. Ylätasolla. Sitten pilko-
taan tavoitteisiin ja mietitään, miten ne tavoitteet saavutetaan.” 

"Kuvataan ihannetila, eli visio." 

Visio voidaan ajatella R&D:n ihannetilanteena, jossa kaikki toiminnan ja henkilöstön osaa-

misen kehittämisen tavoitteet on saavutettu. Vision kuvaaminen R&D:lle auttaa hahmotta-

maan näitä tavoitteita uudesta näkökulmasta. 

5.4  Strategiamallin suunnittelu 

Strategiamallin ensimmäinen versio suunniteltiin synteesinä alustavista haastatteluista nous-

seiden ajatusten, kappaleessa 3 esitellyn strategisen johtamisen teoriaa käsittelevän kirjalli-

suuden ja tutkimuksen sekä osallistuvasta havainnoinnista syntyneen tiedon analyysiin pe-

rustuen. Strategiamallin suunnittelussa kantavana ajatuksena oli yksinkertaisuus. Pohjaksi 

otettiin strategian määritelmä, jossa strategia on ohje siitä, miten organisaatio saatetaan ny-

kytilasta tavoiteltuun tilaan. 
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Kuva 17. Strategiamallin hahmottelussa sovellettava strategian määritelmä visualisoituna. 

5.4.1  Strategiaprosessin analyysi ja synteesi 

Strategiamallin prosessin suunnittelun lähteiksi otettiin kappaleessa 3.2 esiteltyjen strategia-

mallien prosessit, kappaleessa 3.3 esitellyt strategiaprosessit sekä avoimien haastattelujen 

strategiaprosessin vaiheisiin liittyvät näkemykset. Analyysiin haluttiin mahdollisimman kat-

tava listaus erityyppisiä strategiaprosesseja, jotta strategiamallin prosessin suunnittelun tu-

eksi saataisiin riittävän laaja näkemys strategiaprosessin mahdollisista vaiheista. Lähteitä li-

sättiin analyysiin yhteensä yhdeksän kappaletta. 

Analyysi aloitettiin listaamalla kaikki strategiaprosessit vaiheineen, sekä avoimien haastat-

telujen strategiaprosessin vaiheisiin liittyvät näkemykset liitteessä 1 esitettyyn taulukkoon. 

Seuraavaksi lähteistä tunnistettiin samat vaiheet ja taulukkoa muokattiin siten, että proses-

sien samat vaiheet ovat taulukon samalla rivillä. Tämän jälkeen listattiin kaikki 13 tunnis-

tettua strategiaprosessin vaihetta sekä niiden esiintyvyys lähteissä kuvaamaan strategiapro-

sessin vaiheen yleisyyttä. 

Seuraavaksi palattiin miettimään sovellettavan strategian määritelmää (kuva 17). Määritel-

mästä voitiin nähdä suoraan kolme strategiaprosessissa tarvittavaa vaihetta: nykytila, tavoi-

tetila ja keinot. Nykytila on analyysin perusteella mainittu kuudessa lähteessä. Nykytilan 

kuvaaminen löytyy lähteistä nimillä ”Sisäisen tehokkuuden analyysit”, ”Kyvykkyydet”, 

”Strategiset analyysit”, ”Sisäinen katselmointi”, ”Strategisen tiedon kerääminen ja analy-

sointi” ja ”Nykytilan kuvaaminen”. Kaikki tulkittiin viittaamaan samaan vaiheeseen, eli stra-

tegiakehityksen alkutilanteen kartoitukseen ja se lisättiin prosessiin nimellä ”Nykytilanteen 

analysointi”. Tavoitetila mainitaan neljässä lähteessä nimillä ”Strategiset tavoitteet”, ”Toi-

minnallisten tavoitteiden asettaminen”, ”Kehittymiskohde ja tavoitteet” sekä ”Pitkän aika-

välin tavoitteet”. Vaihe lisättiin prosessiin nimellä ”Tavoitetilan kuvaus”. Keinot voidaan 
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rinnastaa analyysissa tunnistettuihin strategioiden valintaa sekä toimenpideohjelman suun-

nittelua kuvaaviin vaiheisiin. Nämä mainittiin lähteissä yhteensä 10 kertaa. Prosessin kuvaus 

haluttiin pitää mahdollisimman yksinkertaisena, joten siihen lisättiin vaihe ”Toimenpideoh-

jelman suunnittelu” keinona toteuttaa strategia. Ajatuksena oli, että toimenpideohjelman 

suunnittelussa tehdään strategisia valintoja siitä, miten tavoitteisiin tullaan pääsemään, joten 

erillistä vaihetta strategioiden valinnalle ei prosessiin lisätty. 

Tavoitetilan kuvaamiseen vaaditaan ymmärrys R&D:n toimintaympäristöstä. Toimintaym-

päristö asettaa R&D:n toiminnalle vaatimuksia, joihin sen tulee kyetä vastaamaan, joten pro-

sessiin tarvittiin vaihe toimintaympäristön analysoimiseksi. Tämä vaihe on mainittu läh-

teissä yhteensä viisi kertaa nimillä ”Ympäristöanalyysit”, ”Ympäristö”, ”Ulkoinen katsel-

mointi”, ”Ympäristön skannaus” ja ”Outside-in-näkymä”. Nämä tulkittiin tarkoittamaan sa-

maa asiaa ja ”Toimintaympäristön analysointi” lisättiin prosessiin omana vaiheenaan. 

Lopuksi palattiin miettimään uudestaan keinoja. Pelkästään keinojen suunnittelu strategi-

sena toimenpideohjelmana ei vielä varmista strategian toteutumista, joten prosessiin halut-

tiin lisätä toimenpideohjelman toteuttamisen varmistava vaihe. Tämä vaihe löytyy myös 

kahdeksasta lähteestä nimillä ”Strategian toteutumisen turvaaminen”, ”Strategian toteutta-

minen”, ”Toiminta ja jatkuva parantaminen” sekä ”Strategian toimeenpanovaihe” ja se li-

sättiin prosessiin nimellä ”Toimenpideohjelman toteutus”. 

Analyysin ja synteesin lopputuloksena syntyi kuvan 18 mukainen viisivaiheinen iteratiivi-

nen prosessi strategiamallin ensimmäiseen versioon. 
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Kuva 18. Strategiamallin ensimmäisen version strategiaprosessi. 

R&D strategian kehitys aloitetaan nykytilanteen analysoinnilla strategian kehittämisen läh-

tötilanteen selkeyttämiseksi. Nykytilanteen analyysissä kuvataan R&D:n nykyisten toimin-

tatapojen, osaamisten ja kyvykkyyksien vahvuuksia sekä heikkouksia.  

Vaiheessa 2 hahmotellaan R&D:n toimintaympäristö. Tyypillisesti tällä tarkoitetaan organi-

saation ulkoisen toimintaympäristön mallinnusta liiketoiminnan näkökulmasta, mutta R&D 

strategiaa kehitettäessä tulee toimintaympäristö hahmottaa R&D:n näkökulmasta.  

Kolmannessa vaiheessa kuvataan tavoitetila. Se voidaan rinnastaa suurimmasta osasta stra-

tegiamalleja löytyvän vision kuvaamiseen. Osassa prosesseista visio kuvataan strategiapro-

sessin alkuvaiheessa yritystason tai liiketoimintayksikkötason strategiaa kehitettäessä. R&D 

voidaan ajatella olevan organisaatiossa eräänlainen palveluyksikkö, joka tuottaa suunnitte-

lupalveluja sidosryhmilleen. Koska R&D:n toimintaympäristö koostuu suurelta osin näistä 

sidosryhmistä, tulee toimintaympäristö analysoida ennen tavoitetilan kuvaamista. Toisin sa-

noen, R&D:n tavoitetila määräytyy pitkälti sidosryhmien ja muiden R&D:n näkökulmasta 

ulkoisten vaikuttimien asettamien vaatimusten perusteella. 

Neljännessä vaiheessa, eli toimenpideohjelman suunnittelun vaiheessa suunnitellaan keinot, 

miten aiemmin kuvatusta nykytilasta päästään kuvattuun tavoitetilaan. Toimenpideohjel-

maan kuvataan kaikki muutoksen toteuttamiseen tarvittavat projektit ja tehtävät, niiden re-

sursoinnit sekä aikataulut. 



81 

Viidennessä ja viimeisessä vaiheessa käynnistetään toimenpideohjelman projektien ja tehtä-

vien suoritus. Strategiatyön arvo realisoituu strategian toteuttamisessa, joten toimenpideoh-

jelman toteutusvaihe on keskeinen osa strategiaprosessia. Tämän vaiheen jälkeen prosessi 

aloitetaan alusta. 

Prosessin vaiheet voidaan suorittaa joko yrityksen vuosikelloon sidotusti tai missä tahansa 

vaiheessa, kun strategiaan tarvitaan muutoksia. Prosessin ensimmäinen suorituskerta kestää 

todennäköisesti pidempään, kun strategiaa ei vielä ole suunniteltu, mutta jatkossa suoritetta-

vat strategian päivityskierrokset ovat todennäköisesti nopeampia. 

