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The purpose of this study was to illustrate and to understand what strategy
work is like in small and medium sized growth enterprises. The strategy
work includes the activities taken by the firm’s strategists in strategy proc-
ess. In the literature review there were concepts and the theoretical frame-
work for the empirical study defined. As first step in the study, there was a
survey made to the strategists of the target firms in Kouvola region. Sec-
ondly, by interviewing the strategists, entrepreneur-owners, of the selected
eight target companies was in-depth information collected. In two thirds of
target firms strategy work was fairly established. With the help of strategy
work the entrepreneurs tried to find out the means to exploit the market
opportunities and to build up the resource combinations required. The
strategy work was not made along any prescriptive process. The forma-
tion, implementation and evaluation of the strategy were strategy work’s
sections which were interrelated through the reasoning of the strategist.
Strategy was seen as an important factor in performance and in growth of
the firms. Growing SMEs are very important group regarding the future of
the region. Therefore, the use of public support services and investments
would be justified to develop strategy work in small and medium sized en-

terprises.



ALKUSANAT

Yksi tassa tutkimuksessa haastateltu yritysjohtaja lausui strategiatyosta:
"Kylhan aika mones paikas téana paivana puhutaan strategiasta
ja sen merkityksesta, mut kyl mun mielest se on, noit, on sel-
lasia tiettyja haveliaisyyskysymyksia, et ei - - ei uskalleta puhua
siitd, koska kukaan ei pysty benchmarkkaamaan sita, et onko

taa meian juttu tossa hyvalla tasolla vai huonolla tasolla”.

Mika on yrityksen strategia? Millaista on yrityksen strategiaty6? Nama
ovat kaksi eri kysymysta. Tassa laadullisessa tutkimuksessa kohteena oli
strategiaty®, miten yrityksen strategia muotoutuu, miten se jalkautetaan ja
miten sita arvioidaan Kouvolan seudun pienissa ja keskisuurissa kasvuyri-
tyksissa. Toivon, etta tasta pro gradu tutkielmasta I6ytyy kayttokelpoista

tietoa seka strategiatutkijoille etta pk-yritysten strategeille, yrittajille.

En ymmartanyt valita pro gradu -tutkielmani aiheeksi riittavan suppeaa
kohdetta, vaan valitsin kiinnostavan. Niinpa kului paljon aikaa ja sikareja
ennen kuin tyd valmistui. llman laheisten my6tatuntoa ei valmista olisi tul-
lut. Tarpeellista tukea sain myos toimeksiantajien, Kouvolan Seudun Yri-
tyspalvelun ja seudun aluekeskusohjelman, edustajilta. Luonnollisesti
tyoni ohjaajan, professori liro Jussilan panos oli erittdin tarkea. Kiitan lam-
piméasti saamastani avusta. My6s tyoni tarkastaja professori Pia Heilmann
ansaitsee kiitokset. Mutta suurin kiitos kuuluu vastanneille yritysjohtajille!

Huolimatta siitd, ettd olen yrityselaméassa tehnyt kymmenia vuosia Kirjalli-
sia teoksia, oli tAma tieteellinen ty0 erittdin haastava. Se antoi oivan nay-

ton siitd, ettd mitd enemman tietda sita vdhemman ymmartaé tietavansa.

Kouvolassa 27.1.2009
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1 JOHDANTO

Strategia on ollut tunnettu kasite johtamisessa jo lahes 2.500 vuotta. Alun
pitden kreikankielinen sana “strategos” tarkoitti heimodivisioonan johtajaa
ja strategia kasitettiin sodan johtamisen taitona. (Mintzberg & Quinn 1996,
2.) Liikkeenjohdossa strategia on tullut kuvaan 1950 -luvulta l&htien ja ke-
hittynyt monista eri lahtékohdista eri menetelmilla tutkittuna asemansa
vakiinnuttaneeksi strategisen johtamisen tieteeksi jo kolme vuosikymmen-
ta sitten. Kysymys "Miten strategiat muodostuvat ja miten niita toteute-
taan?” on ollut siita lahtien yksi alan keskeisista tutkimuskysymyksista.

Huolimatta siité, ettd monet strategisen johtamisen tutkijat ovat julistaneet
strategisen suunnittelun kuolleeksi jo kauan sitten, on strateginen suunnit-
telu ollut viime vuosinakin yritysten ylimman johdon eniten kayttama joh-
tamistyokalu. Liséaksi se on ollut tytkalu, johon ylimmat johtajat ovat olleet
tyytyvaisimpid. Tulos perustuu Bain & Companyn vuodesta 1993 lahtien
toteuttaman laajan globaalin tutkimuksen tuloksiin vuodelta 2006. (Rigbhy &
Bilodeau 2007, 2.) On siis edelleenkin perusteltua tutkia yritysten tekeméaa

tyota strategian suunnittelussa ja toteuttamisessa.

Erityisen kiinnostavaa strategiatyon tutkiminen on makrotalouden kannalta
hyvin tarkeaksi yritysryhméksi nousseissa pienissa ja keskisuurissa kas-
vuyrityksissa. Ne luovat suuren osan uusista tyopaikoista ja innovaatioista.
Niiden varassa on yhd enemman myos yhteiskunnan tuleva kehitys ja

elinvoimaisuus.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Hofer ja Schendel (1978) erottivat kasitteina toisistaan strategiasisallon ja
strategian tekemisen prosessin (process of strategy-making). Tama stra-
tegiaprosessi on usein jaettu kahteen osaan: strategian muotoilu ja strate-
gian toteutus, vaikka ne esimerkiksi Mintzbergin (1996d, 101) mielesta

yhdistyvatkin sujuvaksi oppimisprosessiksi. Strategiaprosessi muodostuu



osin johdon tietoisista toimenpiteista ja osin tiedostamattomista organisaa-
tion sosiaalisista ja poliittisista prosesseista (Johnson, Scholes & Whitting-
ton 2006, 20). Strategia muodostuukin ndiden prosessien monimutkaisen
yhdistelIméan kautta (Johnson ym. 2006, 20).

Strategiajohtamisessa on muodostunut Mintzbergin ja Lampelin (1999)
mukaan vahintaan kymmenen koulukuntaa, jotka kuvaavat erilaisia yritys-
toiminnan strategioita, niiden sisaltda ja strategiaprosesseja. Naiden perin-
teisten strategiakoulukuntien liséaksi on viimeisten kymmenen vuoden ku-
luessa syntynyt viela runsaasti uusia strategian oppisuuntia. Tasta huoli-
matta ei ole viela paasty yhteisymmarrykseen edes strategian maaritel-
masta. Monesti onkin todettu strategiajohtamisen teorian olevan nykyisel-
l&&n hyvin sirpaloitunutta. Mintzbergin ja Lampelin (1999, 29) mielesta pi-
taisi paasta naitten erilaisten, kapea-alaisten strategiakoulukuntien taakse
ja ymmartaad kuinka strategian muodostuminen todella tapahtuu. He totea-

vat, ettd tarvitaan parempaa kaytantda eika napparampaa teoriaa.

Kaytannon tutkiminen ennemmin kuin kaytannon teoretisointi voikin tuot-
taa paremman kasityksen siita, missd suhteessa teoria ja kaytantd ovat
toisiinsa (Jarzabkowski & Wilson 2006, 349). Strategia on jotakin, mita
ihmiset tekevat (Jarzabkowski & Whittington 2008, 282). Strategiatyd on
strategian kaytanto, ja se kasittdd ne yrityksen henkilokunnan toimenpi-
teet, joilla strategiaa luodaan ja toteutetaan (Stenfors 2007, 3). Strategian
muotoutumisen, toteutumisen ja arvioinnin tarkastelu strategiatyon kaytan-
téjen kautta (strategy-as-practice) pyrkii selvittamaan ja kuvailemaan mita
tehdaan, kuka tekee ja miten tehdaan (Whittington 2006, 615). Strategia-
ty0d on nain kasitettyna yrityksen strategiaprosessin kaytannon ilmentyma.
Tama sosiologiaan pohjautuva tutkimuksellinen l[&hestymistapa on noussut
esiin 2000 -luvun alkuvuosien aikana ja saanut viime vuosina merkittavasti

lisdhuomiota strategiatutkimuksessa.

Viime vuosikymmenten aikana on pienten ja keskisuurten yritysten (pk-

yritysten) ja erityisesti niiden kasvun merkitys korostunut makrotaloudessa.



Pk-yritykset luovat suuren osan uusista tyopaikoista, ovat talouskasvun
kannalta tarkeitd ja toimivat innovaatioiden ja rakennemuutosten ajurina
(Wiklund 1998, 1 - 2; Analoui & Karami 2003, 2 - 3). Myds strategisen joh-
tamisen tutkimus on viime vuosina kiinnittanyt entistd enemman huomiota
pk-yrityksiin. Strategia on myds pk-yritysten kasvussa ja menestymisessa
todettu tarkeaksi tekijaksi (esim. Wiklund 1998; Analoui & Karami 2003;
Malinen & Toivonen 2005; Laukkanen 2007a). Usein l&ahtokohtana on kui-
tenkin ollut pk-yritysten ottaminen huomioon vain yhtena strategisen joh-

tamisen kontekstina.

Suomessakin on strategista johtamista tutkittu jo useita vuosikymmenia.
Myds meilla painopiste on ollut suurissa yrityksissa. Yritysten kasvu ja
kasvuyritykset ovat olleet viime vuosina suomalaistenkin tutkijoiden huo-
mattavan mielenkiinnon kohteina (esim. Heinonen 2005; Laukkanen
2007a). Etsimallakaan ei ole kuitenkaan 16ytynyt suomalaisia tutkimuksia,
jotka olisivat paneutuneet strategiatydhon pienissa ja keskisuurissa kasvu-

yrityksissa kaytannon nakokulmasta.

Pienten ja keskisuurten yritysten merkitys korostuu niiden seutujen tule-
vaisuuden kannalta, jotka ovat perinteisesti elaneet suurteollisuuden va-
rassa. Kouvolan seudulla hyvin merkittdva suurteollisuus on supistanut
toimintojaan 2000 -luvulla tuntuvasti. Sen my6ta on myos tydpaikkojen
maara vahentynyt olennaisesti. Seudun elinvoima ja talous ovatkin tule-
vaisuudessa varsin paljon pk-yritysten ja niiden kasvun varassa. TA&mé on
vaikuttanut osaltaan siihen, ettd Kouvolan Seudun Yrityspalvelu ja Alue-
keskusohjelma ovat toimeksiantajina mahdollistaneet tdman tutkimuksen

toteuttamisen.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tama pro gradu -tutkielma on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston
kauppatieteellisen tiedekunnan oppialalla johtaminen ja organisaatiot.

Tutkielma osallistuu keskusteluun pienten ja keskisuurten kasvuyritysten



strategiaprosessista ja strategiatyosta esittamalla néiden yritysten strate-
gien nakemyksiin perustuvia kasityksia yritysten strategiatydstéa ja sen ke-
hittAmismahdollisuuksista. Tutkielman tarkoituksena on tuoda uutta aineis-
toa strategiatytsta kaytavaan akateemiseen keskusteluun ja pyrkia osal-
taan luomaan pohjaa pienten ja keskisuurten kasvuyritysten strategiatyon

edelleen kehittamiseen.

Tutkimuksen pohjaksi on tehty seuraavat kolme lahtdolettamusta: 1) Stra-
tegiatyd pienissa ja keskisuurissa kasvuyrityksissa poikkeaa suurten yri-
tysten strategiatyosta. 2) Strategia on tarkeé tekija pienten ja keskisuurten
yritysten kasvussa ja suorituksessa. 3) Strategiatyén keskeinen vastuu-
henkilo, strategi, on kohdeyrityksissa ylin johtaja ja tavallisesti yrittdjaomis-

taja.

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartaa pienten ja kes-
kisuurten kasvuyritysten strategiatyota ja sen erityispiirteitd kaytannon na-
kokulmasta kohdeyritysten strategien kasitysten perusteella seka talta
pohjalta hahmottaa strategiatyon kehittdmismahdollisuuksia kohdeyrityk-
sissa. Tutkimusongelmaksi muotoiltuna tutkimuksen tavoitteet voidaan

kuvata seuraavasti:

Millaista strategiatyd on pienissé ja keskisuurissa kasvuyrityk-

sissa ja miten sita voitaisiin kehittaa?

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi se on jaettu kolmeen tutkimuskysy-
mykseen:
1) Miten strategiaty6ta kaytanndssa tehdaan ja mitk& ovat sen erityis-
piirteet kohdeyrityksissé strategien ndkokulmasta?
2) Millainen on pienten ja keskisuurten kasvuyritysten strategiatytn
konteksti?

3) Miten kohdeyritysten strategiatyoté voitaisiin edelleen kehittaa?



Ensimmainen tutkimuskysymys on tarked, koska kohdeyritysten strategia-
tyon ja sen erityispiirteiden kuvaaminen ja ymmartdminen eksplisiittisesti
esitettyna kaytannon tekemisena on néhtavéa edellytyksena vastata kol-
manteen kysymykseen. Toinen kysymys on olennainen johtuen siita, etta
konteksti on olennaisesti strategiaan ja strategiatydhon vaikuttava olosuh-
detekijd. Pk-yritysten strategiatytn kehittdmisella voidaan parantaa strate-
gian laatua ja varmistaa sen toteutumista ja nain vaikuttaa myonteisesti

pk-yritysten menestymismahdollisuuksiin ja kasvuun.

1.3 Teoreettinen lahestymistapa, kasitteet ja rajaukset

Tutkimuksen teoreettisena perustana ovat toisaalta strategisen johtami-
sen, strategiaprosessin ja strategiatyon tutkijoiden lahdeluettelossa lista-
tussa aiemmassa kirjallisuudessa esittdmat kasitteet ja kasitemallit seka
toisaalta pk-yritysten strategista johtamista ja kasvua kasitteleva lahdeluet-

telon mukainen kirjallisuus liiketaloudellinen kirjallisuus.

Strategisen johtamisen tutkijoiden luomat koulukunnat katsovat samoja
asioita eri lahtokohdista ja erilaisia menetelmia kayttden. Nain eri koulu-
kunnat kayttavat myos erilaisia kasitteiden nimityksia ja maarityksia. (Coo-
per 2007, 82.) Onkin ollut varsin iso ponnistus muodostaa strategiaviida-

kon sisallosta tdméan tutkimuksen kannalta relevantit kasitteet.

Strategia maaritetddn yksinkertaisessa muodossa organisaation pitkan
tahtaimen suunnaksi (Johnson ym. 2006, 9). Hiukan toisin ilmaistuna stra-
tegia ovat ne tarkoitetut tai tahattomat toimenpiteet, joilla aikaansaadaan
yrityksen ja sen toimintaympariston yhteensopivuus (Mintzberg, 1996a,
13). Siséltd, prosessi ja konteksti ovat strategian eri ndkdkulmia Elfring &
Volberda 2007, 9).

Strateginen on jotain yrityksen pitkdjanteisten paamaarien saavuttamiseen
merkittavasti vaikuttavaa (Ahola 2003, 56).