5.4.2  Strategian sisällön osa-alueiden analyysi ja synteesi 

Strategiamallin sisällön osa-alueiden analyysi ja synteesi tehtiin samoja periaatteita noudat-

taen, kuin prosessin analysointi ja synteesi. Sisällön osa-alueiden analyysin lähteiksi otettiin 

kappaleessa 3.2 esiteltyjen strategiamallien sisältöjen osa-alueet, kappaleessa 3.5 esitellyt 

strategian sisällön osa-alueet, kappaleessa 3.7 esitelty näkemys R&D:n strategian osa-alu-

eista, avoimissa haastatteluissa esiin nousseet ajatukset sekä osallistuvan havainnoinnin me-

netelmällä kerätyt ajatukset sisällön osa-alueista R&D:n johdon kanssa käydyissä keskuste-

luissa. Analyysiin otettiin yhteensä 10 lähdettä. 

Strategian sisällön osa-alueiden analyysi aloitettiin listaamalla lähteet sekä niissä esitetyt 

strategian sisällön osa-alueet liitteessä 2 esitettyyn taulukkoon. Taulukkoa muokattiin siten, 

että samaksi tulkitut osa-alueet ovat taulukossa samalla rivillä. Tämän jälkeen luotiin yksi 

lista kaikista lähteistä löytyneistä 51 osa-alueesta, laskettiin osa-aluekohtainen esiintyvyys 

ja järjestettiin lista esiintyvyyden mukaan. Listasta poistettiin ne osa-alueet, jotka selkeästi 

kuuluivat joko yritystason-, liiketoimintayksikkötason- tai jonkin muun toiminnon strategi-

aan. Poistetut osa-alueet merkattiin listaan punaisella värillä ja listan viereen tehtiin uusi 

33:n R&D strategian kehittämisen näkökulmasta relevantin osa-alueen lista. Tämän jälkeen 

aloitettiin koostamaan R&D strategian sisällön osa-alueita. Valinnassa painotettiin osa-alu-

eiden esiintyvyyttä lähteissä, mutta erityistä painoarvoa annettiin osallistuvan havainnoinnin 

menetelmällä R&D:n johdon kanssa käydyistä keskusteluista kerätylle tiedolle. 

”Organisaatio” strategian sisällön osa-alueena esiintyi lähteissä useimmin, yhteensä seitse-

män kertaa ja se nähtiin tärkeänä osa-alueena myös R&D strategian sisällössä. Kasvua 
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tavoittelevan organisaation tuotekehityksen henkilöstön määrä lisääntyy tulevaisuudessa ja 

organisaatiorakennetta joudutaan muokkaamaan kasvun myötä. Jos organisaatiorakentee-

seen otetaan kantaa strategiassa, on R&D:llä paremmat mahdollisuudet varautua kasvuun ja 

rakenteen muutoksiin pidemmällä aikavälillä ennakoivasti. ”Organisaatio” -osa-alueessa 

kuvataan R&D:n sisäinen rakenne, tiimijako ja sen perusteet sekä R&D:n sijoittuminen ja 

raportointivastuu organisaatiossa. 

R&D:n menestyksellinen toiminta on vahvasti sidoksissa henkilöstön osaamiseen ja sen va-

raan rakentuviin kyvykkyyksiin. ”Henkilöstö” sekä ”kyvykkyydet ja osaaminen” strategian 

osa-alueina on molemmat mainittu kuudessa lähteessä, ja ne nousivat myös haastatteluissa 

tärkeinä asioina. ”Henkilöstö” sekä ”kyvykkyydet ja osaamiset” lisättiin R&D:n strategiaan 

omina sisällön osa-alueinaan. ”Henkilöstö” -osa-alueessa määritellään miten R&D:ssä tue-

taan henkilöstön ammatillista kasvua ja kehittymistä. ”Osaaminen” -osa-alueessa vastaa-

vasti kuvataan millaista osaamista ja kyvykkyyksiä R&D:ssä on. Siinä kuvataan ydinosaa-

miset, erikoisosaamiset ja perusosaamiset sekä näiden varaan rakennetut ydinkyvykkyydet. 

R&D:n toiminnan sisäisen tehokkuuden kehittäminen nousi haastatteluissa tärkeänä osana 

strategiaa. Tehokkuutta voidaan parantaa usealla tavalla ja R&D:n johdon kanssa käydyissä 

keskusteluissa tarkoituksenmukaiset prosessit ja käytännöt sekä tuotteiden ja tuotteen osien 

uudelleenkäytettävyys suunnittelutyössä nousivat tärkeimmiksi osa-alueiksi tehokkuuden ja 

tuottavuuden kehittämisessä. ”Prosessit” mainitaan lisäksi strategian sisällön osa-alueena 

yhteensä viidessä lähteessä. ”Uudelleenkäytettävyys” esiintyi ainoastaan R&D:n johdon 

kanssa käydyissä keskusteluissa, mutta sen katsottiin olevan erityisen tärkeä aihe. Näillä pe-

rustein ”prosessit ja käytännöt” sekä ”uudelleenkäytettävyys” lisättiin suunniteltavan strate-

giamallin sisällön osa-alueiksi. ”Prosessit ja käytännöt” -osa-alueessa kuvataan kaikki 

R&D:n toimintaa ohjaavat prosessit ja muut toimintatavat. ”Uudelleenkäytettävyys” -osa-

alueessa määritellään, millaisia suunnittelussa hyödynnettäviä uudelleenkäytettäviä tuotteita 

ja teknologioita R&D:llä on käytettävissä sekä uudelleenkäytön periaatteet. 

R&D strategian kehityksestä käydyissä keskusteluissa nousi esiin myös koulutus- ja tutki-

muslaitosten kanssa tehtävä yhteistyö sekä innovaatio- ja tietämyksen hallinta. Koulutus- ja 

tutkimuslaitosyhteistyö voidaan lisäksi rinnastaa kolme kertaa lähteissä esiintyvään ”kump-

panuusstrategia” -osa-alueeseen. ”Koulutus- ja tutkimuslaitosyhteistyön hallinta” -osa-alu-

eessa määritellään, millaista yhteistyötä ja minkä laitosten kanssa R&D:ssä tehdään. ”Inno-

vaatio- ja tietämyksen hallinta” -osa-alueessa määritellään, miten alustavia tuoteideoita 
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arvioidaan ja jatkojalostetaan sekä miten ja kenen toimesta R&D:ssä syntyvää tietoa hallin-

noidaan. 

R&D tekee paljon yhteistyötä ulkopuolisten toimittajien kanssa. Toimittajia käytetään sekä 

suoraan että epäsuoraan hankintaan. Suorahankintaan kuuluu mm. mekaanisten osien sekä 

elektroniikan piirilevyjen tilaus. Epäsuoraan hankintaan lasketaan suunnittelukonsultaation 

hankkiminen ulkopuolisilta yrityksiltä. Suoran- ja epäsuoran hankinnan hallinta nousi tär-

keänä aiheena alustavissa haastatteluissa ja se voidaan myös rinnastaa kolme kertaa lähteissä 

esiintyvään ”kumppanuusstrategia”-osa-alueeseen. Epäsuora ja suora hankinta nähtiin luon-

teeltaan niin erityyppisenä toimintana, että ne lisättiin strategiaan omina osa-alueinaan. 

Näissä osa-alueissa määritellään, mitä toimittajia R&D käyttää yhteistyökumppaneina. 

Strategiamallin ensimmäiseen versioon haluttiin sisällyttää kattava määrä osa-alueita, sillä 

ajatuksella, että nykytilanteen analysoinnin myötä syntyisi lisää ideoita R&D:n toiminnan 

kehittämisen näkökulmasta kaikkein tärkeimmistä asioista. Strategiatyön myötä osa-alueita 

priorisoidaan ja karsitaan kattamaan vain kaikkein tärkeimmät osa-alueet. Strategiamallin 

ensimmäiseen versioon valittiin yhteensä 9 sisällön osa-aluetta, jotka on esitetty kuvassa 19. 

 

Kuva 19. Strategiamallin ensimmäisen version sisällön osa-alueet. 
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5.5  Projektisuunnitelman laatiminen 

Strategian suunnittelu toteutettiin pääsääntöisesti touko- ja kesäkuun aikana, joten projektin 

aikataulu oli kohtuullisen tiukka. Projektisuunnitelma pyrittiin pitämään mahdollisimman 

yksinkertaisena, jotta tiukasta aikataulusta huolimatta strategia saataisiin suunniteltua laa-

dukkaasti. Projektisuunnitelman suunnittelua ohjasi suunnitellun strategiamallin prosessin 

vaiheet, jotka aikataulutettiin projektisuunnitelmaan. Strategiakehitysprojektin päävaiheet 

on esitetty kuvassa 20. 

 

Kuva 20. Projektisuunnitelman pääkohdat. 

5.6  Projektin virallinen aloitus 

Strategiasuunnittelutyön virallinen aloituspalaveri pidettiin huhtikuun loppupuolella. Pala-

verin tarkoituksena oli strategiakehitystiimin kokoonpanon, roolien ja vastuiden vahvistami-

nen, strategiamallin ensimmäisen version esittely ja vahvistaminen sekä projektisuunnitel-

man vahvistaminen. Lisäksi palaverissa esiteltiin liiketoimintayksikön päivitetty strategia ja 

mietittiin alustavasti siitä nousevia, R&D strategiaan vaikuttavia teemoja. 