Strateginen johtaminen on se osa yrityksen ylimman johdon ty6ta, joka
vaikuttaa merkittavasti yrityksen pitkan aikavalin paamaariin ja niiden saa-
vuttamiseen ja kohdistuu yrityksen strategiaan ja strategisiin asioihin. Stra-
teginen johtamisen tarkoituksena on yrityksen toiminnan ja vuorovaikutuk-
sen koordinointi ja hallinta. Strategiseen johtamiseen sisaltyy tiedonhan-
kintaa, suunnittelua, paatoksentekoa, tekemista, valvontaa seka viestintaa
ja sidosryhmasuhteiden hoitoa. Kasitemaaritykseen on paadytty soveltaen
Mintzbergin (1996b) ja Nasin ja Aunolan (2002) ndkemyksia.

Strategiaprosessi on Van de Venin (1992, 170) tulkinnan pohjalta kasite-
luokka, joka sisaltaa yrityksen ja yksildiden toimenpiteet strategian hallin-
nassa, sen muodostamisessa, yllapidossa, toteuttamisessa ja arvioinnis-

sa.

Strategi on yrityksen strategiaprosessissa ratkaisevassa roolissa oleva(t)
henkil6(t). Yleensa strategiksi katsotaan yrityksen ylin johto. (Ericson, Me-
lander & Melin 2007, 58.)

Strategiaty0 on strategian kaytanto ja se kasittaa ne yrityksen henkilokun-
nan toimenpiteet, joilla strategiaa luodaan ja toteutetaan (Stenfors 2007,
3). Strategiatyohon voidaan lukea kaikki tehtavat, jotka sisaltyvat strategi-

seen johtamiseen ja strategiaprosessiin.

Strategiatyon konteksti kuvaa tilannetta tai asiayhteytta, esimerkiksi yritys-
tyyppid, jossa strategiatyota tehdéan ja jossa esiintyy tiettyja rakenteita,
voimasuhteita, prosesseja, kilpailuasetelmia ja muita vastaavia (Mintzberg
& Quinn 1996, 612).

Pieni- ja keskisuuri kasvuyritys on EU:n asettamat kriteerit tayttava yritys,
jonka toteutunut kasvu tarkasteluvalilla ylittaa tutkimuksessa asetetut kas-
vun kriteerit (EU:n komission suositus 2003/361/EY; Valovirta 2006).



Tutkimuksen teoreettiseksi perustaksi on aiemman kirjallisuuden pohjalta

luotu teoreettinen viitekehys, joka on esitetty aliluvussa 2.7.

1.4 Konteksti ja menetelmat

Tutkimuksen kohteena on Kouvolan seudun pienten ja keskisuurten kas-
vuyritysten strategiatyd. Tarkastelu tapahtuu kohdeyritysten strategiatyds-
ta vastaavilta strategeilta, yrittdjaomistajilta, kerattyjen tietojen analysoin-
nin pohjalta faktandkdkulmasta. Strategien katsottiin olevan subjektiivi-
suudestaan huolimatta luotettavin ja tarkoituksenmukaisin tietolahde. Tut-
kimus on empiirinen, laadullinen tutkimus. Tutkimuksen |&ahestymistapana
on strategia kaytantona. Siina strategiatyota tarkastellaan kolmesta nako-
kulmasta: mita tehdaan, kuka tekee ja miten tehdaan. Tutkimus pyrkii ku-

vailemaan ja ymmartdmaan strategiatyota valitussa kontekstissa

Tutkimuksessa ei pyrita erityisesti selvittamaan yritysten kasvupotentiaalia
tulevaisuudessa, vaan keskitytddn jo toteutuneeseen kasvuun. Kasvuyri-
tykset valittiin verohallitukselta hankittujen tietojen perusteella kayttden
EU:n maaritelmaa pk-yrityksista ja kasvun kriteerind 10 %:n keskimaarais-
téd vuosikasvua aikavalilla 2002 - 2006. Tutkimuksen ulkopuolelle jaivat
kaytetysta pk-yritysmaaritelmasta johtuen alle 10 henkea tyéllistdaneet mik-

royritykset.

Tutkimuksessa on hyddynnetty teoriaa ja kaytantod systemaattisesti yhdis-
televaa abduktiivista logiikkaa. Tutkimus toteutettiin monitapaustutkimuk-
sena. Tutkimusaineisto kerattiin kohdeyritysten strategeilta ensimmaisessa
vaiheessa lomakekyselyn avulla ja toisessa vaiheessa teemahaastatteluil-
la. Aineiston analysoinnissa sovellettiin Alasuutarin (1999) laadulliseen

tutkimukseen esittamaa kolmivaiheista menettelya.

Tutkimuksen teoriapohja ja keratty aineisto sopivat hyvin tutkimusongel-
man ratkaisemiseen. On tosin mydnnettava, etta jos olisi kaytdnnossa ollut

mahdollista haastatella useampia henkil6itd kohdeyrityksissa, olisi aineisto



voinut olla monipuolisemmin strategiaty6ta valaisevaa. Tutkimuksen luo-
tettavuutta ja uskottavuutta voitaneen pitaa kuitenkin hyvana, silla aineisto
on hyvin edustava ja tutkimusprosessi on pyritty kuvaamaan varsin tarkas-
ti. Tutkimuksessa on kaytetty seka lomakekyselya ettéd haastatteluja ai-
neiston keradmisessa. Tama lisda tutkimuksen luotettavuutta ja uskotta-
vuutta. Tutkimus pohjautuu aiempaan teoriaan ja tutkimusraportissa on

kaytetty runsaasti suoria lainauksia haastatteluista.

1.5 Tutkimusraportin rakenne

Johdannossa pyrittiin johdattelemaan lukija tutkimuksen taustaan, tutki-
musongelmaan ja tutkimuskysymyksiin sek&a lahestymistapaan ja keskei-
siin kasitteisiin. Lisdksi johdannossa esiteltiin tutkimuksen konteksti ja me-

netelmét.

Tutkimuksen teoriapohjaa esitteleva kirjallisuuskatsaus on raportin toises-
sa luvussa. Siina kasitelladn aiemman teorian valossa tutkimuksen kannal-
ta keskeisia strategiakasitteita: strategia, strateginen johtaminen, strate-
giaprosessi. Tutkimuksen kannalta tarkeéat kasitteet strategi ja strategiatyd
maadritelldan. Lisdksi luvussa tarkastellaan teorian valossa taman tutki-
muksen kohdeyritysten kasvua ja sen mittaamista, pk-yritysten kasvun
ehtoja ja strategioita seka strategiatyoté ja sen merkitysta pienissa ja kes-
kisuurissa kasvuyrityksissa. Luvun lopuksi esitellaédn tutkimuksen teoreet-

tinen viitekehys pohjaksi empirialle.

Kolmannessa luvussa esitellddn tutkimusmenetelmét, kuvataan tutkimuk-
sen eteneminen seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja uskotta-
vuutta. Luku neljd sisaltdd tutkimuksen empirian tulokset. Luvun aluksi
kuvataan tutkimuksen konteksti. Sen jalkeen esitetéan lomakekyselyn ja
haastattelujen tulokset. Luvun lopuksi esitetdan yhteenveto empirian tu-
loksista vastauksina tutkimuskysymyksiin. Luvussa viisi ovat esilla johto-
paatokset ja keskustelu, suositukset strategiatyon kehittdmistoimenpiteiksi
ja tutkijan ehdotukset kiinnostaviksi jatkotutkimuksen kohteiksi.



2 KIRJALLISUUS

Yhteiskuntatieteisiin kuuluvan liiketaloustieteen, lahemmin liikkkeenjohtotie-
teen, puitteissa strateginen johtaminen tuli tutuksi jo 1960-luvulla (Ansoff
1965). Siitd lahtien on strategian ja strategisen johtamisen tutkimuksen
tuloksena syntynyt lukuisia koulukuntia, joilla kullakin on oma nakemyk-
sensé strategiasta, strategisesta johtamisesta ja strategiaprosessita. YKksi
tunnetuimista strategiatutkijoista, Porter (1996, 61) esittaakin artikkelis-
saan aiheellisen kysymyksen "What is Strategy?”. Han korostaa, etta pelk-
k& operatiivinen tehokkuus - vaikkakin nykyoloissa yrityksille valttaméaton -

ei ole strategia.

Lienee parasta aloittaa seikkailu strategiaviidakossa tarkastelemalla: stra-
tegiaa, strategista johtamista, strategiaprosessia, strategia ja strategiatyo-
ta kirjallisuuden esittdmassa valossa. Yleisen tarkastelun lisdksi nama ka-
sitteet pyritddn ymmartamaan, kun kontekstina ovat pienet ja keskisuuret
yritykset, erityisesti kasvuyritykset. Myds pienten ja keskisuurten kasvuyri-
tysten kasvua, kasvun mittaamista, kasvun ehtoja ja kasvustrategioita se-
k& strategiaty6ta ja sen merkitysta selvitetaan tassa luvussa aiemman Kir-

jallisuuden nékdkulmasta.

2.1 Strategia

Strategia ymmarretadn yleisesséa keskustelussa yrityksen keinoina saavut-
taa asettamansa paamaarat. Strategialle on kirjallisuudessa annettu var-
maan satoja erilaisia maaritelmia. Lisaksi strategiaan on viela eri nakokul-
mia: sisdltd, prosessi ja konteksti (Elfring & Volberda 2007, 9). Strate-
giatutkimus eri tieteenteorioiden lahtokohdista voi kohdistua eri nimilla |1a-
hes samaan asiaan, joka voi olla nimetty strategiaksi, strategiseksi johta-
miseksi tai strategiaprosessiksi (esim. Ansoff 1965; Porter 1980; Mintzberg
& Quinn 1996; Analoui & Karami 2003; Johnson ym. 2006; Spender 2007,
Grant 2008). Kaiken kaikkiaan strategiatutkimusta on paljon kritisoitu sen

pirstoutuneisuudesta: uusia strategiakoulukuntia tuntuu syntyvan jatkuvas-



10

ti, mutta selkeda yhtenaista teoriaa ja tutkimusmenetelmia ei ole saatu
syntymaan (Elfring & Volberda 2007, 1). Tasta syysta on tassakin tutki-
muksessa katsottu tarpeelliseksi kayda karkealla tasolla lapi ja kuvata
myo0s kirjallisuudessa esitettyja strategian ja strategisen johtamisen perus-

teemoja: sisaltoa ja kontekstia seka koulukuntia.

2.1.1 Strategia kasitteena

"Strategia on sellainen organisaation pitkan aikavalin suunta ja toiminta-
alue, mika tuottaa etua muuttuvassa ymparistdossa yhdistelemalla resurs-
seja ja kompetensseja tavoitteena sidosryhmien odotusten tayttaminen”
(Johnson ym. 2006, 9). Quinn (1996, 3) taas maarittaa strategian olevan
sellainen malli tai suunnitelma, joka yhdistda organisaation paamaarat,
politiikat ja toimenpidejarjestykset yhdeksi kokonaisuudeksi. Samassa te-
oksessa Mintzberg (1996a, 10 -15) esittdd tunnetun viiden P:n maaritel-
man strategialle. Strategia on suunnitelma (Plan), juoni (Ploy), malli (Pat-

tern), asema (Position) ja perspektiivi (Perspective).

Nasi ja Aunola (2002, 12 - 14) esittavat kaksikin tunnettujen strategiatutki-
joiden ajatuksiin perustuvaa listaa strategia -kéasitteen maarityksind. Sup-
peampi lista pohjautuu lahinn& mintzbergilaiseen ajatteluun. Tassa listas-
sa on strategialle kasitteenad annettu seuraavat sisaltomaaritykset:

a) strategia on suunnitelma

b) strategia on reviiri

c) strategia on maailmankuva

d) strategia on toimintamalli paatésten virrassa.

Tilanteesta riippuen yrityksen strategia voi kasittdd yhden tai useampia
naista sisdltbelementeista. Nasi ja Aunola esittdvat kuitenkin strategialle
myds oman maaritelmanséa (2002, 15): "Strategia on yrityksen toiminnan
juoni, sen tapahtumien punainen lanka”. Ahola on vaitGskirjassaan (2003,
55) kirjannut strategiakasitteelle seuraavan maaritelman: ”"Strategia on

johtava ajatus pitkdjanteisesté tavasta saavuttaa asetetut paamaarat”.
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Strategia voi kohdistua organisaation eri tasoihin. Johnson ym. (2006, 11 -
12) maarittavat kolme strategiatasoa. Laajin on yritysstrategia, mika koh-
distuu koko yrityksen toimintaan ja maarittdd, miten tuotetaan lisdarvoa eri
liketoimintayksikdille. Toinen taso on liiketoimintastrategia. Se on liiketoi-
mintayksikkokohtainen ja maarittda, miten yritys kilpailee menestykselli-
sesti ko. markkinoilla sekd sen miten yritys tuottaa asiakkaille parhaan li-
saarvon. Kolmas taso on operationaalinen strategia, jota kutsutaan myos
toimintostrategiaksi. Se maarittdd, miten kyseinen organisaation osatoi-

minto toteuttaa ja tukee tehokkaasti yritys- ja liiketoimintastrategioita.

2.1.2 Strategian sisalto

Strategian sisalto ei ole tutkimuksen kannalta tarvetta paneutua kovin laa-
jasti. Yleisella tasolla voidaan todeta strategian sisallon syntyvan yleensa
yhtena tuloksena strategiaprosessista, johon paneudutaan aliluvussa 2.4.
Strategian siséltd voidaan ymmartaa suppeammin tai laajemmin riippuen
lahestymistavasta. Suppeana strategiasisaltd johtuu suoraan kaytettavas-
ta strategian kasitemaarittelysta.

Strategian siséltda voidaan kuvata myos laajemmin tarkastelemalla, mita
yrityksen strategiaan sisaltyy. Andrewsin (1996, 47) mukaan yrityksen
strategia on paatoksentekomalli, joka maarittaa yrityksen toiminnan tarkoi-
tuksen ja paamaarat, toimintapolitiikat ja suunnitelmat paamaarien saavut-
tamiseksi. Samoin strategia maarittelee yrityksen liiketoiminnan alueet,
yrityksen organisaation taloudellisen ja inhimillisen luonteen seka yrityksen
sidosryhmilleen tuottaman lisdarvon (ibid.). Kirjallisuuden mukaan yrityk-
sen strategia sisaltéa yleensa mission, vision, strategiset tavoitteet, liike-
toimintamallin ja keskeiset toimintapolitiikat (esim. Andrews 1996; Ahola
2003; Analoui & Karami 2003; Johnson ym. 2006).

Kirjallisuudessa on tuotu esiin my6s useita geneerisia strategioita, joiden
on katsottu olevan yleispatevid esimerkiksi liiketoimintastrategioina. Jo
Ansoff (1965) maaritteli yleispatevia strategioita. Niitd oli nelja: markkinoi-

den valtaaminen (markkinaosuuden lisaéaminen), tuotekehitys (uusien tuot-
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teiden kehittdminen), markkinakehitys (meno uusille markkinoille) ja mo-
nialaistuminen (meno uusille toimialoille). Porterin (1980) strategia on Kkil-
pailustrategia (liketoimintastrategia), ja sen perusteella han maaritteli seu-
raavat kolme geneerista strategiavaihtoehtoa: kustannusjohtajuus, diffe-
rointi ja keskittyminen. Keskittymistrategia voi olla joko kustannus- tai diffe-
rointipainotteinen. Porter (1985, 24) pitdd naitd kolmea strategiaa ainoina
luontevina keinoina saavuttaa pysyva kilpailuetu ja menestya keskimaa-

raista paremmin.

Mintzberg (1996¢) esittelee yleispatevia strategioita perati viisi kappaletta,
joista kolmea ensimmaistd han tarkastelee tassa yhteydessa hiukan tar-
kemmin. Kaksi muuta strategiaa soveltuvat lahinna isoille konserneille ja
niita kasitelladn mainitussa lahteessa jaljempana. Taman tutkimuksen kan-
nalta on hyva mainita ndma kolme geneeristé strategiaa.

1) Ydinliiketoiminnan paikallistaminen (locating)

2) Ydinliiketoiminnan erilaistaminen (distinguishing)

3) Ydinliiketoiminnan kehittaminen (elaborating).

Nama geneeriset strategiat ovat padosin kilpailustrategioita ja ovat ny-

kyisinkin yleisesti kaytdssa seka pienissa etta suurissa yrityksissa.

2.1.3 Strategian konteksti

Konteksti on kolmas strategian nakokulma: mika on se asiayhteys tai ti-
lanne, jossa strategiaa kasitelladn. Se on tamankin tutkimuksen kannalta
tarkea, silla paasaantoisesti strategiaa ja siihen liittyvia asioita tarkastel-

laan suurten, kansainvélisten konsernien nakdkulmasta.

Korostetusti kontekstin merkityksen nostavat esiin Mintzberg ja Quinn
(1996), jotka ovat lahteena kaytetyssa teoksessa kayttédneet strategian
kontekstilahtodiseen tarkasteluun perati yhden osan kirjan kolmesta osasta.
Lahde esittelee viisi strategian kontekstia ja tarkastelee strategiaa ja sen
konsepteja kunkin tilanteen valossa. Mintzbergin ja Quinnin (1996, 612 -

613) esittamat kontekstit ovat:
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1) yrittajakonteksti - yksi henkild, usein omistaja kantaa vastuun ja
monesti hyvin dynaamisessa tilanteessa

2) kypsa konteksti - vakaassa tilanteessa toimivat suuret yritykset

3) asiantuntijakonteksti - vakaassa tilanteessa toimivat asiantuntija-
osaamiseen perustuvat yritykset

4) innovaatiokonteksti - dynaamisessa tilanteessa toimivat asiantunti-
jaosaamiseen perustuvat yritykset

5) monialakonteksti - monella toimialalla toimivat yritykset ja omana

joukkonaan kansainvaliset yritykset.

Myds Johnson ym. (2008, 21 - 26) on kasitellyt kontekstia strategiaan liit-
tyvana asiana. Kontekstia on tarkasteltu strategisen johtamisen yhteydes-
sa. Konteksteina esitetaan kolme yrityksiin liittyvaa, yksi julkisyhteisdihin
littyva ja yksi kolmanteen sektoriin liittyvd. Kolme esiintuotua yrityskon-
tekstia ovat: pienyritys, monikansallinen yritys sek& teollisuus- ja palvelu-

yritys.

Yrityksen koon ja toiminnan luonteen liséksi strategian kontekstiin vaikut-
tavat myds monet muut tekijat. Grantin (2008) nakemyksen mukaan toimi-
alan elinkaarivaihe, teknologia- ja innovaatiotaso seka kypsyys ovat stra-
tegian erityyppisia konteksteja. Erilaiset strategian kontekstit luovat omat
puitteensa yritysten strategialle, strategiselle johtamiselle ja strategiapro-
sessille (Mintzberg & Quinn 1996).

2.2 Strategiakoulukunnista

Strategia-ajattelu oppina voidaan Nasin ja Aunolan mukaan (2002, 15)
ymmartaa joko suppeasti tai laajasti. Yhden ihmisen ajattelu, joka koskee
tarkeitd (strategisia) asioita, on suppea tulkinta. Laajassa merkityksessa
strategia-ajattelu on oppiala, joka paneutuu strategiamaailman selvittami-
seen ja kehittdmiseen (ibid.). Strategia-ajattelua on oppina liikkeenjohta-

misessa tutkittu 1960-luvulta [ahtien varsin monista nakdkulmista.
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Usein puhutaan my6s strategiatutkimuksesta tai strategisen johtamisen
tutkimisesta samassa tarkoituksessa. Tuloksena onkin ollut lukuisia stra-
tegiakoulukuntia, joilla kullakin on yleensd omat tieteelliset l&htékohdat,
nakemys ja kasitteet. Koulukuntaa voidaan pitaa institutionalisoituneena
strategian paradigmana (Elfring & Volberda 2007). Strategiakoulukunnat
ovat usein keskittyneet tutkimaan sitd, miten organisaation strategia muo-

toutuu (schools of strategy formation).

Strategiateorian tunteminen jollakin tasolla on merkityksellista yritysten
strategeille, silla strategiatyon kaytannon tyovalineet ja menettelytavat (ar-
tefaktit) perustuvat yleensa johonkin strategisen johtamisen teoriaan..

2.2.1 Perinteiset strategiakoulukunnat

Strategia-ajattelun kehittymista ja strategiakoulukuntia ovat kuvanneet
varsin selkeasti Mintzberg ja Lampel (1999), joiden nakemyksiin tama ali-
luku perustuu. Ensimmaisend strategiakoulukuntana mainitaan muotoilu-
koulukunta (design school), jonka syntyi 1960-luvun puolivalissa Andrew-
sin esille tuomana aiempaan Selznickin tyéhon pohjautuen. Koulukunnan
keskeinen ajatus on loytaa yhteensopivuus omien kyvykkyyksien ja toimin-
taympariston suhteen. Talta koulukunnalta on periytynyt esimerkiksi viela-
kin yleisesti kaytetty SWOT -analyysi.

Samoihin aikoihin syntyi Ansoffin esille nostamana suunnittelukoulukunta
(planning school). Sen tunnuspiirteen&d on hyvin tarkasti ohjeistettu suun-
nittelu ja eksplisiittinen suunnitelma, jonka perustana ovat ennusteet. Pur-
duen yliopistossa rakentui 1970- ja 1980-luvuilla Hattenin ja Schendelin
tyon pohjalle Porterin tunnetuksi tekema asemointikoulukunta (positioning
school), joka keskittyi tarkastelemaan strategian siséltod. Sille keskeinen
ajatus on sijoittua toimialalla optimaaliseen asemaan ja nain saavuttaa
pysyva kilpailuetu. Toiminnan arvoketjut ja toimialan kilpailuvoimat ovat
taman opin luomia kasitteitd. Nama mainitut kolme koulukuntaa on luoki-
teltu ohjeistaviksi (prescriptive). Kaikissa on nahty yritysten toimintaympa-

rist6 melko vakaana. Strategian suurin haaste on ollut vaikuttaminen toi-
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mintaymparistoon tai sopeutuminen siihen. Strategian perustana on ollut

analyyttisyys ja top-down suunnittelu seka selkea rationaalisuus.

Kuvailevia (descriptive) strategiakoulukuntia on Mintzbergin ja Lampelin
(1999, 23 - 24) artikkelissa mainittu kuusi. Schumpeterin tutkimusten pe-
rusteella syntyi yrittdjakoulukunta (entrepreneurial school) jo 1950-luvulla.
Tata strategia-ajattelua leimaa hyvin korostetusti yrittdjan mahdollisuus
vaikuttaa yrityksen tulevaisuuteen ja toimialaan. Strategia syntyy yrittdjan
aivotyon tuloksena ja tuloksena on kirkas visio yrityksen tulevaisuudesta.
Simon ja March ovat 1940- ja 1950-luvuilla luoneet pohjan tiedolliselle
(cognitive school) strategiakoulukunnalle. Sen tieteellisend lahtékohtana
on ollut kognitiivinen psykologia ja analyysin kohteena yksilé. Tama oppi
on vain rajatusti rationaalinen ja sen mukaan strategia ei synny suunnitte-
lemalla, vaan se syntyy ihmisten mielissa k&sitteitd muodostavan ajattelu-

prosessin tuloksena.

Oppimiskoulukunta (learning school) on saanut alkunsa 1950-luvulla
Braybrocken ja Lindblomin toimesta. Teoriaa on kehitelty eteenp&in néihin
paiviin asti. Tyon jatkajina ovat olleet esimerkiksi Weick 1960- ja 1970-
luvuilla, Quinn 1980-luvulla sekd Hamel ja Prahalad sen jalkeen. Téassa
teoriamallissa strategia syntyy ihmisten kasvamisen ja oppimisen kautta ja
ilmaantuu esiin niin, etta strategian muotoilu ja toteutus kietoutuvat yhteen.
Strategia-ajattelun valtakoulukunta (power school) pohjautuu Allisonin,
Pfefferin ja Salancikin 1970-luvulla ja Astleyn 1980-luvulla tekemiin tutki-
muksiin. Valta ja liittoutumat ja niiden keskindiset neuvottelut niin yrityksen
sisélla kuin ulkopuolellakin ovat taman ajattelun keskeisia teemoja ja poh-

jana strategian muodostumiselle.

Kulttuurikoulukunta (cultural school) on perustaltaan pohjoismainen: ruot-
salaiset Rhenman ja Normann pohjasivat oppinsa antropologiaan 1970-
luvulla. Se korostaa yhteisen ndkemyksen ja organisaatiokulttuurin merki-
tysta: strategian muotoutuminen on organisaation kollektiivinen ja yhteis-

toiminnallinen vuorovaikutusprosessi. Myds Kennedy ja Schein liitetdan



16

tahan koulukuntaan 1980-luvulla. Hannan ja Freeman ovat luoneet 1970-
luvulla strategia-ajatteluun ymparistokoulukunnan (environmental school).
Sen tieteellinen perusta on biologiassa (variaatio - valinta - sailyminen).
Yrityksen toimintaymparistd on keskeinen vaikuttaja strategiavalinnassa.
Strategiat nahdaan asemina markkinoilla, ja jos edulliset asemat menete-
taan, on yritys mennytta. Mintzberg ja Lampel (1999, 24 - 25) pitavat tata

oppisuuntaa voima- ja oppimiskoulukuntien yhdistelmana.

2.2.2 Uudemmat strategiakoulukunnat

Kymmenentena koulukuntana Mintzberg ja Lampel (1999, 24 - 25) esitte-
levat konfiguraatiokoulukunnan (configuration school). Sen luojina ja kehit-
tajind 1960-luvulta alkaen ovat olleet Chandler, Khandwalla, Mintzberg,
Miller, Miles ja Snow. Edella mainitut yhdeksan perinteista strategiakoulu-
kuntaa tarkastelevat kokonaiskuvan jotakin piirretta omista lahtokohdis-
taan unohtaen muut ndkdkulmat (ibid.). Tama koulukunta pyrkii yhdista-
maan kaikkia mainittuja koulukuntia: kunkin koulukunnan strategiaoppi
soveltuu tietynlaiseen organisaatioon tietynlaisessa tilanteessa. TA&méa oppi
korostaakin strategiajohtamisen jaksottaisuutta ja tilannesidonnaisuutta.

Yritysten dynaaminen muutos tilasta toiseen edellyttaa erilaisia strategia-
malleja. Suunnittelupainotteinen strategiaoppi soveltuu kaytettavaksi va-
kaalle organisaatiolle vakaissa oloissa. Yrittajapainotteinen strategia-
ajattelu taas on paikallaan kehittyvdn organisaation muuttuvissa oloissa ja
vanhan organisaation kaanndstilassa. (Mintzberg & Lampel 1999.) Konfi-
guraatiokoulukunta onkin yksi kolmesta esiin tyontyvasta strategiakoulu-
kunnasta, joille on tunnuspiirteista perinteisten strategiakoulukuntien oppi-

en yhdistaminen.

Rajakoulukunta (boundary school) on saanut alkunsa dynaamisen globaa-
lin kilpailun kiristyessa ja yritysten rajojen h&martyessa ulkoistamisen ja
verkostoitumisen myota. Taman koulukunnan pioneereja on ollut muun
muassa Mahoney 1990-luvun alkuvuosina julkaistujen tieteellisten artikke-

lien myota. Strategiset paatokset - tehdaanko itse, ostetaanko vai verkos-
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toidutaanko - johtavat kysymyksiin, mihin vetda yrityksen rajat, ja miten
hallita hamaraa rajaviivaa yrityksen ja sen ympariston valilla. NAaméa ovat

rajakoulukunnan keskeisia strategisia kysymyksia.

Kolmas yhdistamiskoulukunta on dynaamisten kyvykkyyksien koulukunta
(dynamic capability school). Sen strategia-ajattelu perustuu kollektiivisen
oppimisprosessin avulla kehittyviin omaleimaisiin kyvykkyyksiin, joita on
vaikea jaljitella. Taméan koulukunnan teoria perustuu Wernerfeltin (1984)
artikkelin alullepanemaan resurssipohjaiseen nakemykseen yrityksesta.
Teoriapohjaa ovat luoneet 1990-luvulla Amit ja Schoemaker, Barney, Pra-
halad, Hamel sek& Teece yhteistydssa Pisanon ja Shuenin kanssa. Koulu-
kunnan lahestymistapa strategiaan on sisélta - ulos, painvastoin kuin Por-
terilla. Markkinoiden ollessa sekasorrossa ovat yrityksen resurssit ja ky-
vykkyydet parempi strategian muodostamisen |lahtokohta kuin perinteinen
markkinaorientaatio. (Elfring & Volberda 2007, 18 - 23.)

Mintzberg (2007, 41 - 42) ei pida naita kahta viimeksi mainittua koulukun-
taa aitoina. Hanen mielestaan rajakoulukunta on yksi ymparistokoulukun-
nan ilmentym&. Dynaamisten kyvykkyyksien koulukuntaa han pitdd muo-

toilu- ja oppimiskoulukuntien risteytyksena.

2.2.3 Innovaatio strategiaparadigmana

Viimeisten kymmenen vuoden aikana strategiatutkimuksessa on ollut voi-
makkaasti esilla yrityksen dynaaminen kyvykkyys ja ydinkyvykkyyksien
kehittdminen ja yllapito. Tunnetuimpia tdméan koulukunnan edustajia ovat
olleet Hamel ja Prahalad (1996). He ovat kuitenkin jo luoneet uuttakin stra-
tegia-ajattelua, jonka keskeinen idea on Kilpailu tulevaisuudesta - tulevai-
suuden mahdollisuuksista ja niiden hyddyntadmisesta (Hamel & Prahalad
1996, 24).

Hamelin ja Prahaladin (1996, 24-25) nakemys siitd, mita yritykselta vaadi-
taan ollakseen ensimmaisena tulevaisuudessa, sisaltéda nelja kohtaa:

1) sen ymmartamista millaista kilpailu tulevaisuudessa on
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2) prosessia huomisen mahdollisuuksien l6ytamiseksi ja oivaltamisek-
Si

3) kykyé innostaa koko organisaatio pitkélle ja vaivalloiselle matkalle
tulevaisuuteen

4) kykya voittaa kilpailijat ja paasya ensimmaisena tulevaisuuteen il-

man kohtuuttomia riskeja.