Strategiakehitystiimi koostuu neljästä henkilöstä: R&D:n johtajasta, teknologiastrategiajoh-

tajasta, tuotekehityksen johtajasta sekä kehityspäälliköstä. R&D:n johtaja toimii strategian 

omistajana määrittäen viimekädessä millainen R&D:lle suunniteltava strategiamalli tulee 

olemaan. Teknologiastrategiajohtaja sekä tuotekehityksen johtaja toimivat asiantuntijoina ja 

neuvonantajina. Kehityspäällikkö toimii strategiakehityksen projektipäällikkönä sekä tutki-

jana toimintatutkimuksessa vastuunaan projektin etenemisen varmistaminen suunnitellussa 

aikataulussa sekä strategiatyöpajojen fasilitointi. 
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5.7  Nykytilanteen analysointi 

Nykytilanteen analysointi oli strategiakehitysprojektin ensimmäinen varsinainen työpaja ja 

strategiaprosessin ensimmäinen vaihe. Työpaja pidettiin strategiakehitystiimin kesken ja 

siinä kuvattiin R&D:n nykyisten toimintatapojen ja osaamisten vahvuudet ja heikkoudet 

strategiamallin sisällön osa-alueiden kontekstissa. Työpaja toteutettiin siten, että projekti-

päällikkö oli luonut oman näkemyksensä nykytilanteesta, joka esiteltiin työpajan alussa. Tä-

män jälkeen osa-alueet käytiin yksi kerrallaan läpi ja täydennettiin sekä muokattiin kirjattuja 

vahvuuksia ja heikkouksia siten, että strategiakehitystiimi oli yksimielinen kuvauksen riittä-

västä tarkkuudesta. Nykytilanteen analysoinnin lopputuloksena syntynyt näkemys R&D:n 

sisäisistä vahvuuksista ja heikkouksista ohjaavat strategiakehitystä siten, että tärkeimpiä 

vahvuuksia pyritään kehittämään edelleen ja eniten toimintaan vaikuttavia heikkouksia py-

ritään vähentämään. Nykytilanteen kuvausta tarkennettiin prosessin myöhemmissä vaiheissa 

syntyneen uuden tiedon valossa. Erityisesti toimintaympäristön analysoinnin vaiheen teema-

haastatteluissa syntyi runsaasti lisätietoa R&D:n nykytilanteesta. 

5.8  Toimintaympäristön analysointi 

Toimintaympäristö on R&D:n toimintaan voimakkaimmin vaikuttava tekijä, joten sen ana-

lysointiin kiinnitettiin eniten huomiota strategiakehitysprojektin aikana. Ensimmäiseksi ku-

vattiin R&D:n toimintaympäristö. Toimintaympäristö koostuu sidosryhmistä, sekä muista 

ulkoisista vaikuttimista. Kuvassa 21 on esitetty R&D:n tärkeimmät sidosryhmät vihreällä ja 

muut ulkoiset vaikuttimet harmaalla. 
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Kuva 21. R&D:n toimintaympäristö strategiakehityksen näkökulmasta. 

R&D:n toimintaympäristöä analysoitiin teemahaastatteluilla sekä neljällä erillisellä työpa-

jalla R&D:n eri osastojen kesken. 

5.8.1  Teemahaastattelut 

Toimintaympäristön analysointi aloitettiin sidosryhmille tehtävillä teemahaastatteluilla. 

Teemahaastattelu suunniteltiin kartoittamaan R&D:n toimintaympäristöä tärkeimpien sidos-

ryhmien osalta. Lisäksi haastatteluista saatiin lisätietoa R&D strategian sisällön osa-alueiden 

mietintään strategiamallin jatkokehityksen kannalta. Haastatteluja pidettiin yhteensä kuusi 

ja haastateltavat olivat haastattelujärjestyksessä seuraavat: 

1. Instrumenttitehtaan johtaja 

2. Liiketoimintalinja 1:n johtaja 

3. Liiketoimintalinja 2:n johtaja 

4. Anturitehtaan johtaja 

5. Elinkaaripalveluiden johtaja 

6. Liiketoimintalinja 3:n johtaja 
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Haastatteluun valittiin kolme teemaa, joilla kartoitettiin nykyistä toimintaa sidosryhmän 

kanssa, sidosryhmän tulevaisuuden suunnitelmia sekä sidosryhmän toiveita yhteistyön ke-

hittämisestä R&D:n suuntaan. Haastattelun teemat valittiin seuraavasti: 

1. Nykyinen yhteistyö R&D:n kanssa 

2. Toimintosi muutokset ja tulevaisuuden suunta 

3. Yhteistyön kehittäminen R&D:n kanssa 

Taulukossa 2 on esitetty teemahaastatteluista nousseet tärkeimmät kehitysteemat tärkeysjär-

jestyksessä ja strategiamallin ensimmäisen version osa-alueet, joihin kehitysteemat kuulu-

vat. 

 

Taulukko 2. Teemahaastatteluissa nousseet tärkeimmät kehitysteemat sekä strategiamallin ensimmäisen version osa-alueet, 
joihin kehitysteemat kuuluvat. 

Teemahaastatteluista nousseet kehitysteemat sijoittuivat kahteen yhdeksästä strategiamallin 

ensimmäisen version osa-alueesta: ”prosessit ja käytännöt” - sekä ”kyvykkyydet ja osaami-

set” -osa-alueisiin. ”Prosessit ja käytännöt” -osa-alueeseen liittyi yhteensä 14 mainintaa ja 

”osaamiset ja kyvykkyydet” -osa-alueeseen 3 mainintaa.  

5.8.2  Strategiatyöpajat 

R&D:n Toimintaympäristöä kartoittavia strategiatyöpajoja järjestettiin yhteensä neljä kap-

paletta R&D:n eri osastojen kesken. Strategiatyöpajojen aikana fasilitaattorina toimiva tut-

kija teki osallistuvaa havainnointia tutkimuskysymysten selvittämiseen liittyen ja strategia-

työpajojen lopputuloksista saatiin lisätietoa R&D:lle tärkeistä asioista, jotka vaikuttivat suo-

raan strategiamallin ensimmäisen version sisällön osa-alueiden priorisointiin. 

Ensimmäinen työpaja järjestettiin tuotekehitysosaston tuotekehityspäälliköistä koostuvan 

tiimin kanssa. Tuotekehityspäälliköt johtavat tuotekehitysosaston eri alojen suunnittelijoista 
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koostuvia R&D tiimejä ja edustavat suurinta osaa R&D:n henkilöstöstä. Toiseen työpajaan 

osallistuivat R&D:n osastojen johtajat, kolmas työpaja pidettiin teknologiapäälliköistä koos-

tuvan tutkimusosaston esihenkilötiimin kanssa ja viimeinen järjestettiin henkilöille, jotka 

eivät päässeet osallistumaan aiempiin työpajoihin. Näillä työpajoilla saatiin lähes kaikki 

R&D:n esihenkilöt mukaan strategiatyöhön. 

Strategiatyöpajoihin osallistuville annettiin ennakkotehtäväksi tutustua yrityksen strategi-

aan, liiketoimintastrategiaan sekä anturi- ja instrumenttitehtaiden strategioihin sekä teknolo-

giatrendien kehittymiseen. Esitehtävämateriaalissa esiteltiin myös strategiamallin ensim-

mäisen version sisällön osa-alueet (kuva 19) sekä R&D:n kuvattu toimintaympäristö (kuva 

21). Osallistuvia pyydettiin miettimään etukäteen, mitä R&D:n toimintaa ohjaavia ajureita 

toimintaympäristöstä voi tunnistaa, miten ne vaikuttavat R&D:n toimintaan ja miten osaa-

misia, kyvykkyyksiä ja toimintatapoja tulisi kehittää, jotta ohjaavista ajureista muodostunei-

siin vaatimuksiin voitaisiin vastata. Työpajoissa muodostettiin pienryhmiä, joissa keskustel-

tiin löydöksistä, koottiin ryhmäkohtaiset koosteet ja esiteltiin yhteisesti. Löydöksiä jaoteltiin 

teemoittain ja lopuksi osallistujia pyydettiin äänestämään tärkeimpiä kehitysteemoja työpa-

jassa syntyneen materiaalin pohjalta. Kehitysteemat sekä strategiamallin ensimmäisen ver-

sion osa-alueet, joihin kehitysteemat kuuluvat on esitetty äänestystulosten perusteella tär-

keysjärjestyksessä taulukossa 3. 

 

Taulukko 3. Yhteenveto työpajoissa tunnistetuista kehitysteemoista, niiden saamista äänimääristä sekä strategian osa-alu-
eista, johon kehitysteema kuuluu. 
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Taulukossa 4 on esitetty strategiamallin ensimmäisen version sisällön osa-alueet sekä osa-

alueisiin kuuluvien kehitysteemojen saamien äänten summat. 

 

Taulukko 4. Strategian ensimmäisen version sisällön osa-alueet ja osa-alueeseen kuuluvien kehitysteemojen äänten summa. 