Tama heidan esittdmansa uusi strategiandkemys vaatii aivan uudenlaista
aivotyota, yrityksen koko henkilokunnan kollektiivisen intelligenssin ja mie-
likuvituksen yhteen kokoamista, jotta hallitaan laajempi nakemys siita, mita
tarkoittaa olla "strateginen”. (Hamel & Prahalad 1996, 25 - 26.)

Uuden paradigman kehittely jatkui ja Hamel (1996) naki strategian dra-
maattisena muutoksena, suorastaan vallankumouksena. Strateginen inno-
vaatio nahtiin tarkeimpana kilpailuedun lahteena tulevaisuudessa. Samas-
sa artikkelissa han romutti perinteisen strategiaprosessin: "-- se on suunni-
telmien ja suunnittelun kalenterivetoisia rituaaleja. Loistavat strategiat syn-
tyvét vain vallitsevan olotilan kyseenalaistamisesta.” (Hamel 1996.) Nama
vallankumoukselliset strategia-ajatukset hiukan himmenivat vuoden 2001
lopulla Enronin kaaduttua. Hamel (1996) piti yhtiétéa esimerkkina ajatus-

mallinsa mukaisesta vallankumouksellisesta strategisesta innovaatiosta.

Viime vuosina on kuitenkin esitetty muidenkin tutkijoiden toimesta saman-
suuntaisia ajatuksia strategiaparadigmasta. Viisi vuotta kestaneessa no-
peasti kasvavia yrityksid koskeneessa tutkimuksessaan Kim ja Mauborgne
(1997) tulivat tulokseen, etta nopeasti kasvavien ja hitaasti kasvavien yri-
tysten menestymisen ero johtui erilaisista strategiaolettamuksista. Nopeas-
ti kasvavat yritykset kiinnittivat vahemman huomiota kilpailijoihin. Ne pyrki-
vat tekemaan kilpailijat merkityksettémiksi uudella strategialogiikalla, jota
he kutsuvat arvoinnovaatioksi (Kim & Mauborgne 1997, 103). "Sinisen me-
ren” oppinsa Kim ja Mauborgne (2005) perustavat innovatiiviseen asia-

kasarvon ja toimintamallien uudelleenajattelemiseen - arvoinnovaatioon.
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Arvoinnovaatio tahtaa asiakasta hyodyttaviin kokonaisratkaisuihin ja voi

toteutua tuotteissa, palveluissa tai jakelussa.

Vuonna 2007 ilmestyi tiedelehdissd monia artikkeleita, jotka korostivat
strategia-ajattelun innovatiivisuutta, erityisesti uuden liiketoimintamallin
luomisessa. Sheehanin ja Stabellin (2007) artikkelissa tuotiin esiin keinoja
|0ytd& uudenlainen liiketoimintamalli tietamysintensiivisille asiantuntijayri-
tyksille. Giesen, Berman, Bell ja Blitz (2007) referoivat artikkelissaan 1BM
2006 Global CEO Studyn tuloksia, joiden mukaan parhaiten menestyvat
yritykset panostivat lilkketoimintamallin innovaatioon kaksi kertaa niin paljon
kuin huonommin menestyvét. "Tuotteet ja palvelut voidaan kopioida. Liike-
toimintamalli on erilaistaja”. (Giesen ym. 2007, 27 - 29). He ovat maarit-
taneet kolme mahdollista tapaa liiketoimintamallin innovaatiolle: toimiala-

malli, ansaintamalli ja yritysmalli (ibid.).

Chesbrough (2007) korostaa artikkelissaan, etta innovatiivisuus teknologi-
assa tai tuotekehityksessa ei enaa riita takaamaan menestysta. Innovatii-
vinen liiketoimintamalli paihittdd usein paremman idean tai teknologian.
"Liiketoimintamallin uudistamisen edellytyksend on ensin ymmartda ole-
massa oleva malli ja sitten selvittaa, mita keinoja on kaytettavissa sen pa-
rantamiseen” (ibid). Myds muutamat vanhemmat strategiatutkijat ovat luo-
neet uutta sisalt6a. Esimerkiksi Yip ja Johnson (2007) kirjoittavat uusia
ajatuksia strategian muuntamisesta (transforming). Heiddn mielestaan
syyna strategian tarpeelle on yrityksen halu sailyd hengissa. Strategiaa
pitdd muuttaa ajan mittaan, mika edellyttdd dynaamista nakemysta strate-
giasta. "Liiketoimintamallin muuttaminen arvon luomiseksi ja eloonjaami-
seksi pitkalla aikavalilla on lahestymistapana muodonmuutos” (ibid.). Ko-
vasti kilpailluilla markkinoilla parhaiten parjanneet yritykset ovatkin usein
perustaneet toimintansa uudenlaiseen liiketoimintamalliin. Tallaisina yri-

tyksind mainitaan esimerkiksi Amazon, Dell ja Google.
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2.2.4 Strategiakoulukuntien kehittyminen

Strategiatutkimusta ovat kehittaneet monet muutkin kuin edella mainitut
henkilot. Strategiakoulukuntiakin on luokiteltu monella muulla tavalla. Kai-
ken kaikkiaan strategiatutkimusta on paljon kritisoitu sen pirstoutuneisuu-
desta: uusia strategiakoulukuntia tuntuu syntyvan jatkuvasti, mutta selkeaa
yhtendista teoriaa ja tutkimusmenetelmia ei ole saatu syntymaan (Elfring &
Volberda 2007, 1).

Spender (2007, 26 - 40) nakee kuitenkin strategiatutkimuksen kehittyneen
jatkuvasti. Erityisen tarkeind murroskohtina héan pitdd vapautumista talou-
dellisen rationaalisuuden kahleista ja ndkemyksen organisaatiosta ongel-
mattomana analyysikohteena hylkaamista (Spender 2007, 33). Spender
kirjoittaakin strategiatutkimuksen kehittyneen uuteen ja dynaamiseen

suuntaan.

“Keskustelu hiljaisesta tiedosta, aineettomista, yrityskohtaisis-
ta voimavaroista, tekemalla oppimisesta ja luovasta tuhosta
viittaavat strategiateorian uuteen vaiheeseen siirtyessamme
kohti tietamyspohjaista kasitysta yrityksesta” (Spender 2007,
35).

Taman dynaamiseen tietamyspohjaiseen paradigman lapimurto vaatii tut-
kijoilta keskittymista organisaation ja ihmisten kaytantoihin. Kaytanté on
hiljaista tietoa ja taitoja koskevan keskustelun ytimessa (Spender 2007,
37). Spenderin (2007) ndkemyksen mukaan strategiatutkimuksen keskei-
send haasteena on onnistua hallitsemaan monitahoiset linkit teoreettisen
tutkimuksen ja yritysten kaytantdjen valilla ja tarjpamaan yritysjohdolle
kaytannollisid neuvoja. Talta pohjalta Spender (2007, 37 - 39).nostaakin
kaytannon (notion of practice) strategiatutkimuksen uudeksi ulottuvuudek-

Si.
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2.2.5 Strategia kaytantona -koulukunta

Strategia kaytantdéna (Strategy-as-practice) on strategiatutkimuksen ja liik-
keenjohto-opin melko uusi suuntaus. Se on kehittynyt viimeisten parin-
kymmenen vuoden aikana ja vakiintunut 2000-luvun alkuvuosina. Strate-
gia kaytantona keskittyy strategiatyon aktiviteettimallien tutkimiseen. Kay-
tantd nahdaan tutkimuksessa seka filosofiana ettd sosiologiana - luontai-

sena sosiaalisena ilmiona. (Stenfors, 2007, 11 - 12.)

Tama oppisuunta maarittdd strategian seuraavasti: strategia on sosiaali-
sesti aikaansaatuja toimenpiteita, joista johtuvat seuraukset ovat yrityksel-
le huomattavan tarkeitd (Jarzabkowski, 2005). Kaytanndssa strategia on
jotakin, mita ihmiset tekevat (Jarzabkowski & Whittington 2008, 282). Whit-
tington (2002, 1) nakee strategia kaytantona lahestymistavan kohdistuvan
kolmeen asiaan: strategiatytn aktiviteetit (praxis), strategian harjoittajat

(practitioners) ja strategiatyon kaytannot (practice) eli mita, kuka ja miten.

Whittington (2006) laajentaa strategiatyon sisaltéa yrityksen sisaisesta
toiminnasta kasittamaan myos laajemman sosiaalisen yhteison. Jarzab-
kowski (2006, 360) korostaa strategiatietoisuuden (strategy knowledge)
tarkeyttd strategiatyon keinojen (artifact) perustana.

2.3 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen maarittely kirjallisuudessa ei ole yhtaan sen selke-
ampi kuin strategia-ajattelunkaan. Hallitsevalle strategisen johtamisen pa-
radigmalle on luonteenomaista kaksi keskeisté toimintoa: strategian koos-
taminen ja sen toteuttaminen (Anlaoui & Karami 2003, 3). Itse asiassa
strategisen johtamisen kehittymisen taustalta I6ytyvat samat nimet kuin
strategia-ajattelua koskevassa kappaleessa (2.2) on tuotu esiin. Vaikuttaa
jopa silta, etta kasitteita strategia oppina ja strateginen johtaminen ei ole
aina selkeasti erotettu toisistaan. Lienee kuitenkin niin, etté nailla kahdella

asialla on tietty ero.
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Strategia oppina on tieteen tekemista ja strateginen johtaminen on osa
yrityksen ylimmén johdon toimintaa. Strateginen johtaminen on enemman
kuin strategisen paatoksentekoprosessin eli strategiaprosessin johtaminen
(Johnson ym. 2006, 15). Taméa nakemys on tosin vastoin tutkijoiden varsin
yleistd ndkemysta, ettd strategisen johtamisen kaytannon ilmenemistapa
on yleisesti ottaen strategiaprosessi (esim. N&asi & Aunola 2002, 16; Ahola
2003, 5; Analoui & Karami 2003).

Miten strateginen johtaminen sijoittuu johtajan tyohén ja johtamiseen? On-
ko strateginen johtaminen yksinkertaisesti yritysjohdon johtamistyota, jon-
ka kohteena ovat yrityksen strategiset asiat? Kokonaiskuvan yrityksen joh-
tamistyosta esittdd Mintzberg (1996b). Johtamisessa on kolme ulottuvuut-
ta: informaatio, ihminen ja toiminta. Mintzbergin (1996b, 33) mukaan johta-
jan tyéhon kuuluvat johtamisen elementit ovat: uuden ideointi, suunnittelu,
valvonta, tekeminen, viestintd ja verkottuminen. NAm& komponentit muo-
dostavat yhden tydtehtavan, joten niitd ei voi erottaa toisistaan (ibid.). Ta-
ma nakemys tukee taman tutkimuksen kasitemaaritysta strategiselle joh-

tamiselle.

Nasin ja Aunolan (2002, 16) ndkemyksen mukaan tama edelld ilmaistu
kasitesisaltd on liian vélja ja he esittdvatkin seuraavan suppeamman maa-

rityksen.

"Tasmallisesti otettuna strateginen johtaminen viittaa proses-
simalliin, joka suunnittelun, organisoinnin, viestinnan, moti-
voinnin ja valvonnan kautta kasittelee strategiaa. Strategisen
johtamisen avainidea on yrityskokonaisuuden mahdollisimman

hyvé hallinta”.

Nasi ja Aunola (2002, 16 -19) esittavat myods mielenkiintoisen rakenteen
nimelld "strategiatoiminnan perspektiiveja”, jonka yhtena osana on strate-

ginen johtaminen. Kolme muuta toimintaperspektiivid ovat strateginen ra-
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kennehallinta, strateginen peli ja strateginen johtajuus. Ja vield yhtena
elementtind heidan rakenteessaan on strategialogiikka, joka maarittaa

strategian ajatuksellisen ytimen.

Nasi ja Aunola (ibid.) ovat maaritelleet strategiajohtamisen prosessimalli-
na, joka kasittelee strategiaa. Strateginen johtaminen on toisaalta osa ko-
konaisvaltaista yrityksen ylimman johdon ty6ta ja kasittaa silloin myds Na-
sin ja Aunolan rakenteen kolme muutakin osiota (strateginen rakennehal-
linta, strateginen johtajuus ja strateginen peli). Kun Nasin ja Aunolan stra-
tegiatoiminnan perspektiivirakenteessa strateginen johtaminen korvataan
kasitteella strategiaprosessi, voitaisiin tatd kokonaisuutta kutsua perustel-
lusti strategiseksi johtamiseksi. Tama vastaa ehk& paremmin strategisen
johtamisen sisaltéa kaytannossa. (Nasi & Aunola 2002, 19.) Nailla maini-
tuilla l1ahtokohdilla muokattuna Nasin ja Aunolan (2002, 19) kuviosta syn-

tyy strategisen johtamisen laajempi kokonaiskuva.

Tulkinta-avain

Toiminnan hallinta Vuorovaikutus

0 4

Strateginen
rakenne-
hallinta

Formaali,

kurinalainen Strategia-

prosessi

Osion luonne Strategia-

logiikka

Strateginen
peli

Strateginen

Tilanteellinen, johtajuus

joustava

Kuvio 1: Strateginen johtaminen - soveltaen Nasi ja Aunola (2002, 19)

Johnson ym. (2006, 16) tuovat esiin, etta strategiselle johtamiselle ei ole
rittavan kattava maaritys sanoa sen olevan strategisen paatdksenteon
prosessi. He ovat esittdneet hyvin tunnetun strategisen johtamisen sisal-
tomallin. Siin& on kolme keskeistéd osaa: organisaation strategisen aseman

ymmartaminen, tulevaisuuteen tahtaavat strategiavalinnat ja strategian
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vieminen kaytantéon. Nama kolme strategisen johtamisen osaa ovat kes-

kenaan vuorovaikutuksessa eivatka lineaarisia prosessin osia.

The
environmen

Strategic
capability
xpectations
& purposes

The
strategic
position

Business
level
strategies

Strategy

Strategic :
Into action

choices

Pevelopme Managing
directions change
& method

Kuvio 2: Strategisen johtamisen malli (Johnson ym. 2006, 16)

Corporate
level &
ternationg

Grant (2008, 16) puolestaan tarkastelee strategista johtamista vain strate-
giana. Grantin (2008, 7 - 11) mukaan onnistunut strategia edellyttaa neljaa
oikein tehtya strategiatydn osaa:
1) yksinkertaisten ja yhteensopivien pitkan aikavalin tavoitteiden aset-
tamista
2) syvallista kilpailuympéariston ymmartamista
3) resurssien oikeata arviointia ja

4) strategian tehokasta toteuttamista.

Miten yrityksen strategia sitten ilmenee? Grant (2008, 20) esittda strategi-
an loytyvan yrityksen ylimman johdon mielesta. Ainakin aloittavan yrittdjan
strategia on useimmiten vain hanen paassaan eikd aina tiedostettuna.
Usein yritykset pitavat kuitenkin tarpeellisena muotoilla ja ilmaista strategi-
ansa tavalla tai toisella. Alkava yritys tekee sen usein liiketoimintasuunni-
telman muodossa saadakseen alkuvaiheen edellyttdméan rahoituksen. Va-

kiintuneella yrityksella on useita tapoja ilmaista ja kommunikoida strategi-
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aansa. Esimerkiksi missio, visio, liiketoimintamalli ja strateginen suunni-
telma kertovat yrityksen strategiasta (Grant 2008, 20 — 21). Grantin esit-
tdmassa teoriassa on vaikea ndhda eroa strategian, strategisen johtami-

sen, strategiaprosessin ja strategiatytn kasitteiden valilla.

Ahola (2003, 5) pitda strategista johtamista strategiaprosessin ja strategi-
an ylakasitteena:

"- - 0sana strategiajohtamista johto strategiaprosessin aikana
luo ja/tai yllapitaa strategioita (sisaltbd) mydhempaa, strate-

giaprosessiin kuuluvaa implementointia varten. ”

Strategiaprosessi siis kertoo, miten organisaation strategia syntyy ja miten

sita toteutetaan.

2.4 Strategiaprosessi

MyOs strategiaprosessille on loydettavissa lukematon maara toisistaan
jossain méaarin poikkeavia maaritelmia. Strategiaprosessi on Van de Venin
(1992, 170) tulkinnan pohjalta kasiteluokka, joka sisaltaa yrityksen ja yksi-
l6iden toimenpiteet strategian hallinnassa, sen muodostamisessa, yllapi-
dossa, toteuttamisessa ja arvioinnissa. Strategiaprosessin tarkoitus on
muokata yritykselle toimiva strategia ja varmistaa sen tehokas toteuttami-
nen (Chakravarthy & Doz 1992, 5).

Strategiaprosessit voidaan karkeasti luokitella kolmeen ryhmaan. Norma-
tiivisessa strategiakirjallisuudessa (esim. Ansoff 1965) strategiaprosessi
esitetddn rationaalisena, analyyttisena, systemaattisena ja tietoisena
suunnitteluna ja aikomuksena. Toisen nakemyksen (esim. Minzberg
1996a, 16) mukaan strategiat kehittyvat organisaation sosiaalisten ja kult-
tuuristen prosessien seurauksena. Kolmantena strategioiden syntytapana

Bailey, Johnson ja Daniels (2000, 151) pitavat ulkoisten rajoitusten ja pai-
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neiden aiheuttamia syitd. Suppea nakemys strategiaprosessista sisaltaa

vain strategian laadintaan sisaltyvat toimet.

2.4.1 Strategiaprosessi kasitteena

Strategiaprosessi kasitetdan tassa tutkimuksessa laajasti: siihen kuuluvat
organisaation ja sen strategisten osien strategian hahmottaminen, strate-
gian toteuttaminen ja strategian arviointi (Nasi & Aunola 2001, 15). Nasija
Aunola (2001, 15) asettavat strategiaprosessille ehtoja:
1) se on tietoinen asia
2) sita saatelevat aikataulut
3) siina operoivat nimetyt henkil6t
4) monikkomuodossa "strategiaprosessit” kasite kattaa analyysin,
luonnostelun ja paatoksenteon seka niihin liittyvat aputoiminnot se-
k& jarjestelmat ja tapahtumat, jotka tukevat strategian toteuttamista

5) sen tulokset on dokumentoitu.

Lainaamalla N&sin ja Aunolan kuviota voimme visualisoida heidan nake-

myksensa strategiaprosessista seuraavassa kuviossa 3 esitetylla tavalla.

Strategiaprosessit
suppeassa mielessa

Strategian | Strateginen | Strategian | Strategia- . . Strateginen
: 2 ST .2 . |Palkitseminen L
laadinta budjetointi | organisointi | viestinta raportointi

—

Strategiaprosessit laajassa mielessa

Kuvio 3: Suppea ja laaja tulkinta strategiaprosessien siséllosta (Nasi &
Aunola 2001, 14)
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Tama Nasin ja Aunolan ndkemys vaikuttaa varsin normatiiviselta. Vastaa-
valla tavalla normatiivisia nakemyksid strategiaprosessista [6ytyy kolmen
preskriptiivisen strategiakoulukunnan julkaisuista, vaikka ne keskittyvatkin
lahinna strategian laatimisen ohjeistamiseen. Strategiaprosessi nahdaan
naissa koulukunnissa varsin analyyttisena ja rationaalisena suunnitteluteh-

tavana.

Kuvailevat strategiakoulukunnat pyrkivat kuvaamaan strategian muotou-
tumista paadasiassa kaytannon toiminnan nékokulmasta, eivat niinkaan
selkeasti maaritettyna prosessina. Strategiaprosessi ndisséa koulukunnis-
sa tarkoittaa useimmiten strategian syntymista sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen, yksildiden oppimisen ja kayttaytymisen seka vallankayton ja neuvotte-

lujen tuloksena.

Mintzberg ja Quinn (1996, 612) ovat omalla linjallaan strategiaprosessin
suhteen. Heidan mielestdan strategiaprosessia ei ole tarkoituksenmukais-
ta jakaa kahteen eri osaan "muotoilu” ja "toteutus”. Ne ovat niin tiiviisti
linkittyneet, ettei niitd ole syyta erottaa. Sen sijaan Mintzberg ja Quinn
(ibid.) korostavat strategiakontekstin merkitystd ja sen asettamia vaati-
muksia strategiaprosessin hallinnalle. Regnerin (2007, 44 - 45) mukaan
pelkkd taloustieteen resurssipohjainen ndkdkulma ei enaa riita kehitta-
maan strategiakenttdd. Han uskoo strategiaprosessien tutkimisen voivan
edistya taloustieteen dynaamisten resurssipohjaisten mallien ja kayttayty-
mistieteellisten organisaation oppimismallien kohdatessa (ibid.).

Seuraavaksi tarkastellaan muutamia pk-yrityskontekstin kannalta kiinnos-
tavia strategiaprosessin teorioita, jotka voisivat sopia nykyiseen, dynaami-
seen yritysten toimintaymparistoon.

2.4.2 Looginen inkrementalismi strategiaprosessina

Pienten askelten lahestymistavaksi voidaan kutsua téta strategiaprosessin
teoriaa, jonka luojana on ollut Quinn (Quinn & Voyer 1996, 95) 1970 - ja
1980 -luvuilta alkaen. Hanen ndkemyksensa strategiaprosessista lahtee
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siita, ettd tulevaisuus on tuntematon - ei epavarma - ja nain ollen se ei ole
ennustettavissa. Tulevaisuudessa on kuitenkin niin isoja vaikuttavia voimia
ja niiden aiheuttamia muutoksia, etta tapahtumia ei voida todennakoisyys-
lahtokohdista ennakoida. Looginen inkrementalismi on strategiaprosessi,
jossa edetddn joustavasti ja kokeillen suurista linjoista tasmallisiin si-
toumuksiin. Pitkittamalla sitoutumista niin pitkdan kuin mahdollista voidaan
epavarmuutta pienentdd ja kayttdad tuorein tieto paatdsten tukena. Tama
toimintatapa on tietoista, tarkoituksellista, aktiivista ja hyvaa johtamista

eika vain selviamista paivasta toiseen. (Quinn & Voyer 1996, 95 - 98.)

Tassa yhteydessa ei ole katsottu tarpeelliseksi kasitella tarkemmin taman
strategiaprosessin yksittaisia askeleita. Ne eivat yleensa ole jarjestaytynei-
ta eivatka erillisia. Prosessi muistuttaa enemman kaymisprosessia kuin
teollisuuden tuotantolinjaa. Prosessi voi olla lopulta niin jatkuva, ettei sen

alkua tai loppua pysty havaitsemaan.

"Strategian arvo ilmenee sen kyvyssa onnistua saamaan aloi-
te, selvita tuntemattomissa tilanteissa seka siirtaa ja suunnata
resursseja, kun uusia mahdollisuuksia ja sysayksia ilmaantuu.
Tama sallii organisaation kayttdd resursseja tehokkaimmalla
tavalla valittujen tavoitteiden suuntaan.” (Quinn & Voyer 1996,
100 - 101.)

Strategian muotoilu (formulation) ja strategian toteuttaminen (implementa-
tion) ovat keskindisessa vuorovaikutuksessa organisaation tapahtumien

virrassa (ibid.).

Quinnin ja Voyerin (1996) nakemysté loogisesta inkrementalismista kritisoi
omien tutkimustensa pohjalta Johnson (1988, 88). Hanen mielestaan tie-
toisesti johdettu lisamuutos yrityksen strategiassa ei valttdmatta pysykaan
tahdissa toimintaymparisttn muutoksen kanssa. Tall6in tehdyt strate-
giamuutokset ja muutokset toimintaymparistossa etaantyvat vahitellen toi-

sistaan ja syntyy strateginen poikkeama (strategic drift) (ibid.).
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2.4.3 Strategian teko kasityona (Crafting Strategy)

Mintzberg (1996d, 101 - 110) esittda strategiaprosessin "kasityoprosessi-
na” vertaamalla strategian luomista savenvalajan toimintaan, jossa koros-
tuvat pitkdn kokemuksen ja sitoutumisen aikaansaama tunne laheisesta
suhteesta tyon alla olevaan materiaan ja harmoniasta sen kanssa. "Muo-
toilu ja toteutus yhdistyvat sujuvaksi oppimisprosessiksi, jonka kautta luo-
vat strategiat kehittyvat”. (Mintzberg 2001, 66).

Mintzbergin (1996d, 101) vertauskuvassa johtaja on kuin kasityolainen,
joka istuu organisaation kyvykkyyksien ja markkinoiden tulevien mahdolli-
suuksien vélissa. Johtajan ollessa oikea ammattimies han tyoskentelee
hyodyntaen kasilla olevaan materiaaliin liittyvan hiljaisen (tacit) tietamyk-
sensad. Organisaatiossa esiin tyontyvien uusien strategioiden ja toiminta-
mallien havaitseminen on johtajalle yhta tarkeatad kuin tarkoituksellinen
strategian suunnittelu. Ja vieléa tdrkedmpaa on havaita toimintaympariston
pienet epéjatkuvuudet, jotka voivat sydda tulevaisuuden liiketoimintaa,
jotta oltaisiin tarvittaessa valmiita strategiseen muutokseen. Vain ymmar-
tamalla omassa toiminnassa muodostuvat mallit voidaan tunnistaa omat
kyvykkyydet ja mahdollisuudet. Tama strategian kasityoprosessi edellyttéda
luontevaa tulevaisuuden, nykyisyyden ja menneisyyden synteesia. Taté
Mintzberg pitdd ytimena tehtdessa strategiaa kasityona. (Mintzberg
1996d.)

2.4.4 Strateginen oppiminen strategiaprosessina

Regnér (2007, 43 - 55) on esittanyt mielenkiintoisen nédktkulman strate-
giaprosessista. Han on tutkinut strategiaprosessia yhdistamalla kontekstin
kompleksisuuden ja prosessin rationaalisuuden yrityksen oppimiskykyyn.
Strateginen kompleksisuus johtuu yrityksen resurssien ja markkinavoimien

monimutkaisesta vuorovaikutuksesta. Tilanteen kompleksisuudesta riippu-
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en strategiaprosessi voi olla taysin rationaalinen, kun tilanne on stabiili tai
voimakkaasti rationaalinen, kun tilanteen monimutkaisuus on pieni. Tilan-
teen ollessa kompleksinen on strategiaprosessi mukautuvainen. Sekasor-

ron vallitessa on strategiaprosessi selektiivinen.

Erilaiset strategiset oppimismekanismit ilmenevat tiedon tiivistymisena
osaamispaaomaan yrityksen resurssien ja markkinavoimien kohdatessa.
Regnér (2007, 43 - 55) maarittelee nelja strategista oppimismoodia: tie-
dustelu, vapaamuotoinen tarkastelu, kokemus ja kokeilu. Strategian joh-
tamisessa (strategiaprosessissa) monimutkaisessa tilanteessa edellyte-
taan tietamyksen johtamista (knowledge management) aktiivisesti kehit-
tamalla ja rikastamalla keinoja tiedon tiivistymiselle. Yksinkertaisimmissa
tilanteissa korostuvat tiedon assimilaation proseduurit ja organisointi. Ta-
ma nékemys strategiaprosesseista pyrkii korvaamaan johdon kykyjen yli-
vertaisuutta tai aliarviointia sisaltavan yksiulotteisen strategiaprosessikasi-

tyksen moniulotteisemmalla mallilla. (Regnér 2007, 43 - 55.)

Edella referoidut strategiaprosessit ovat paaosin kuvanneet strategian
muotoutumisprosesseja, vaikka myds strategian toteutus ja arviointi katso-
taan yleisesti strategiaprosessin osiksi. Hyvakaan strategia ei tuota tulok-
sia, jos sita ei onnistuta viemaan kaytantoéon. Onkin syyta tarkastella viela

erikseen strategian toteutusta ja arviointia strategiaprosessin osina.

2.4.5 Strategian toteutus ja arviointi

Yleisen kasityksen mukaan strategian toteuttaminen vaatii aikaa ja aiheut-
taa ristiriitoja ja ongelmia. Naiden ratkaiseminen ja strategian onnistuneen
toteutuksen valmistelu ovat johdon tehtavia (Analoui & Karami 2003, 182).

He maarittelevat viisi strategian toteuttamisen peruselementtia:

1) organisaatiorakenne
2) johtajuus
3) henkiloresurssit

4) kulttuurin johtaminen



31

5) strategiaa tukeva taloussuunnittelu.

Johnsonin ym. (2006, 19) mukaan strategian vieminen kaytantéon kasittaa
kolme perustehtdvaa: 1) organisaatiorakenteen uudistaminen tukemaan
menestyksellista suoriutumista, 2) menestymisen mahdollistaminen eri
resurssien oikealla kohdistamisella strategian tukemiseen ja 3) strategisen

muutoksen johtaminen ja hallittu toteuttaminen.

Burgeois Il ja Browin (1984, 241 - 242) esittavat viisi lahestymistapaa ta-
han hankalaan ilmiéon, strategian toteuttamiseen. Nama viisi prosessipoh-
jaista mallia ovat:
1) komentajamalli, jossa ylin johtaja suunnittelee resurssien kayton ta-
voitteiden toteuttamiseksi
2) muutosmalli uuden strategian toteuttamiseksi painottaa organisaa-
tiorakennetta, kannustuspalkkioita ja ohjausjarjestelmia menetelmi-
na strategian toteuttamiseksi
3) yhteistydmalli, joka perustuu strategian luomiseen ylimméan johdon
ryhmatyona ja keskindisen sopimisen pohjalta
4) kulttuurimalli pyrkii toteuttamaan strategian valamalla yhtenaisen
yrityskulttuurin koko organisaatioon
5) kasvumallissa perustana on esimiesten luontainen kiinnostus kehit-
taa uusia mahdollisuuksia havaitessaan niita paivittdisessa esimies-

ty0osséan - strategia siis kasvaa yrityksen sisalta.

Varsin tunnettu ja paljon kaytetty uuden strategian toteutuksen malli on
yritysjohdon konsulttitoimisto McKinseyn kehittama Seven-S kehikko. Seit-
seméan S:& ovat: strategia (strategy), rakenne (structure), jarjestelmat (sys-
tems), yhteiset arvot (shared values), taidot (skills), tyyli (style) ja henkil®-
kunta (staff). Strategian toteuttamisessa kaikki kuusi muuta tekijaa ovat

tarkeitd ja vuorovaikutuksessa keskendan. (Analoui & Karami 2003, 184.)