Strategiaprosessin kolmas vaihe, eli tavoitetilan kuvaus tehtiin strategiakehitystiimin toi-

mesta. Tiimin jäsenet hahmottelivat omat versiot tavoitetilasta nykytilan ja toimintaympä-

ristön analyysista saadun tiedon perusteella. Strategiakehitystiimin jäsenet esittelivät omat 

hahmotelmat ja niistä koostettiin R&D strategian ensimmäisen version tavoitetilan kuvaus. 

Tavoitetilaa lähdettiin hahmottelemaan strategisten prioriteettien kautta, eli niiden asioiden, 

jotka nousivat toimintaympäristön analysoinnissa kaikkein tärkeimmiksi tekijöiksi R&D:n 

toiminnan kehittämisen näkökulmasta. Strategisiksi prioriteeteiksi valittiin ”liiketoiminta- ja 

asiakassuuntautunut R&D”, ”läpimurtoinnovaatiot”, ”R&D:n tehokkuus sekä tekoäly” ja 

”digitalisaatio”. Tekoälyn ja digitalisaation hyödyntäminen voidaan nähdä keinoina R&D:n 

tehokkuuden parantamiseksi, mutta ne nostettiin kuitenkin omiksi strategisiksi prioriteeteik-

seen, sillä ne nousivat toimintaympäristön analyysissa vahvoina megatrendeinä, joilla usko-

taan olevan laaja transformatiivinen vaikutus myös R&D:n toimintaan pitkällä aikavälillä. 

Kaikki strategisiksi prioriteeteiksi valitut teemat kuuluvat strategiamallin ensimmäisen ver-

sion ”prosessit ja käytännöt” -osa-alueeseen. 

Strategisten prioriteettien lisäksi tavoitetilaan kuvattiin myös menestystekijät, eli ne kyvyk-

kyydet, joiden varaan R&D:n menestyminen rakentuu. Menestystekijöiksi määriteltiin ”kyky 

suunnitella luotettavia ja skaalautuvia tuotteita”, ”osaaminen anturisuunnittelusta pilvipal-

veluihin”, sekä ”projektijohtaminen”. Menestystekijät kuuluvat strategiamallin ensimmäi-

sen version ”kyvykkyydet ja osaamiset” -osa-alueeseen. 
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Tavoitetilaan kuvattiin myös asiakkaat ja sidosryhmät R&D:n näkökulmasta, sekä R&D:n 

tarkoitus (purpose), joka muotoiltiin seuraavalla tavalla: ”Creating world-leading sustaina-

ble instruments & intelligence powered by breakthrough technologies”. Strategia nimettiin 

”Growth through leading products” -strategiaksi, jolla haluttiin kommunikoida liiketoimin-

tatason Porterin määritelmän (ks. luku 3.4.6) mukaisen differoitumisstrategian periytymistä 

R&D strategiaan, joka voidaan määritellä ”The first-to-market” ja ”The applications en-

gineering” -strategioiden yhdistelmänä (ks. Luku 3.7.5). Tällä varmistetaan, että R&D stra-

tegia on linjassa liiketoimintayksikön strategian kanssa. 

5.9  Strategiamallin jatkokehitys 

Strategiamallin ensimmäistä versiota jatkokehitettiin projektin aikana saadun uuden tiedon 

ja ymmärryksen kehittymisen myötä. Erityisesti huomattiin, että strategian sisältö on mah-

dollista rakentaa ja jaotella monella tavalla sekä monella eri tasolla. Strategiamallin ensim-

mäisen version sisällön osa-alueet suunniteltiin pitkälti nykytilanteen analysoinnin vaiheen 

suunnittelun näkökulmasta, sillä ajatuksella, että strategian ensimmäisen version kehittämi-

sessä syntyisi mahdollisimman monipuolinen kuva R&D:n nykytilanteesta, joka edesauttaa 

tärkeimpien asioiden hahmottumista. 

”Portfolio” sekä ”teknologia” osa-alueina jätettiin pois ensimmäisestä strategiamallista. 

Sekä portfoliota että teknologiastrategiaa on kehitetty R&D:ssä jo pidemmän aikaa portfo-

lio- ja teknologiakehitysosastojen toimesta, eikä strategiaprosessin ensimmäisen kierroksen 

nykytilanteen analysoinnin vaiheessa siksi nähty syytä analysoida portfolion tai teknologia-

strategian nykytilaa, vaan resurssit haluttiin keskittää niiden asioiden analysointiin, jotka 

ovat jääneet aiemmin vähemmälle huomiolle. ”Portfolio” mainittiin strategian sisällön osa-

alueiden analysoinnissa yhteensä kolmessa ja ”teknologia” neljässä lähteessä. Lisäksi mo-

lempia osa-alueita kehitetään jo R&D:ssä, joten ne lisättiin strategiamallin toisen version 

sisällön osa-alueeksi. 

Strategiaprojektin toimintaympäristön analysoinnin vaiheessa tehtiin visuaalinen mallinnus 

R&D:n toimintaympäristöstä (kuva 21). Lisäksi toimintaympäristön analysoinnissa syntyi 

runsaasti muuta materiaalia, kuten haastattelujen muistiinpanoja ja työpajoissa syntynyttä 

materiaalia. Toimintaympäristö haluttiin lisätä myös strategian osa-alueeksi, johon kuuluu 

visuaalisen mallin lisäksi yhteenveto toimintaympäristön analyysista. 



91 

Tavoitetilan yhteydessä määriteltiin R&D:n tarkoitus (purpose), joka haluttiin lisätä myös 

osaksi R&D strategiamallia. ”Tarkoitus” on myös mainittu strategian sisällön osa-alueiden 

analyysissa kahdessa lähteessä. ”Tarkoitus” on tyypillisesti osa-alue, joka muuttuu harvoin, 

mutta vaihe haluttiin lisätä myös strategiaprosessiin, jotta siihen palataan ja mahdollisesti 

tarkennetaan jokaisella strategiakehityskierroksella. 

Tavoitetilan laadinnan yhteydessä määritellyille strategisille prioriteeteille tulee lisäksi mää-

ritellä keinot ja tavoitteet, joihin pohjautuen strateginen toimenpideohjelma luodaan. Strate-

giamallin ensimmäisen version prosessin tavoitetilan määrittämisen vaihe jaettiin kahteen 

osaan: ”strategisten prioriteettien ja menestystekijöiden määritys” -vaiheeseen sekä ”strate-

gisten tavoitteiden määritys” -vaiheeseen. Tavoitteiden määrittämisen seurauksena muodos-

tuu tavoitetila, jota kohti R&D:tä lähdetään viemään myöhemmin laadittavaa strategista toi-

menpideohjelmaa toteuttamalla. 

Strategiaprojektin myötä syntyneen uuden tiedon valossa strategiamallin ensimmäisen ver-

sion osa-alueita yhdisteltiin ja priorisoinnin lopputuloksena vähemmän tärkeitä osa-alueita 

myös poistettiin strategiamallista. ”Innovaatio- ja tietämyksen hallinta” sekä ”koulutus- ja 

tutkimuslaitosyhteistyön hallinta” -osa-alueet poistettiin ja niissä kuvattuihin toimintaperi-

aatteisiin tullaan ottamaan kantaa ”prosessit ja käytännöt” -osa-alueessa. Suoran- ja epäsuo-

ran hankinnan hallinta -osa-alueet nähtiin strategiatyön alkuvaiheessa hyvin keskeisinä osa-

alueina, mutta myöhemmin syntyneen tiedon nojalla todettiin, että toimintaperiaatteiden ku-

vaus voidaan tehdä ”prosessit ja käytännöt” -osa-alueessa. Lisäksi yrityksen hankintaosas-

ton määrittelemä hankintastrategia ohjaa myös R&D:n hankinnan käytäntöjä. ”Henkilöstö” 

-osa-alue poistettiin ja relevantit kohdat yhdistettiin ”kyvykkyydet ja osaamiset” -osa-aluee-

seen. Osa ”henkilöstö” -osa-alueessa määritellyistä teemoista, kuten henkilöstön diversi-

teetti tai rekrytointiperiaatteet on määritelty yrityksen HR-strategiassa ohjaten R&D:n toi-

mintaa rekrytoinnissa sekä henkilöstön ammatillisen kehittymisen tukemisessa. ”Uudelleen-

käytettävyys” -osa-alue nimettiin ”arkkitehtuuri” -osa-alueeksi korostamaan laitearkkiteh-

tuurin merkitystä tuottavan tuotesuunnittelun näkökulmasta sekä R&D:n arkkitehtuuriosas-

ton roolia uudelleenkäytettävyyden edistämisessä arkkitehtuuriratkaisuilla. Uudelleenkäy-

tön periaatteet kuvataan ”prosessit ja käytännöt” -osa-alueessa. 

Strategiamallin toisen version prosessi on esitetty kuvassa 22 ja sisällön osa-alueet kuvassa 

23. 
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Kuva 22. Strategiamallin toisen version prosessi. 

 
Kuva 23. Strategiamallin toisen version sisällön osa-alueet. 