Strategiaprosessissa arviointi kasittaa seka strategian ettd sen toteuttami-

sen valvonnan ja arvioinnin (Analoui & Karami 2003, 226). Johdon toteut-
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tama strateginen tarkkailu ja strategian lahtokohtaoletusten valvonta koh-
distuvat seka strategian muotoutumiseen etta strategian toteuttamiseen.
Sen sijaan erityinen halytystilavalvonta ja toteutuksen valvonta kohdistuvat

strategian toteuttamiseen. (ibid.)

Strategiaa ei voida muotoilla eik& sovittaa muuttuviin olosuhteisiin ilman
strategian arviointiprosessia (Rumelt 1996, 55). Strategian arvioinnissa
pyritddn katsomaan yrityksen lyhyen tahtayksen terveytta kuvaavien il-
meisten tosiasioiden taakse ja arvioimaan niita perustekijoita ja trendeja,
jotka saatelevat menestysta valituissa pyrkimyksissa (ibid.). Strategian
arvioinnin on Rumeltin (1996, 56) ndkemyksen mukaan annettava vastaus
kolmeen kysymykseen:

1) ovatko yrityksen tavoitteet kohdallaan

2) ovatko keskeiset toimintapolitiikat ja suunnitelmat sopivat

3) vahvistavatko vai kumoavatko tdh&nastiset tulokset niita Kriittisia

lahtboletuksia, joiden varaan strategia on rakennettu.

Strategian arviointi on sellaisten suunnitelmien ja niiden tuottamien tulos-
ten arviointia, jotka keskeisesti vaikuttavat yrityksen perusmissioon. Sen
olisi hyva olla jatkuva ja yrityksen normaaliin ohjausjarjestelmaan kuuluva
prosessi. (Rumelt 1996, 63.) Eri tutkijoiden tarkeana pitama asia strategian
arvioinnissa oli, ettd sen perusteella pitaa tehda paatoksia tarvittavista
toimenpiteista.

2.5 Strategi ja strategiaty6

Suomen osakeyhtidlaki ja hyva hallintotapa (corporate governance) eivat
aseta vastuuta strategiasta selkeasti millekdén toimielimelle. Kaytanndssa
kyse on hallituksen ja toimitusjohtajan tydnjaosta ja rooleista yrityksen
strategiatydssa. Vastuunjako toimii useimmiten niin, ettd toimitusjohtaja
valmistelee ja esittelee strategian yrityksen hallitukselle paatdksentekoa
varten. Hyvéksytyn strategian toteuttaminen ja strategian arviointi ovat

toimitusjohtajan vastuulle kuuluvia toimia, joista tarvittaessa raportoidaan
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hallitukselle. (Hallitusammattilaiset ry 2004, 24 - 26.) Pienissa omistajave-

toisissa yrityksissa kaytantd on usein viela suoraviivaisempi.

2.5.1 Strateqi

Strategiatutkimus kohdistettuna yksil6ihin ja heidan toimintaansa strate-
giaprosessissa nostaa esiin strategi (strategist) -kasitteen. Strategi on
henkil6 tai henkil6t, joilla on ratkaiseva rooli strategiaprosessissa (Ericson
ym. 2007, 58).

Yrityksen toimitusjohtajana on joko palkattu ammattijohtaja tai yrittajaomis-
taja. Kaytbssad olevan listaamattomienkin yhtididen hyvén hallintotavan
mukaan toimitusjohtaja vastaa tavallisesti yrityksen strategian valmistelus-
ta hallitukselle. Saatuaan hallituksen hyvaksynndn han vastaa myds stra-
tegian viemisesta kaytantdon. Lisaksi toimitusjohtajan vastuuseen kuuluu
luonnollisesti myds strategian arviointi ja sen toteutumisen seuranta. Toi-
mitusjohtaja on siis yleensa vastuussa strategiaprosessista, ja hanta voi-
daankin yleensa pitaa pk-yrityksessa strategina. Yrittdjdomistaja voi olla
myos yrityksen hallituksen puheenjohtajana, jolloin han voi ottaa strategin

roolin.

Suurissa monialayrityksissa voi olla kuitenkin myds muita strategeja: liike-
toimintayksikdista ja tukitoiminnoista vastaavat johtajat ovat tavallisesti
strategeja oman vastuualueensa strategian osalta. Strategin rooli voidaan
joissakin tapauksissa osoittaa myo6s johtoryhmalle tai siséiselle johtokun-
nalle. (Analoui & Karami 2003, 11 - 12.)

Strategin asema strategiaprosessissa on moninainen. Ericson ym. (2007,
65 - 66) ovat kirjallisuustutkimuksessaan l6yténeet viisi teemaa strategin
rooliin strategian muodostusprosessiin liittyen:
1) strategin toiminnan vapausasteille on usein rajoituksia - "koneor-
ganisaation byrokratia” tai pienyrityksen yksinkertaisuus asettavat

strategille erilaisia roolivaatimuksia
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2) useimmiten strategi on yrityksen ylin johtaja rippumatta kaytetysta
tittelista

3) strategin rooli on symbolinen ja inspiroiva - innostuksen yllapitajan
rooli

4) strategin ajattelutapa ja nakemys on vakaata pidemmallakin aikava-
lilla - ison muutoksen aikaansaaminen yrityksessa vaatii usein stra-
tegin vaihtoa

5) strategi on rationaalinen ja looginen tiettyjen rajojen puitteissa.

Tassékin yhteydessd on hyva korostaa strategian siséllén, prosessin ja
kontekstin keskindista vuorovaikutusta. Strategin rooli voi olla aktiivisempi
tai passiivisempi naista tekijoista riippuen. Strategin tehtavat voivat eri ti-
lanteissa vaihdella huomattavasti. Voisi olla jopa perusteltua eriyttaa stra-
tegin ja ylimman johdon roolit strategian muodostumisprosessin ymmar-

tamiseksi. (Ericson ym. 2007.)

Wiklundin (1998) korostama yrittajyysstrategia ja sen toteuttajana yrittaja-
omistaja on tyypillinen pienen ja usein myds keskisuuren yrityksen lahto-
kohta strategiaprosessille ja sitd kautta strategiatyoélle.

2.5.2 Strategiaty0o

Mit& strategi sitten tekee? Vastaus on luonnollisesti: strategiatydta. Strate-
giatyd on strategian kaytanto (Stenfors 2007, 3). Strategiatyéhon voidaan
lukea kaikki tehtavat, jotka siséltyvat strategiseen johtamiseen ja strate-
giaprosessiin. Strategiaprosessi kasittda yleensa hallinnolliset jarjestelmat
ja paatoksentekoprosessit, jotka vaikuttavat yrityksen strategiseen ase-
maan (Chakravarthy & Doz 1992, 5).

Strategiatydssa voidaan nahda kaksi ulottuvuutta: luova uusien mahdolli-
suuksien etsinta yritykselle ja yrityksen nykyresurssien tehokas hyodynta-
minen. Molemmat ovat olennaisia yrityksen menestymisessa. (Stenfors
2007, 7.) Suurissa yrityksissa voidaan vastuu naista strategiatyén osista

jakaa eri henkildille. Pienissa, varsinkin yrittdjaomistajan johtamissa yrityk-
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sissa tilanne on hankalampi. Yrityksen vetdja vastaa kaytanndssa seka
operatiivisesta johtamisesta ettd strategiatydsta. (Analoui & Karami 2003,
12.) Strategin tehtava ja strategiatyd pienissa yrityksissé onkin tasta syys-
ta erityisen vaativaa ja haastavaa. Taman takia se on myo6s kiinnostava
tutkimuskohde. Strategiatydtd on vaikea tutkia muutoin kuin selvittamalla,
mita strategi kaytadnnodssa tekee eli selvittamalla strategiatyon aktiviteetteja
ja menettelytapoja.

Tarkasteltaessa strategiatydta prosessin tai johtamisen nakdkulmasta saa-
daan sille toisenlainen siséltd. Useimmat referoidut tutkijat (esim. Ahola
2003, 54; Analoui & Karami 2003, 58) nakevat strategiatyon prosessissa
nelja perusosaa:

a) strateginen analyysi

b) strategian muotoilu ja valinta

c) strategian vieminen kaytantoon tai toteuttaminen

d) strateginen seuranta.

Tama on varmaan aivan hyva strategiatyonkin malli suurissa yrityksissa.
Strategiatyon sisalté on néin maaritetty samanlaiseksi kuin useiden tutki-
joiden strategiaprosessille antama siséltd, mutta oikeastaan se pitaisi pys-
tya kuvaamaan viela tarkemmin strategien kaytannossa tekemana strate-

giatyona.

Tahan asti esitetty strategiaan liittyva kirjallisuuskatsaus on ollut paaosin
yleiselld tasolla ottamatta juurikaan kantaa yrityskokoon. Strategiatutki-
muksen valtavirta on kohdistunut paaosin suuriin yrityksiin. On kuitenkin
yleisesti todettu, etta strategian sisallon, sen hallintaprosessin ja konteks-
tin tulee olla keskenaan sopusoinnussa. Taméan tutkimuksen kannalta on-
kin perusteltua tarkastella pienid ja keskisuuria yrityksia, erityisesti kasvu-

yrityksia, strategian ja strategiatyon kohteena.
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2.6 Pienet ja keskisuuret kasvuyritykset strategian konteks-
tina

Tutkimuksen kohdistuessa pieniin ja keskisuuriin kasvuyrityksiin on syyta
ensiksi tarkastella pk-yritysten kasvua kirjallisuuden pohjalta ja tehda tut-
kimuksen kannalta tarpeelliset k&siteanalyysit. Suurin osa edelld aliluvuis-
sa 2.1 - 2.5 esitetyista strategiakirjallisuuden ajatuksista ovat oikein sovel-
lettuina kayttokelpoisia myds pienissa ja keskisuurissa kasvuyrityksissa.
Tassa luvussa esitetaan sen liséksi erityisesti pk-yritysten strategiatydhon

liittyvassa kirjallisuudessa esille tuotuja nakemyksia

2.6.1 Pienet ja keskisuuret yritykset

Aluksi voidaan maaritella, mitd ovat pienet ja keskisuuret yritykset (pk-
yritykset). Tahan loytyy aika yksiselitteinen vastaus kayttamalla EU:n maa-
ritelméaéa. Pk-yrityksia ovat sellaiset yritykset, joiden henkilostomaara on
vahintdan 10 ja enintd&n 249 ja joiden liikkevaihto ei ylita 50 miljoonaa eu-
roa ja taseen loppusumma on alle 43 miljoonaa euroa (EU:n komission
suositus 2003/361/EY).

Liséksi EU edellyttda pk-yrityksiltd riippumattomuutta suurista yrityksista:
yritykset, jotka eivat ole pk-yrityksia eivat voi omistaa pk-yritykseksi luetta-
vasta yrityksesta yli 25 %. Sama omistusrajoite koskee myds kuntia tai
muita julkisia yhteisdja. Tata riippumattomuuskriteeria ei ole tassa tutki-
muksessa kuitenkaan otettu huomioon, koska kohdeyritysten omistustieto-
jen selvittdminen olisi aiheuttanut merkittavasti lisatyota, ja koska tutkija

oletti tAméan tekijan olevan tutkimuksen kannalta merkitykseton.

Tilastokeskuksen kayttamassa kasitemaarityksessa on pk-yrityksiksi luettu
myos alle 10 henkil6a tyollistavat yritykset. EU:n maaritysten mukaan na-
ma yritykset ovat mikroyrityksia, joita ei tassa tutkimuksessa ole katsottu

pk-yrityksiksi.
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2.6.2 Yritysten koko ja kasvu

Yrityksen toteutunutta kasvua tarkasteltaessa mitataan yrityksen toiminnan
volyymia eli yrityksen kokoa ja sen muuttumista ajan mittaan. Ensiksi on
kuitenkin yritettavd maaritella, milla mittarilla mitataan yrityksen kokoa,

jotta voitaisiin tarkastella sen muutosta.

Ihannetapauksessa yrityksen kokoa pitaisi mitata Penrosen mukaan
(1959, 25) yrityksen omaan tuotantotoimintaan kaytettavien resurssien
kokonaismaaran nykyarvolla (henkiléstd mukaan lukien). Tata mittausta-
paa on kaytannossa kuitenkin lahes mahdoton toteuttaa yhteismitallisesti.
Penrose kayttaakin yrityksen kasvun mittaamisessa paaosin kayttbomai-
suuden muutosta. Tama tarkoittaa kaytadnnossa sitd, etta yritys voisi kas-
vaa vain tekemalla investointeja. Yrityksen kasvu eli sen koon laajenemi-
nen, samoin kuin yrityksen kokokaan, ei ole yksiselitteisesti mitattavissa
niin, ettei sithen kohdistuisi merkittavia kasitteellisia vastavaitteita (Penrose
1959, 199).

Yleisesti kaytettyja yrityksen koon mittareita ovat edella mainittujen lisaksi
olleet esimerkiksi yrityksen henkilostoméaara, taseen loppusumma, kannat-
tavuus ja liikevaihto. Yritysten kasvua voidaan mitata kayttden joko suh-
teellista tai absoluuttista mittaustapaa. Suhteellinen mittaus kayttaa mitta-
rina yleensa kasvuprosenttia. Absoluuttinen kasvun mittaus taas perustuu
mittarina kaytetyn tekijan maaran muuttumiseen tarkasteluvalilla. Kasvua
voidaan tarkastella my0ds kayttden objektiivisia tai subjektiivisia mittareita.
Subjektiivisia mittareita ovat esimerkiksi yrittajan/yritysjohdon nakemykset

yrityksen toteutuneesta tai tulevasta kasvusta. (Heinonen 2005.)

Monissa yhteyksissa on kaytetty myos yhdistelmamittareita, jotka on toteu-
tettu erilaisina indekseina. Niissa on voitu yhdistaa toteutunutta ja ennakoi-
tua kasvua, suhteellista ja absoluuttista kasvua seka yhdistamalla indek-
siin useita yrityksen kasvua indikoivia tekijoitéa. Varsin monipuolisesti yri-

tyksen kasvua ja sen mittaamista on kasitelty esimerkiksi Heinosen (2005)
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toimittamassa kirjassa. Teoksen yhdessa artikkelissa Pukkinen, Stenholm
ja Malinen (2005, 25) viittaavat Brushin ja Vanderwerfin (1992) tutkimuk-
siin, joiden mukaan voidaan kayttaa ainakin 30 erilaista yritysten kasvun

maarittely- ja mittaustapaa.

Edelld esitetty Penrosen ihanteellinen menetelma yrityksen koon mittaa-
miseen, yrityksen resurssien kokonaismaéara, olisi varmaan teoreettisesti
erinomainen tapa, jos resursseiksi vield laskettaisiin henkilokunnan liséksi
myos yrityksen muut aineettomat resurssit. Tama mittaustapa on kuitenkin

osoittautunut kaytannossa lahes ylivoimaisen vaikeaksi.

Kayttbomaisuus tai taseen loppusumma eivét nykyisin ole enaa kovin hy-
via koon mittareita, koska yritysten yleinen tavoite on pienentdd sidottua
padomaa. Silla tavoitellaan parempaa padoman tuottoa. Tavallinen keino
on esimerkiksi toimitilojen myynti kiinteistosijoittajalle ja niiden vuokraami-
nen takaisin omaan kayttoon. Henkildston maarakaan ei nykyaan kuvaa
yrityksen kokoa tai sen muutosta kovin luotettavasti, koska yritykset pyrki-
vat pienentdmaan kiinteitéa kustannuksia ulkoistamalla toimintojaan ja kayt-
tamalla lisdarvon tuottamisessa verkostoja. Myos tuottavuuden paranemi-

nen loiventaa henkiloston maaran kasvua yrityksen koon kasvaessa.

2.6.3 Kasvuyritykset

Onko jokainen yritys, joka osoittaa kaytettavalla mittarilla kasvua jollakin
tilikaudellaan, kasvuyritys? Yritysten kasvu on useimmiten syklista: kasvu
voi olla joinakin vuosina nopeaa ja taas seuraavina vuosina lahes olema-
tonta. Kasvuyrityksille asetetaan tavallisesti kriteeriksi maéaratyn suuruinen
kasvu jollakin aikavalilla - ainakin, kun kyseessa on yritysten toteutuneen
kasvun tarkastelu. Samalla tavalla voidaan tosin maarittdd kasvuyrityskri-
teeri ennakoitua tulevaa yritysten kasvua ajatellen. (Pukkinen, Stenholm &
Malinen 2005, 28.)

Kasvuyritykseksi nimetadn useimmiten yritys, joka on kolmen - viiden vuo-

den tarkastelujakson aikana kasvanut (kaytetylla kasvukriteerilla mitattuna)
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vahintaan 10 % vuosittain. Nopean kasvun yrityksilla vastaavan vuosikas-
vun rajana on yleensa kaytetty 20 %:n vuosikasvua. Yrityksia, joiden vas-
taava kasvuvauhti on yli 50 % vuodessa, kutsutaan erittéain nopean kasvun

yrityksiksi tai gaselliyrityksiksi. (Valovirta 2006, 9.)

Elinkeinoelaméan keskusliitto (EK) on tutkinut kasvuyrityksia Suomessa
vuodesta 2005 lahtien asiantuntijayritys Ernst & Youngin kanssa. Ensim-
maisessa selvityksessa asiaa lahestytdan maarittelemalla kasvuyrittajyys.
Se perustuu ajatukselle, etté pk-yritys on useimmiten omistajayrittajan joh-
tama. Yrittajan halu kasvattaa yritystaan, oma motivaatio, ndhdaan kasvu-
yrittdjyyden ensimmaisend tekijand. Lisaksi kasvuyrittdjyyteen liitetaan
seuraavat tunnuspiirteet:

1) kasvuhakuisuus

2) kasvukyky

3) tunnistettu kilpailuetu ja

4) markkinamahdollisuus.

Naiden tunnuspiirteiden tayttyessa on kyse kasvuyrittajyydestd, ja kyseista
yritystd voidaan pitdd ainakin potentiaalisena kasvuyrityksena. (Ernst &
Young 2005, 5 - 6.)

Toisessa Elinkeinoelaman keskusliiton Ernst & Youngilla teettdmassa sel-
vityksessa vuodelta 2006 tarkastellaan edelleen kasvuyrityksia. Peruskri-
teerina kasvuyritykselle on pidetty sita, ettd liikevaihto on kasvanut vahin-
taan tietylla prosentilla kolmen peréattaisen vuoden aikana (Ernst & Young
2006, 4). Kasvuyritysten maaratarkastelussa on mainitussa tutkimuksessa
kaytetty kasvuprosentteina 10 % ja 30 %. Tutkimus kohdistui vuosiin 1999
- 2003. Tulosten mukaan kasvuyritysten méérd Suomessa on vahentynyt
tarkasteluaikana. (Ernst & Young 2006.)

Pienten ja keskisuurten kasvuyritysten méaarittelysséa voidaan kayttaa tut-
kimuskohteesta ja -tavoitteista riippuen hyvin monia ja monipuolisia mitta-

reita ja kriteereitd. Tutkimusasetelma on luonnollisesti varsin maaraava
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tekija tassa valinnassa. Huolellisesti harkitulla valinnalla voidaan varmistaa
tarvittavien tietojen saatavuus, yhteismitallisuus ja luotettavuus, mika osal-

taan vaikuttaa tutkimustulosten luotettavuuteen.

2.6.4 Pk-yritysten kasvusta

Pk-yritysten takana on useimmiten yrittajyys: yrittdja tai rynma yrittajia. He
ovat yleensd omistajana myds paatosvaltaa kayttava taho ja tavallisesti
myoOs aktiivisesti mukana yrityksen toiminnassa. Yrittaja on henkild, joka
osaa havaita mahdollisuuden markkinoilla, ja joka haluaa jarjestaa tarvitta-
vat resurssit taman mahdollisuuden hyédyntamiseksi hyotydkseen pitkalla
tahtayksella (Sexton & Bowman-Upton 1991, 11).

Wiklundin (1998, 2) mukaan yrittajyys tarkoittaa tilaisuuden hyédyntamista
kayttaen uutta resurssiyhdistelmaa tavalla, jolla on vaikutusta markkinoilla.
Yrittdjan toimintaa eivat ohjaa pelkastaan taloudelliset paamaarat, vaan
usein yrittajalla on siséinen tarve toteuttaa jokin idea tai omaa itsedén (Jo-
hannisson 2007, 415). Yrittjan arvostukset ja motivaatio ovatkin pk-
yritysten kasvun kannalta yksi keskeisimmista tekijoista. Kasvu voidaan
nahda myos yhtena yrityksen elinkaaren vaiheena (Malinen & Toivonen
2005, 135). Usein yritysten kasvu on tilanneriippuvaista ja tasta johtuen
episodimaista eika lineaarista (Malinen & Toivonen 2005, 137).

Yritysten kasvuhakuisuustutkimuksissa on havaittu, etta yrityksen mennei-
syydelld on vaikutusta kasvuaikomuksiin. Sellaiset aiemmin kasvaneet
yritykset, joissa kasvu on koettu positiivisesti, suhtautuvat myoés tulevai-
suudessa tapahtuvaan kasvuun positiivisesti (Malinen & Toivonen 2005,

136). Tata ilmiota kutsutaan polkuriippuvuudeksi.

Yrittdjan halu kasvattaa yritystaan on kasvun houkuttelevuuden ja yrityk-
sen kasvaessa parjadmisen subjektiivisesti tehty arviointi. Yrittdjan kokies-
sa yrityksen kasvun houkuttelevana ja hanen uskoessaan olevansa kyvy-
kas toimimaan yrityksen kasvaessa syntyy yrityksen kasvua tukeva kas-

vuhalu (Heinonen & Pukkinen 2005, 78 - 80). Yrityksen kasvuun tarvitaan
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toki muutakin. Yritys tarvitsee resursseja ja osaamista kasvuhalun reali-
soimiseen. Jo Penrose (1959) korosti liikkeenjohto-osaamisen tarkeytta
yrityksen kasvussa. Nykyinen k&sitys osaamisen strategisesta merkityk-
sesta yritysten menestymisessa tukee myds tatd nakemysta. Johnson ym.
(2006, 119) nakevat, etta yrityksen strateginen kyvykkyys mahdollistaa
yrityksen hengissa pysymisen ja menestymisen.

Yrittajan kyky uudistaa ja muuttaa yrityksen osaamista nopeasti muuttuvan
ympariston vaatimuksia vastaavasti luo yritykselle dynaamisia kyvykkyyk-
sid (Johnson ym. 2006, 133). Nain syntyy yrityksen kasvukyky. Kolmas
edellytys yrityksen kasvulle on kasvumahdollisuus. Se on yrityksen ulko-
puolisen toimintaympariston tekija: onko markkinoilla tilaa ja onko yrityk-
sen tuotteilla ja palveluilla riittavasti arvoa asiakkaille. Yrityksen kasvun
toteutuminen edellyttda naiden kaikkien kolmen kasvutekijdn olemassa-
oloa. (Toivonen, Stenholm & Heinonen 2005, 119 - 121.)

Toivonen ym. (2005, 122 - 123) ovat kehittaneet kiinnostavan mallin yritys-
ten kasvun ehdoista ja sen pohjalta edelleen yritysten kasvureiteista ja
kasvun raja-aidoista. Se on esitetty seuraavassa kuviossa 4.

6
Kasvumah-

dollisuus

Kuvio 4: Kasvun ehdot (Toivonen ym. 2005, 122)

Mallin avulla voidaan hahmottaa eri yritysten sijoittuminen kasvun ehtojen

tayttymisen suhteen. Kuvion kohdissa 1 ja 2 tayttyvat kaikki kasvun ehdot,
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kohdissa 3 ja 4 kaksi ehtoa ja kohdissa 5, 6 ja 7 yksi kasvun ehto. Koh-
taan 8 sijoittuvalla yrityksella ei tayty yksikdan kasvun ehto. Kuviota voi-

daan kayttaa yritysten kasvupotentiaalin arvioinnissa.

Wiklund (1998, 51) esittdd oman mielenkiintoisen teoriamallinsa pienten

yritysten kasvun ja suorituksen (performance) tarkastelun perustaksi.

Motivation

Performance
& growth

Resources Capabilities Strategy

Environment

Kuvio 5: Pienyrityksen kasvumalli (Wiklund 1998, 51)

Malli perustuu laajaan teoriakirjallisuuden analyysiin, ja han on esittanyt
sen vaitoskirjassaan. Wiklund on mallissaan yhdistanyt johtamistutkimuk-
sen resurssipohjaisen strategian ja strategisen sopeutumisen perspektiivit
seka liséksi psykologian motivaatioperspektiivin. Strategian on néhty ole-
van yrityksen kasvun ja suorituksen aikaansaamisessa keskeisessa roo-

lissa.

2.6.5 Pk-yritysten kasvun strategioita

Pk-yrityskin voi kasvaakseen kayttda monessa tapauksessa aliluvussa
2.1.2 esitettyja geneerisia strategioita. Yritys voi kasvaa myds yritysostojen
kautta. Ostettavat yritykset voivat edustaa esimerkiksi horisontaalista tai
vertikaalista suuntaa arvoketjussa. My0s yritysostot laheisiltd toimialoilta
voivat olla hyvia kasvun lahteitd. Kansainvalistymista pidetaan usein oma-
na kasvustrategianaan. Myos palvelu- tai tuotekonseptin myyminen lisen-
soimalla tai franchising -peri-aatteella seka verkostoituminen voivat palvel-
la yrityksen kasvua. (Malinen & Toivonen 2005, 135 - 136.)
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Malinen ja Toivonen (2005, 139 - 146) ovat esittdneet mielenkiintoisia tu-
loksia pk-yrityksia koskeneesta tutkimuksestaan. Vertailemalla ja tilastolli-
sesti analysoimalla he ovat Ioytéaneet kasvuyrityksille (likevaihdon kasvu
vahintaan 25,1 % vuosina 2000 - 2003 eli kolmen vuoden aikana) tyypilli-
sia toimintatapoja verrattuna stabiileihin (liikevaihdon kasvu 0,1 - 25,0 %)
ja taantuviin yrityksiin (likevaihto ei ollut kasvanut tai oli supistunut tarkas-
teluvalilld). Yrityksen kehittaminen, henkiloston sdannéllinen kouluttami-
nen, uusien toimintatapojen kokeilu ja huomattavien muutosten tekeminen

toimintatapoihin ovat kasvaijille tyypillisempia kuin stabiileille ja taantuville.

Malinen ja Toivonen (2005, 142 - 146) ovat tehneet tutkituista kasvavista
pk-yrityksista erillisen ryhmittelyanalyysin, joka tyypitteli kasvajia eri kas-
vustrategioita kuvaaviin ryhmiin. Analyysin tuloksena syntyi viisi kasvuyri-
tysryhmaa:

1) jaykat velkaantujat

2) joustavat erilaistajat

3) vastentahtoiset kasvajat

4) dynaamiset innovoijat

5) innokkaat palvelijat.

Yrittdjajohdon strateginen ymmarrys liiketoiminnan ehdoista, niiden muut-
tumisesta ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien avautumisesta on aina
ollut keskeistda menestyvassa ja kasvavassa yrityksessa. Nykyisin taméan
on toimittava yha sumeammassa toimintaymparistdossa. (Johannisson
2007, 408.) Tata ymmarrystd han nimittda yrittajan strategiseksi tietoisuu-
deksi: yrittajan kyky arvioida tietyn muutoksen kokonaisvaikutukset - seka

valittomat ettd pidemman aikavalin vaikutukset (ibid.).

Johannissonin (2007) esittama kasvuyritysten strategia perustuu kokeile-
vaan lahestymistapaan ja aktiiviseen toimintaotteeseen, jossa tekemislo-
giikka on pohjana. Yrityksen taytyy pystya valittbmé&an, nopeaan toimin-
taan seka jatkuvaan vuorovaikutukseen. Yritys ja erehdys, ja siitd oppimi-

nen, on tdman strategian johtoajatus, jonka tuloksena syntyy uusia liike-
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toimintamalleja ja toimintatapoja. Jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparis-
tosséa kasvuyritys tahtaa ensi vaiheessa selviytymiseen ja toiminnan jatku-
vuuteen. Taman selviytymisen perusstrategia on hiljaiseen tietoon ja intui-
tioon pohjautuva improvisointi. Tassa strategiassa pehmeét resurssit, ai-
neeton paaoma ja sosiaalinen luottamus, ovat tarkeampia kuin kovat re-
surssit. (Johannisson 2007, 409 - 414.)

Wiklund (1998, 59) on I6ytanyt talle kuvatulle kasvuyritykselle tyyppinimen
Mintzbergiltd: adhocracy. Nimea on vaikea suomentaa, mutta se tarkoitta-
nee tilanteen mukaan nopeasti tilapaisilla ratkaisuilla etenevaa yritysta.
Tallaiset yritykset ovat Wiklundin (1998, 59) lainaaman Millerin (1990) mu-
kaan joustavia: niiden organisaatio joustaa ja niiden strategia on herkka
reagoimaan Kkilpailijoihin, asiakkaisiin ja markkinamahdollisuuksiin. Inno-
vaatio on naiden yritysten strateginen avainelementti. Tama yritystyyppi on
tunnuspiirteitddn varsin lahella edella esitettyd Malisen ja Toivosen (2005,

142 - 145) esittdmaa tyyppid "dynaamiset innovoijat”.

Toisenkin pienelle yritykselle sopivan tyyppinimen Wiklund (1998, 59) on
l6ytanyt Mintzbergilta: simple firms (yksinkertaiset yritykset). Naita Yrityk-
sid Wiklund (1998, 59) kuvailee Milleria (1990) lainaten. Yrityksiss& omis-
tajajohtajalla on keskeinen rooli. Niiden organisaatio ja paatoksentekotyyli
ovat vapaamuotoisia. Naiden yritysten kilpailukyky perustuu asiakasmiel-
tymyksiin liittyvaan joustavuuteen. Riskinotto on usein tyypillistd naiden
yritysten strategialle. Tama yritystyyppi nayttaisi olevan varsin samankal-
tainen kuin Malisen ja Toivosen (2005, 142 - 145) yritysryhma “joustavat

erilaistajat”.