 
Strategiamallin jatkokehityksen yhteydessä strategiamalliin haluttiin lisätä tiedon kerää-

mistä ja koostamista helpottavia strategiatyössä yleisesti käytössä olevia menetelmiä. Pro-

sessin vaiheisiin 1, 2 ja 4 lisättiin kappaleessa 3.4 esitellyt strategiatyössä käytettävät mene-

telmät helpottamaan oikean ja relevantin tiedon saantia. Lisäksi vaiheissa 1 ja 2 hyödynne-

tään myös teemahaastatteluja tiedon keräämiseen sidosryhmiltä sekä R&D:n eri osastoilta. 
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Prosessin ensimmäiseen, eli nykytilanteen analysoinnin vaiheeseen lisättiin kappaleessa 

3.4.1 esitelty VRIO-analyysi kartoittamaan R&D:n nykyisiä resursseja. Analyysissa keski-

tytään pääasiassa R&D:n kyvykkyyksien ja teknologioiden analysointiin. VRIO-analyysin 

lisäksi prosessin ensimmäiseen vaiheeseen lisättiin kappaleessa 3.4.2 esitelty vertailuana-

lyysi (Benchmarking). Vertailuanalyysin näkökulmana on R&D:n tehokkuus. 

Prosessin toiseen vaiheeseen, eli toimintaympäristön kartoittamiseen lisättiin kappaleessa 

3.4.3 esitelty PESTEL-analyysi. PESTEL-analyysilla kartoitetaan poliittisia, ekonomisia, 

sosiaalisia, teknologisia, ekologisia ja lainsäädännöllisiä toimintaympäristön tekijöitä, joilla 

on vaikutuksia organisaation toimintaan. R&D:n näkökulmasta merkityksellisimmät vaiheet 

PESTEL-analyysissa ovat teknologisten, ekologisten ja lainsäädännöllisten tekijöiden kar-

toitus. Näistä saadaan lisätietoa kartoitettaessa R&D:n mallinnetun toimintaympäristön 

sääntelyvaatimuksia ja teknologiatrendejä. Poliittisten, ekonomisten ja sosiaalisten tekijöi-

den kartoitukset liittyvät enemmän liiketoimintayksikön ja yritystason strategian kehittämi-

sen vaiheisiin, joten R&D:n toimintaympäristöä analysoitaessa, niihin kiinnitetään vähem-

män huomiota. Toimintaympäristön kartoittamisen vaiheessa pyritään kartoittamaan myös 

hieman pidemmän ajan kehitystä erityisesti teknologian kehittymisen trendien näkökul-

masta, joten prosessin toiseen vaiheeseen lisättiin myös kappaleessa 3.4.4 esitelty Heikot 

signaalit -menetelmä. 

Prosessin neljännessä vaiheessa määritellään strategiset prioriteetit ja menestystekijät. Tä-

hän vaiheeseen avustavaksi menetelmäksi lisättiin kappaleessa 3.4.5 esitelty SWOT-ana-

lyysi kahden ensimmäisen vaiheen analyysien tuloksia tarkentavana ja yhteen kokoavana 

vaiheena. ”Strengths” ja ”Weaknesses” -osioihin listataan vaiheissa 1 ja 2 tunnistetut kyvyk-

kyyksien ja osaamisten vahvuudet ja heikkoudet. ”Opportunities” ja ”Threats” -osioihin lis-

tataan pääasiassa vaiheessa 2 tunnistetut toimintaympäristöstä nousevat mahdollisuudet ja 

uhat. Strategiset prioriteetit määräytyvät suurelta osin mahdollisuudet, uhat ja heikkoudet 

osioista siten, että mahdollisuuksia pyritään hyödyntämään, uhkiin varautumaan ja heik-

kouksia poistamaan. Menestystekijät vastaavasti rakentuvat R&D:n sisäisten kyvykkyyksien 

ja osaamisen vahvuuksien pohjalle. 

Strategiaprojektin myötä syntyneen uuden tiedon ja ymmärryksen valossa kehitetty toinen 

versio R&D strategian kehittämiseen soveltuvasta strategiamallista on esitetty kuvassa 24. 
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Kuva 24. R&D strategian kehittämiseen soveltuva strategiamalli. 
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6  Johtopäätökset 

Kohdeyrityksen R&D:lle haluttiin luoda oma strategia parantamaan pitkäjänteistä toiminnan 

kehittämistä. R&D strategialla tavoitellaan liiketoimintayksikön ja sitä kautta koko yrityksen 

strategian toteutumisen turvaamista resursseja ja prosesseja optimaalisesti hyödyntäen. Stra-

tegian primäärinen tarkoitus on R&D:n tuottavuuden parantaminen. 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, millainen strategiamalli soveltuu mittaustek-

niikan toimialalla toimivan yrityksen R&D strategian suunnitteluun ja ylläpitoon. Strategia-

mallilla tarkoitetaan tässä tutkimuksessa organisaation tapaa tehdä strategiatyötä sekä kaik-

kea siinä syntyvää materiaalia. Strategiamalli sisältää strategiaprosessin sekä strategian si-

sällön, joka syntyy strategiaprosessissa. Tässä tutkimuksessa syvennyttiin selvittämään mil-

laisesta strategiaprosessista ja strategian sisällöstä R&D strategia voidaan rakentaa. Tutki-

muskysymykset asetettiin seuraavasti: 

- TK1: Millainen strategiaprosessi soveltuu mittaustekniikan toimialalla toimivan yri-
tyksen tuotekehitystoiminnon strategian luontiin? 

- TK2: Mitä osa-alueita mittaustekniikan toimialalla toimivan yrityksen tuotekehitys-
toiminnon strategian tulisi sisältää? 

Molempiin tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset toimintatutkimuksen aikana ja kehitetty 

strategiamalli sisältäen mittaustekniikan toimialalla toimivan yrityksen R&D strategian 

luontiin soveltuvan prosessin sekä strategian sisällön osa-alueet on esitetty kuvassa 24. 

R&D:n strategiamallin soveltuvuutta tulee arvioida sekä prosessin että sisällön näkökul-

masta. Tämän tutkimuksen kontekstissa strategiamalli rakennettiin haastatteluista, osallistu-

vasta havainnoinnista sekä teoreettisesta viitekehyksestä saadun tiedon analyysin ja syntee-

sin lopputuloksena. Toimintatutkimuksen aikana sekä strategiaprosessia, että strategian si-

sällön osa-alueita muokattiin projektin myötä syntyneen uuden tiedon valossa ja toiminta-

tutkimuksen lopussa rakennettiin strategiamallin toinen päivitetty versio. Strategiamallin 

suunnittelussa hyödynnettiin siten kolmea eri tietämyksen tyyppiä: hiljaista tietämystä, koo-

dattua tietämystä sekä tutkimuksen aikana hiljaiseksi tietämykseksi visualisoitunutta sumeaa 

tietämystä (Harmaakorpi, V. & Melkas, H. 2008, 29–41). Laadullisena arviointina voidaan 

todeta, että suunnitellun strategiamallin prosessi sekä sisällön osa-alueet suunniteltiin par-

haaseen mahdolliseen saatavissa olevaan tietoon perustuen. Strategiamallin soveltuvuutta 
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voidaan arvioida myös määrällisin perustein. Prosessin osalta soveltuvuutta voitaisiin arvi-

oida esimerkiksi siten, että prosessin voidaan katsoa olevan soveltuva, mikäli prosessi on 

mahdollista suorittaa siihen varatuilla resursseilla ja prosessissa syntyy strategian suunni-

teltu sisältö. Strategian sisällön soveltuvuuden määrällisessä arvioinnissa, tulee palata stra-

tegiakehityksen alkuperäiseen tarkoitukseen, eli R&D:n tuottavuuden parantamiseen. Stra-

tegian sisällössä määritellään, miten tuottavuutta pyritään parantamaan. Mikäli tuottavuu-

dessa havaitaan positiivinen muutos, voidaan strategian sisällön todeta olevan soveltuva 

R&D:n strategiamalliin. Koska toimintatutkimus ajoittui strategiakehityksen vaiheisiin 1–7 

(ks. kappale 5.2) jolloin strategisen kehitysohjelman suunnittelu sekä toteutus rajattiin tutki-

muksen ulkopuolelle, myös määrällinen arviointi strategiamallin soveltuvuudesta rajautuu 

tämän tutkimuksen ulkopuolelle. 

Tämän tutkimuksen menetelmänä käytettiin laadullisen tutkimuksen kenttään lukeutuvaa 

toimintatutkimusta. Menetelmä valittiin, koska tutkija toimi strategiakehitysprojektissa pro-

jektipäällikkönä osallistuen ja vaikuttaen siten tutkimuskohteena olevan strategiakehitystii-

min ja muun strategiakehitykseen osallistuvan henkilöstön toimintaan keskeisenä henkilönä. 

Toimintatutkimukselle tyypillinen osallistuva havainnointi osoittautui erinomaiseksi kei-

noksi tiedonkeruuseen. Epäformaaleissa keskusteluissa strategiakehityksestä erityisesti 

R&D:n johdon kanssa sekä eri osastojen kanssa pidetyissä työpajoissa syntyi useita oival-

luksia erityisesti strategian sisällön osa-alueiden soveltuvuudesta strategiamalliin. Tutki-

muksessa käytettiin lisäksi avoimia- sekä teemahaastatteluja ja yrityksen aiempaan doku-

mentaatioon tutustumista tiedonkeräämisen metodeina. Nämä yhdistettynä laajaan kirjalli-

suuskatsaukseen strategisen johtamisen teoriasta loi vahvan tietopohjan strategiamallin 

suunnitteluun. 

Tutkimus aloitettiin viidellä avoimella haastattelulla R&D:n avainhenkilöille sekä muille 

strategiakehitykseen syvällisesti perehtyneille henkilöille. Tavoitteena oli kartoittaa strate-

giakehityksen lähtötilannetta, odotuksia sekä ajatuksia soveltuvasta strategiaprosessista ja 

strategian sisällöstä. Haastattelut analysoitiin teemoittelemalla ja laskemalla teemojen esiin-

tyvyys. Analyysin tulokset on esitetty taulukossa 1. Haastattelun yleisimmät teemat olivat 

”Kyvykkyydet”, ”Strategian osa-alueet” sekä ”Strategiaprosessi”. Haastattelun teemoitte-

lussa kokeiltiin hyödyntää Microsoft Co-pilot tekoälysovellusta, mutta sen tarjoama hyöty 

koettiin rajalliseksi ja lopullinen teemoittelu tehtiin analysoimalla haastattelujen muistiinpa-

not sekä litterointi. Avoimet haastattelut koettiin erinomaisena tapana hankkia laadullista 
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aineistoa tutkimuksen kohteesta. Erityisesti tutkimuksen alkuvaiheen kartoitukseen avoin 

haastattelu koettiin soveltuvan erinomaisesti. Avoimen haastattelun suunnittelu on nopeaa 

ja väljä struktuuri antaa tilaa lähes keskustelunomaiselle haastattelutilanteelle, jossa aiheen 

ympärillä voidaan viipyillä löytäen runsaasti useita näkökulmia ja uusia ajatuksia. Haasteena 

koettiin aineiston analysoinnin työläys sekä tutkimuksen näkökulmasta merkityksellisen tie-

don saamisen varmistaminen haastattelutilanteessa. 

Strategiaprosessin toimintaympäristön analysoinnin vaiheessa hyödynnettiin teemahaastat-

teluja, joita pidettiin R&D:n kuuden tärkeimmän sidosryhmän johtajille. Teemahaastattelu-

jen tutkimuskysymysten selvittämisen näkökulmasta olennaisin teema oli ”yhteistyön kehit-

täminen R&D:n kanssa”. Tärkeimmiksi kehityskohteiksi nousivat R&D:n tehokkuuden pa-

rantaminen sekä yhteistyö ja tiedon kulku. Sidosryhmistä liiketoimintalinjat, jotka myös ra-

hoittavat R&D:n toimintaa, korostivat tehokkuuden kehittämisen merkitystä strategiassa. 

Kaikki sidosryhmät korostivat yhteistyön ja tiedonkulun kehittämisen tärkeyttä. Suunnitel-

lun strategiamallin prosessit ja käytännöt osa-alueella on suurin merkitys tehokkuuden sekä 

yhteistyön ja tiedon kulun kehittämisessä. Seuraavaksi tärkeimmät kehityskohteet sijoittui-

vat strategian sisällön osaamiset ja kyvykkyydet osa-alueelle. 

Toimintaympäristön analysoinnissa hyödynnettiin lisäksi työpajatyöskentelyä R&D:n eri 

osastojen esihenkilötiimien kesken. Työpajatyöskentely koettiin toimivaksi keinoksi saada 

henkilökunta mukaan strategiakehitykseen. Osallistaminen koettiin myös erinomaisena kei-

nona strategian viestintään esihenkilöille, jotka toimivat strategiaviestin välittäjinä omille 

tiimeilleen. Työpajoissa tärkeinä asioina nousivat luonnollisesti kyseessä olevan osaston toi-

mintaa koskevat asiat, mutta niistä saatiin myös näkökulmia laajempaa toimintaa koskeviin 

asioihin. Tärkeimmiksi teemoiksi myös työpajoissa nousivat R&D:n tehokkuus sekä yhteis-

työn kehittäminen erityisesti liiketoimintalinjojen kanssa. 

Strategiakehityksen edetessä todettiin sekä haastatteluissa, työpajoissa että keskusteluissa 

strategiakehityksestä eri henkilöiden kanssa, että henkilöstön strategiatyöosaamisessa on 

suuria vaihteluja. Erityisesti todettiin, että strategian määritelmä, eli se, mitä strategia kenel-

lekin tarkoittaa poikkesi huomattavasti henkilön mukaan. Strategia voidaan määritellä mo-

nella tavalla, eikä yhtä oikeaa määritelmää ole olemassa. Yhteisymmärrys sovellettavasta 

strategian määritelmästä tulee kuitenkin rakentaa erityisesti strategiakehitystiimin kesken, 

sillä sovellettavalla strategian määritelmällä on voimakas ohjausvaikutus suunniteltavaan 

strategiamalliin. 
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Strategiakirjallisuuteen ja strategisesta johtamisesta tehtyyn tutkimukseen tutustuttaessa ha-

vaittiin, että strategiaan liittyvä termistö vaihtelee huomattavasti kirjoittajan mukaan. Eri 

strategiamallit on suunniteltu usein hyvin eri tavalla ja niiden painopisteet ja näkökulmat 

eroavat toisistaan usein huomattavasti. Esimerkiksi Johnson, G. et al. (2007) strategisen joh-

tamisen malli (kuva 2) painottaa voimakkaasti strategian eri tasoilla tehtävien strategisten 

valintojen tekemistä, kun taas Kamensky, M. (2010) yrityksen strateginen arkkitehtuuri 

(kuva 1) painottuu sisäisten kyvykkyyksien ja ulkoisen toimintaympäristön analysointiin 

sekä strategian toteutumisen varmistamiseen. Erot strategiamalleissa näkyvät sekä strategia-

mallin prosessissa että strategian sisällössä. Eroja löytyy myös prosessien ja sisällön yksi-

tyiskohtaisuudesta. Hunger, J. D. & Wheelen, T. L. (2011) strategisen johtamisen prosessi 

(kuva 8) sisältää vain neljä vaihetta prosessin kuvauksessa, mutta käytännössä kuvattuihin 

vaiheisiin liittyy useita alavaiheita. Esimerkiksi prosessin strategian laatimisen vaihe sisältää 

mission, strategisten tavoitteiden, yritystason-, liiketoimintayksikkötason- ja toimintotason 

strategioiden luomisen sekä yleisten käytäntöjen kuvaamisen. David, F. R. (2013) strategi-

sen johtamisen mallin prosessissa (kuva 7) vastaavasti mission, tavoitteiden sekä strategioi-

den luonti on kuvattu omina vaiheinaan. Strategian sisältö koostuu tyypillisesti useista osa-

alueista. Strategian sisältö voidaan ajatella kahteen ulottuvuuteen: laajuuteen ja syvyyteen. 

Laajuudella tarkoitetaan sitä, kuinka monta osa-aluetta strategiaan sisällytetään ja syvyy-

dellä sitä, kuinka yksityiskohtaisesti strategian sisällön osa-alueeseen otetaan kantaa. Strate-

giakehityksen myötä todettiin, että suunniteltavassa strategiamallissa tulee löytää tasapaino 

kuvauksen yksityiskohtaisuuden ja liikkumavaran välillä sekä sisällön, että prosessin osalta. 

Yksityiskohtainen strategiamalli voi helpottaa matalan strategiaosaamisen tason organisaa-

tion strategiakehitystä ohjaamalla tekemistä yksityiskohtaisella tasolla. Tällainen strategia-

malli jättää vähemmän varaa muutoksiin reagointiin ja yksityiskohtaista mallia joudutaan 

päivittämään useammin strategiatyölle asetettujen vaatimusten muuttuessa. Ylemmällä ta-

solla kuvattu malli taas jättää varaa toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin reagoimi-

seen, mutta vaatii organisaatiolta korkeampaa strategiatyön osaamisen tasoa. 

R&D:t ovat organisaatiokohtaisesti aina vähintäänkin joiltain osin erilaisia eikä yhtä yksit-

täistä soveltuvaa strategiamallia voida todeta olevan olemassa. Toisaalta samalle R&D:lle 

voi soveltua myös useampi strategiamalli. Tämän tutkimuksen aikana todettiin, että strate-

giamallia tulee myös kehittää jatkuvasti strategiatyön edetessä. Erityisesti ensimmäistä stra-

tegian versiota kehitettäessä strategiamalli todennäköisesti muuttuu uuden tiedon ja henki-

löstön strategiatyön osaamisen tason kasvaessa. 
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Yleinen strategiahierarkia jaottelee organisaation strategiat kolmeen tasoon: yritystason stra-

tegiat, liiketoimintayksikkötason strategiat ja toimintotason strategiat (kuva 15). Suurin osa 

strategiakehityksestä tehdystä tutkimuksesta on suuntautunut yritys- tai liiketoimintatason 

strategioiden kehittämiseen ja R&D:n sekä toimintotason strategioiden kehittämiseen ylei-

sellä tasolla löytyy hyvin rajattu määrä tutkimustietoa. Toiminnon strategian kehittäminen 

ei kuitenkaan ole verrattuna ylemmän strategiahierarkian tason strategioihin nähden lähtö-

kohtaisesti erilaista ja monia yleisiä strategiakehityksen käytäntöjä voidaan soveltaa suoraan 

myös toiminnon strategian kehittämisessä. Toiminnon strategia on kuitenkin aina alisteinen 

ylemmän tason strategioille ja toiminnon strategia tulee näin ollen suunnitella ylemmän ta-

son strategian lähtökohdista siten, että toteuttamalla toiminnon strategiaa, toteutetaan sa-

malla myös liiketoiminta- sekä yritystason strategiaa. Lisäksi R&D strategian tyyppi tulee 

valita liiketoimintayksikön ja yrityksen strategiatyypin mukaisesti. R&D:n painopisteet ovat 

hyvin erilaiset, jos yritys noudattaa differoitumisstrategiaa verrattuna esimerkiksi kustannus-

johtajuusstrategiaan (ks. kappale 3.4.6 ja kappale 3.7.5). 

R&D strategian kehittämiseen liittyviä eroja suhteessa liiketoimintatason- tai yritystason 

strategioiden kehittämiseen voidaan tarkastella sekä strategiaprosessin, että strategian sisäl-

lön näkökulmista. Tähän tutkimukseen analysoitavaksi valittujen strategiaprosessien kaikki 

13 vaihetta koostettiin listaan (liite 1) ja todettiin, että kaikki tunnistetut vaiheet voivat ta-

pauskohtaisesti soveltua myös R&D strategian kehittämiseen. Osassa prosesseja tarkoituk-

sen (purpose) määrittely tehdään ensimmäisenä vaiheena. R&D:n tarkoitus kuitenkin mää-

räytyy suurelta osin toimintaympäristön, ja erityisesti liiketoimintayksikön asettamien vaa-

timusten perusteella. Tästä syystä R&D:n strategiamallin prosessissa tulee toimintaympäris-

tön analysointi tehdä ennen toiminnon tarkoituksen määritystä (kuva 24). Toimintaympäris-

tön analysoinnilla viitataan tyypillisesti organisaation ulkoisen toimintaympäristön analy-

sointiin yritys- tai liiketoimintatason strategian kehityksessä. R&D:n näkökulmasta ulkoinen 

toimintaympäristö koostuu organisaation sisäisistä sidosryhmistä sekä muista ulkoisista vai-

kuttimista, joista tulee tunnistaa strategiaan vaikuttavia muutosajureita (kuva 21). Lisäksi 

toiminnon strategiaprosessi tulee ajoittaa liiketoimintatason strategiaprosessiin siten, että 

toiminnon strategia päivitetään vasta sen jälkeen, kun liiketoimintatason strategia on olen-

naisilta osin päivitetty. Samanlainen analyysi suoritettiin myös strategian sisällön osa-alu-

eista (liite 2), joita tunnistettiin yhteensä 51. Osa-alueista suurin osa soveltuu myös R&D 

strategiaan, mutta listasta tunnistettiin 18 osa-aluetta, jotka selkeästi kuuluvat joko yritys- 

tai liiketoimintatason strategioihin. Tutkimus- ja tuotekehitysosaston strategiamallin 
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prosessiin ja sisältöön vaikuttaa voimakkaasti R&D:n rooli organisaatiossa. Mitkä asiat ovat 

R&D:n päätettävissä ja mistä asioista päätetään liiketoimintatasolla. 

Strateginen johtaminen vakiintui liikkeenjohtotieteiden termistöön 1960-luvulla. Tuohon ai-

kaan organisaatioiden toimintaympäristö muuttui nykyaikaan verrattuna hitaasti, joka mah-

dollisti toiminnan suunnittelun tarkasti ja pitkälle aikavälille. Strategisen johtamisen alkuai-

kojen strategiamalleissa suunnittelu ja toteutus on erotettu toisistaan sekä ajallisesti, että or-

ganisaation henkilöstön osallistumisen osalta. Ajatuksena on ollut, että johto suunnittelee 

ensin strategian, jonka jälkeen sen toteuttaa organisaation suorittavan tason henkilökunta. 

Modernimmissa strategiamalleissa korostetaan henkilöstön osallistumisen tärkeyttä sekä 

suunnittelu- että toteutusvaiheisiin, joita suoritetaan osittain myös yhtä aikaa ja strategiaa 

lisäksi kehitetään jatkuvasti iteratiivisena prosessina. 

Nykyaikainen organisaatio on jatkuvan toimintaympäristön muutoksen vaikutuksessa. Stra-

tegisen johtamisen paradoksi liittyykin siihen, miten organisaation tulisi suunnitella ja val-

mistautua tulevaisuuteen pitkällä aikavälillä ja samalla säilyttää reagointikyky, kun maailma 

ympärillä muuttuu jatkuvasti. Muutokseen sopeutumiseen vaikuttavat olennaisesti strategi-

set tavoitteet sekä strategiavalinnat. Organisaatio valitsee keinot, eli strategiat asettamiinsa 

strategisiin tavoitteisiin pääsemiseksi. Toimintaympäristön muutoksiin voidaan reagoida 

kolmella tavalla: muutetaan strategiavalintoja, muutetaan strategisia tavoitteita tai muute-

taan molempia. Strategiavalintoja muutetaan, mikäli toimintaympäristö muuttuu siten, että 

tavoitteet voidaan edelleen saavuttaa valitsemalla toinen toimintatapa. Strategisia tavoitteita 

muutetaan, jos tavoitteisiin ei ole mahdollista päästä strategiavalintoja muuttamalla. Strate-

gisia tavoitteita sekä toimintatapoja muutetaan tilanteessa, jossa toimintaympäristössä tapah-

tuu radikaaleja muutoksia, joilla on laajoja vaikutuksia organisaation toimintaan. R&D stra-

tegiassa voisi olla määritelty strategiseksi tavoitteeksi data-analyysikyvykkyyden rakenta-

minen seuraavan kahden vuoden kuluessa. Strategiavalinta, eli keino, miten kyvykkyys ra-

kennetaan voisi olla esimerkiksi vaadittavaa osaamista omaavien henkilöiden rekrytoimi-

nen. Toimintaympäristössä voisi tapahtua muutos, jossa työmarkkinoilla ei olisi enää saata-

villa oikeaa osaamista omaavia henkilöitä, jolloin strategiavalinta ei mahdollista strategisten 

tavoitteiden saavuttamista. Strategiavalintaa voidaan muuttaa esimerkiksi siten, että vaadit-

tava osaaminen hankitaan rekrytoinnin sijaan yhteistyökumppaneilta vuokratyövoimana tai 

jatkokoulutetaan omaa henkilökuntaa. Mikäli uutta strategiaa tavoitteeseen pääsemiseksi ei 

löydy, tulee strategista tavoitetta muuttaa. Toimintaympäristön radikaali muutos R&D:n 
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näkökulmasta voisi olla tilanne, jossa organisaation tuoteportfolio muuttuisi siten, ettei data-

analyysikyvykkyyttä enää tarvittaisi tulevaisuudessa. Reagointikyky, eli strateginen kette-

ryys perustuu tarkoituksenmukaiseen strategiamalliin, jossa strategiaprosessi tukee sekä 

strategiavalintojen, että strategisten tavoitteiden muuttamista tarpeen mukaan. 

Tutkimuksessa rakennettua strategiamallia voidaan todennäköisesti hyödyntää pienin muu-

toksin myös muiden toimialojen tutkimus- ja tuotekehitystoimintojen strategian kehittämi-

seen. Strategiamallin arkkitehtuuri- sekä teknologia osa-alueet voidaan nähdä liittyvän tek-

nologiateollisessa toimivan yrityksen tutkimus- ja tuotekehitysosaston strategiaan, mutta tut-

kimuksessa ei kuitenkaan ilmennyt tarvetta spesifisti mittaustekniikan alalla toimivan yri-

tyksen R&D strategiaan suunniteltuun sisältöön tai prosessiin. Lisäksi mallia voi pienin 

muutoksin mahdollisesti soveltaa myös muiden toimintojen, eli strategiahierarkian alimman 

tason strategioiden suunnittelussa. Erityisesti toimintaympäristön mallinnus ja analysointi 

sekä tarkoituksen määritys prosessissa toimintaympäristön analysoinnin jälkeen koettiin so-

veltuvan todennäköisesti sellaisenaan myös muiden toimintojen strategioiden suunnitteluun. 

Tutkimuksen rajoitteena voidaan nähdä sen ajoittuminen strategiakehityksen vaiheisiin 1–7 

(ks. kappale 5.2) jolloin strategisen toimenpideohjelman suunnittelu sekä toteutus jäivät tut-

kimuksen ulkopuolelle. R&D:n tuottavuutta sekä strategisten tavoitteiden saavuttamista mit-

taamalla voidaan varmistaa strategiamallin sisällön soveltuvuus, jotka jouduttiin aikataulul-

lisista syistä rajaamaan tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Strategian toteuttamisen myötä 

syntyy tulevaisuudessa todennäköisesti kuitenkin lisätietoa strategiamallin soveltuvuudesta 

ja strategiamallia tullaan päivittämään sen mukaisesti. 

Jatkotutkimuksen kannalta mielenkiintoinen aihe olisi suunnitellun strategiamallin soveltu-

vuuden tutkiminen yleisesti toimintotason strategioiden kehittämiseen ja voisiko mallista 

luoda yleisen toimintotason strategiamallin. Jatkossa voisi tutkia myös strategiamallin dy-

naamisuutta. Onko mahdollista tai järkevää rakentaa muokkautuva strategiamallialusta siten, 

että siihen voi sovelluskohteen mukaan valita sopivan prosessin ja sisällön.  
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7  Yhteenveto 

Strategia näyttää tien kohti tavoitteita. Se on yrityksen toiminnan juoni ja sen tapahtumisen 

punainen lanka (Näsi, J. & Aunola, M. 2002). Menestyäkseen valitsemillaan liiketoiminta-

alueilla, organisaatioiden tulee kyetä suunnittelemaan toimintaa sekä pitkällä aikavälillä, että 

säilyttämään reagointikyky toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin. Tämä on mahdol-

lista oikeanlaisen strategiamallin avulla. Strategiamallilla tarkoitetaan tämän tutkimuksen 

kontekstissa organisaation tapaa tehdä strategiatyötä sekä kaikkea siinä syntyvää materiaa-

lia. Strategiamalli koostuu strategiaprosessista sekä strategian sisällöstä, joka syntyy strate-

giaprosessissa. 

Strategioita esiintyy organisaatioissa tyypillisesti kolmella tasolla: yritystasolla, liiketoimin-

tatasolla sekä toimintotasolla. Eri tasojen strategioiden tulee olla linjassa keskenään ja ylem-

män tason strategialla on voimakas ohjausvaikutus alemman tason strategian ominaisuuk-

siin. Tässä tutkimuksessa tutkittava R&D strategia kuuluu strategiahierarkian alimmalle, toi-

mintotasolle. Toimintotason strategian tarkoitus on mahdollistaa toiminnon lisäarvon tuotto 

resursseja ja prosesseja optimaalisesti hyödyntäen (Whittington, R. et al. 2023, 12–13). 

Tutkimuksen kohteena olevan R&D:n ohjaus on perustunut liiketoimintayksikön ja tuote-

hallinnan strategioiden pohjalta vuosittain laadittavaan toimintasuunnitelmaan. Malli on toi-

minut aiemmin, mutta henkilömäärän kasvettua noin kolminkertaiseksi viimeisen kymme-

nen vuoden aikana, tarve systemaattisemmalle toiminnan kehittämiselle on huomattu 

R&D:n johdossa. Vuoden vaihteessa tapahtuneen organisaatiomuutoksen myötä, jossa aiem-

min R&D:n johdolle raportoinut tuotehallinta siirtyi raportoimaan liiketoimintayksikölle, 

päätettiin aloittaa R&D strategian ja soveltuvan strategiamallin kehittäminen. 

Tämä diplomityö toteutettiin laadullisena toimintatutkimuksena tutkimus- ja tuotekehitys-

yksikön strategiakehitysprojektissa, jossa diplomityöntekijä toimi projektipäällikön roolissa. 

Toimintatutkimus valittiin tutkimusmetodiksi, sillä diplomityöntekijällä on roolinsa puo-

lesta merkittävä vaikutus tutkimuskohteena olevan strategiakehitystiimin sekä muiden stra-

tegiakehitykseen osallistuvien henkilöiden toimintaan ja sitä kautta tutkimuksen kulkuun. 

Toimintatutkimus ajoitettiin siten, että strategisen toimenpideohjelman suunnittelu ja toteu-

tus jätettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, millainen 
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strategiaprosessi ja strategian sisältö osa-alueineen soveltuvat mittaustekniikan toimialalla 

toimivan yrityksen R&D:n strategiamalliin. Tutkimukseen muotoiltiin alla olevat tutkimus-

kysymykset: 

- TK1: Millainen strategiaprosessi soveltuu mittaustekniikan toimialalla toimivan yri-
tyksen tuotekehitystoiminnon strategian luontiin? 

- TK2: Mitä osa-alueita mittaustekniikan toimialalla toimivan yrityksen tuotekehitys-
toiminnon strategian tulisi sisältää? 

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda strategiamalli, joka soveltuu R&D strategian luontiin. 

Strategiamalli rakennettiin synteesinä teoreettisen viitekehyksen strategiaprosessin vaiheista 

sekä strategian sisällön osa-alueista ja toimintatutkimuksen aikana kerätystä tiedosta strate-

giamalliin soveltuvan prosessin vaiheista sekä sisällön osa-alueista. Tiedonkeräysmenetel-

minä käytettiin avoimia- sekä teemahaastatteluja, osallistuvaa havainnointia sekä yrityksen 

dokumentaatioon tutustumista.  

Strategiakehitys aloitettiin viidellä alustavalla avoimella haastattelulla tutkimus- ja tuoteke-

hitysyksikön avainhenkilöille sekä strategiakehitykseen syvällisesti perehtyneille henki-

löille. Haastattelun tarkoituksena oli kartoittaa strategiakehityksen lähtötilannetta sekä aja-

tuksia strategiamallin prosessin ja sisällön ominaisuuksista. Alustavista haastatteluista, kes-

kusteluiden lomassa tehdystä havainnoinnista sekä strategisesta johtamisesta tehdystä kirjal-

lisuudesta ja tutkimuksesta kerätyn tiedon perusteella rakennettiin R&D:n strategiamallin 

ensimmäinen versio, jonka prosessi on esitetty kuvassa 18 ja sisällön osa-alueet kuvassa 19. 

Tämän jälkeen suunniteltiin strategiaprojektin aikataulu ja aloitettiin strategiakehitys seu-

raamalla strategiamallin ensimmäisen version prosessin vaiheita. Strategiaprosessin edetessä 

lisätietoa soveltuvasta prosessista sekä strategian sisällön osa-alueista kerättiin osallistuvan 

havainnoinnin menetelmällä sekä teemahaastatteluilla tutkimus- ja tuotekehitysyksikön tär-

keimpien sidosryhmien johtajien kesken. Toimintatutkimuksen loppuvaiheessa strategia-

mallin ensimmäistä versiota tarkennettiin sekä prosessin, että sisällön osalta uuden, proses-

sin myötä syntyneen tiedon valossa. 

Tutkimuksen lopputuloksena voidaan todeta, että molempiin tutkimuskysymyksiin saatiin 

vastaukset ja kehitetty strategiamalli sisältäen mittaustekniikan toimialalla toimivan yrityk-

sen tuotekehitystoiminnon strategian luontiin soveltuvan prosessin sekä strategian sisällön 

osa-alueet on esitetty kuvassa 24. Sekä prosessi että sisältö suunniteltiin parhaaseen mah-

dolliseen saatavissa olevaan tietoon perustuen. 
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Toimintaympäristön analysointi on keskeinen osa strategiakehitystä ja tyypillinen strategia-

prosessin vaihe. Toimintaympäristö tulee kartoittaa ennen analysointia. Yritys- tai liiketoi-

mintayksikkötasolta tarkasteltuna toimintaympäristö on merkittävästi erilainen, kuin R&D:n 

toimintaympäristö. R&D:n näkökulmasta toimintaympäristö voidaan mallintaa sekä organi-

saation sisäisistä sidosryhmistä, että muista ulkoisista vaikuttimista (kuva 21). 

Toimintaympäristön analysoinnissa tärkeimmiksi kehitysteemoiksi nousivat tutkimus- ja 

tuotekehitysyksikön toiminnan tehokkuus sekä yhteistyö ja tiedonkulku sidosryhmien vä-

lillä. Strategiamallin sisällön ”prosessit ja käytännöt” osa-alueella on suurin vaikutus toimin-

nan tehokkuuden sekä tiedonkulun parantamisessa. Seuraavaksi tärkeimmät kehityskohteet 

sijoittuivat strategian sisällön ”kyvykkyydet ja osaamiset” osa-alueeseen. 

Prosessin jatkokehityksessä havaittiin, että toiminnon tarkoituksen (purpose) määritys voi-

daan tehdä vasta toimintaympäristön analysoinnin jälkeen. Tämä johtuu siitä, että toiminto 

ei useinkaan voi täysin itsenäisesti määritellä omaa tarkoitustaan, vaan siihen vaikuttaa voi-

makkaasti toimintaympäristön vaatimukset, erityisesti liiketoimintayksikön vaatimukset. 

Tutkimuksen ja strategiakehitysprojektin edetessä havaittiin, että sekä strategiaa että itse 

strategiamallia tulee kehittää iteratiivisesti. Erityisesti strategian sisällön osa-alueet muuttui-

vat huomattavastikin strategiamallin ensimmäiseen versioon verrattuna. Samalla todettiin, 

että yhtä oikeaa strategiamallia tutkimus- ja tuotekehityksen strategian suunnitteluun ei ole 

ja samalle toiminnolle voi sopia useampi eri strategiamalli. Lisäksi suunniteltu strategiamalli 

voi toimia joko sellaisenaan, tai pienin muutoksin myös muiden tutkimus- ja tuotekehitys-

toimintojen strategioiden suunnittelussa.  
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