Wiklund (1998, 60) ndkee nadiden kahden yritystyypin strategisten teemo-
jen - asiakasmyonteisyys, mahdollisuuksien hyédyntdminen, innovatiivi-
suus ja riskinotto - olevan tyypillisia yrittajyysstrategialle. Han pitaakin stra-
tegian yrittajyysulottuvuutta keskeisena tutkittaessa pienia yrityksia. Wik-
lund (1998, 3) viittaa Storeyn (1994b) sekd Brushin ja VanderWerfin

(1992) tutkimustuloksiin esittdessaan, ettd pienelle yritykselle kasvu on
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hyva strategia toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi, ja etta kasvu on

my0os sopivin pienen yrityksen suorituksen mittari.

Usein on vaitetty, ettd kaikilla yrityksilla on strategia, joko tietoinen tai tie-
dostamaton. Sandberg, Robinson ja Pearce Il (2001, 13) kyllakin esittavat
omien tutkimustensa perusteella, ettda noin puolella pienista yrityksista ei
ole strategiaa. Pienten ja keskisuurten kasvuyritysten strategia on usein
vain omistajayrittdjan mielessa. Kaytannossa strategia kuitenkin kay ilmi
yrityksen toimintamalleista. Liiketoimintamallissa ilmenee yrityksen toimin-
nan strateginen logiikka: miten yritys luo arvoa ja miten se ker&é tulonsa.
(Chesbrough 2007, 12.)

Liiketoimintamalli ja sen innovatiivinen uudistaminen onkin saanut viime
vuosina paljon huomiota sekéa strategiatutkimuksessa etta kaytannon yri-
tyselaméassa. Liiketoimintamallista ilmenevat yleensa seuraavat kuusi teki-
jaéa:

1) arvolupaus asiakkaalle

2) kohdemarkkina

3) arvoketju

4) tulonhankintamekanismit

5) arvoverkosto tai ekosysteemi

6) Kilpailustrategia.

Liiketoimintamallin uudistaminen pk-yrityksen kasvun strategiana voi olla
tuloksellisempi tapa kuin tuotteiden tai teknologian kehittdmiseen panos-
taminen. Uusin teknologia levidd nopeasti globaaliin kaytt66n ja tuotteet
on helppo kopioida. Innovatiivinen liiketoimintamalli on sen sijaan todettu
vaikeaksi kopioida. (Chesbrough 2007.) Johnson ym. (2006, 13) maaritta-
vat liiketoimintamallin seuraavasti: "Kuinka tuotteet, palvelut ja informaatio
kulkevat osapuolten valilla”. Ehka tahan maaritelmaan pitaisi viela lisata
myo6s rahan kulku. Tassa mielessa taman aliluvun toimintakaytantéihin
pohjaavat strategiat ja ryhmittelyt voivatkin olla varsin sopivia pienten ja

keskisuurten kasvuyritysten strategioiden tarkastelun perustaksi.
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Lienee syyta tuoda viela kerran esille strategian sisallon, prosessin ja kon-
tekstin keskindinen yhteys. Pk-yritysten ollessa strategiakontekstina voi-
daan kayttaa lahtokohtana myods yleisia strategia-ajattelun, strategisen
johtamisen ja strategiaprosessin konsepteja, mutta niitd taytyy osata so-

veltaa oikein tassa tilanteessa (Mintzberg & Quinn 1996, 612).

2.6.6 Strategiatydn merkitys pienisséa ja keskisuurissa kasvuyri-
tyksissa

Analouin ja Karamin (2003, 7) mukaan useat tutkijat esittavat tuloksia, joi-
den mukaan maaramuotoinen strategiatyd ei ole pk-yrityksissa tarkoituk-
senmukaista. Tahan esitetaan monia syita: pk-yrityksilla ei ole tarvittavia
johtamisresursseja, osaamista eikd rahaa, turbulentissa toimintaympaéris-
téssa muutokset ovat hyvin nopeita ja suunnittelun arvo kyseenalaistuu. Ei
ole myoskaan pystytty kiistatta osoittamaan, etta strategiaty6lla olisi posi-

tiivinen vaikutus yrityksen menestymiseen.

Tutkijoiden ndkemykset strategiatydon merkityksesta, sisallésta ja muodois-
ta kasvavissa pk-yrityksissa vaihtelevat huomattavasti. Yhdessa asiassa
nakokulma on yhtenainen: pk-yrityksissa strategiaty® ei voi olla pelkastaan
maaramuotoista niin kuin se on usein isoissa yrityksissa. Pk-yrityksissa

strategiaty® on olennaisesti vapaamuotoisempaa.

Rationaalisesti ajatellen pitaisi ensimmaiseksi [6ytda jonkinlaiset perusteet
sille, ettd strategiaty6lla on positiivinen vaikutus pk-yrityksen kasvuun ja
menestymiseen. Esimerkiksi Pearce Il, Robbins ja Robinson Jr. (1987,
132) ovat paatyneet esittamaan, etta strategisen suunnittelun maaramuo-
toisuudella oli selva positiivinen vaikutus tutkittujen pk-yritysten taloudelli-
seen tulokseen. Analouin ja Karamin (2003, 151) mukaan on selvaa, etta
huolellinen suunnittelu parantaa liiketoimintaa, ja etta suunnittelu onkin
yksi avainhaaste pienissa yrityksissa. Kirjallisuudessa on esitetty kuitenkin

toisenlaisiakin nakemyksia.
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Huolimatta siita, ettei olekaan aivan yksiselitteistd nayttdéa strategiatytn
positiivisesta vaikutuksesta pk-yritysten menestymiseen, voidaan osoittaa
monia strategiatydsta johtuvia hyotyja. Yrityksessa ymmarretaan parem-
min nykytilanne, tiedostetaan mita ollaan tekemassa ja minne ollaan mat-
kalla ja saadaan henkiloston energia suunnatuksi kohti samaa tavoitetta.
Tunnistetaan myds keinot tavoitteiden saavuttamiseksi, kohdistetaan re-
surssit oikeisiin kohteisiin ja voidaan toimia ennakoivasti. Toiminnan koor-
dinointi tehostuu, voidaan perustella ja toteuttaa tarvittavia muutoksia,
paatosten teko selkeytyy, kilpailuetu sailyy ja syntyy positiivinen kasvun
kierre. (Analoui & Karami 2003, 8 - 10.) Kirjallisuuden perusteella voita-
neen rohkeasti vetaa se johtopaatds, etta strategiatyd oikein tilanteessa
sovellettuna - seka maara- etta vapaamuotoisesti tehtyné - on pienessa ja

keskisuuressa kasvuyrityksessa hyvin perusteltua ja tarpeellista.

Laheskaan kaikissa kasvavissa pk-yrityksissa ei kuitenkaan strategiatyttéa
tehda. USA:ssa on tutkittu 500 nopeimmin kasvavan yrityksen strategista
suunnittelua (Allred, Addams & Chakraborty 2007, 95 - 96). Tutkimuksen
tulosten mukaan 41 %:lla naista yrityksista ei ollut minkaanlaista liiketoi-
mintasuunnitelmaa, 26 %:lla yrityksista liiketoimintasuunnitelma oli tehty
"tupakka-askin” kanteen, 5 % yrityksista teki taloussuunnitelman, kun in-
vestoijat sitd edellyttivat ja vain 28 %:lla naista yrityksista oli kattava liike-
toimintasuunnitelma. Hiukan toisenlainen nakemys on syntynyt Ernst &
Youngin (2005) kasvuyrityskilpailun osanottajien keskuudessa tehdyssa
tiedustelussa: perati 68 %:ssa yrityksista strateginen suunnitelma oli do-
kumentoitu. Yrityksen strategista suunnitelmaa kutsutaan yleisesti liiketoi-

mintasuunnitelmaksi.

On loydetty monia syita siihen, miksi yrittdjdomistaja ei strategiatydhon
ryhdy. Yrittajalla ei ole strategiatyon tekniikoista riittavasti tietoa. Ei ole ai-
kaa, paivittaiset operatiiviset tehtavat vievat kaiken ajan. Ei ole tiedostettu
strategiatyon tarkeytta. Strategiatyota ei saada kaynnistetyksi ilman ulko-
puolista apua. Ei ole luottamusta muihin eika tarvittavaa avoimuutta. (Sex-
ton & Bowman-Upton 1991, 119 - 120; Analoui & Karami 2003, 9.)
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USA:ssa on tutkittu myds, mité vaikutusta suunnittelun ja seurannan sofis-
tikoituneisuudella on pk-yrityksissa (Hodges & Kent 2007). Olennaisin tu-
los oli, ettd pk-yritysten johdon tietAmyksen lisaantyminen strategisesta
suunnittelusta parantaa yritysten suoritusta (ibid.). Miller ja Cardinal (1994,
1660 - 1661) ovat tutkimuksensa tuloksena esittaneet, etta suunnittelulla
on vahva myonteinen vaikutus kasvuun ja kannattavuuteen ainakin tietyis-
sa olosuhteissa. Toisaalta on tutkimustuloksena (Allred ym. 2007, 103)
raportoitu, ettd vapaamuotoinen strategiatyd nayttaisi olevan kasvavassa
pk-yrityksessa tarkedmpé&éa kuin maardmuotoinen, ja tama nakyy myos
johdon ajankayttssad. USA:n nopeimmin kasvavien yritysten menestymi-
seen nayttda johtavan oikea vapaamuotoisen ja maaramuotoisen suunnit-

telun yhdistelma (ibid.).

2.6.7 Strategiatyodn sisalté kasvavissa pk-yrityksissa

Strategiatyon sisalto ei ole pk-yrityksissé yleensa kuvattavissa selkeéana,
maaramuotoisena prosessina niin kuin suurissa yrityksissa. Pk-yrityksessa
strategiaty® on tavallisesti yrittdjaomistajan vastuulla, ja han on usein ai-

noa henkil®, joka strategiatyota tekee (Analoui & Karami 2003, 12).

Jonkinlainen kehysrakenne pk-yrityksen strategiatyOlle olisi hyva loytaa,
jotta strategiatyotd kaytanndssa voitaisiin hahmottaa. Analoui ja Karami
(2003, 6) yleistavat strategisen johtamisen prosessin kuvauksen seuraa-

vasta kuviosta ilmenevalla tavalla.

Strategian
arviointi

Strategian U Strategian U
koostaminen[I toteuttaminerﬂ

Kuvio 6: Strategisen johtamisen prosessi (Analoui & Karami 2003, 6)

Tassa tapauksessa voitaneen ihan hyvin kayttaa myos strategiaprosessin

nimed. Tama prosessikuvaus on yksinkertainen, mutta lineaarinen. Yksin-
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kertaisuus on hyva pk-yrityksia ajatellen, mutta lineaarisuus ei valttamaétta

vastaa todellisuutta pk-yrityksissa.

Johnson ym. (2006, 566) hahmottavat strategian kehittymisen mutkik-

kaammalla tavalla, joka on kuvattu seuraavassa kuviossa.

Esiin noussut
strategia

Aiottu
strategia

Toteutunut
strategia

Toteutumaton
strategia

Kuvio 7: Strategian kehittymisreitit (Johnson ym. 2006, 566)

Johnson ym. (2006, 564 - 595) kéasittelee strategian kehittymistd monita-
hoisena, dynaamisena ja jatkuvana prosessina. Aiotun strategian muotou-
tumisprosessi voi kasittda monta erilaista aliprosessia ja osatekijaa: stra-
teginen suunnittelu, strategiapalaverit ja tydryhmat, strategiakonsultit, toi-
mintaympariston pakottamat strategiat. Aiottu strategia on yleensa tulosta
ylimman johdon tietoisesta suunnittelutydostda. Se sisaltdd usein myos
suunnitelman strategian viemisesta kaytantdon. mutta silti strategia ei
useinkaan toteudu kaytanndssa eri syista sellaisenaan (reitti 1). Toteutu-
nut strategia ilmenee organisaation resurssien kaytosta ja kaytannon toi-
mintamalleista, ja se voi poiketa paljonkin aiotusta strategiasta. (Johnson
ym. 564 -595.)

Aiotun strategian toteutumaton osa (reitti 2) ei toteudu kaytannon tasolla
esimerkiksi muutosvastarinnasta, keskijohdon poikkeavista paatoksista tai
suunnittelutyon jalkeen tapahtuneista muutoksista johtuen. Esiin noussut

(emergent) strategia voi muotoutua monella eri tavalla ajan mittaan orga-
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nisaation kaytannoén toiminnan seurauksena. Sen tyypillisia syntytapoja ja
-prosesseja ovat looginen inkrementalismi, resurssien allokointirutiinit, yri-
tyskulttuuriin pohjautuvat prosessit ja poliittiset prosessit. (Johnson ym.
2006, 564 - 595.)

Esiin noussut strategia vaikuttaa luonnollisesti suoraan toteutuneeseen
strategiaan (reitti 3) ja voi vaikuttaa ajan mittaan myds (reitti 4) aiottuun
strategiaan (Johnson ym. 2006, 564 - 595). Aiemmin viitattujen tutkimus-
ten mukaan usein on niin, ettd pk-yrityksella ei ole ollenkaan aiottua stra-
tegiaa. Talloin toteutettava strategia syntyy esiin nousevana strategiana
kaytannon toimien pohjalta.

Kirjallisuus kuvaa strategiaty6ta yleistavina malleina tai prosesseina. Stra-
tegiatyon todellisuus ilmenee kaytdnnon tyon kautta: mitd tehdééan, kuka
tekee ja miten tehdaan. Tama ajattelutapa taitaa pohjautua filosofiseen
pragmatismiin, jossa ihminen nahdaan todellisuuteen monien kaytantdjen

kautta kiinnittyneena olentona (Pihlstrom, Rolin & Ruokonen 2002).

2.7 Teoriakehys empirialle

Yritysten toimintaympariston muututtua yha kompleksisemmaksi ja dy-
naamisemmaksi on osaamisesta tullut yha tarkeampi strateginen tekija
yritysten kilpailukyvyn yllapitamisessa. Taman kehityksen vaikutus on nah-

tavissa mydos strategia-ajattelussa.

Strategia ja strateginen johtaminen nayttavat kehittyvan yhd enemman
innovatiivisuutta ja dynaamisuutta seka kaytantéa lahestymistapana koros-
tavaan suuntaan. Innovatiivisuus tassa yhteydessa tarkoittaa sellaisia eri-
laistavia strategisia oivalluksia, joiden avulla voidaan muuttaa toimialan
pelisdantdja tai jopa murtaa perinteisid toimialarajoja. Toimialarajoja on
omiaan hamartamaan sekin, etta kilpailijoita eivat ole enda useinkaan yri-

tykset vaan yritysverkostot, jotka yhdessa muodostavat arvoketjun. Pelkka
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rutiininomainen strategiakellon viisarin pydrittdminen ei endaa nayttaisi riit-

tavan kovin pitkalle.

Strategiaprosessissa korostuvatkin aiempaa enemman tilannesidonnai-
suus ja yrityksen ja sen ymparistbn vuorovaikutukseen perustuva tieta-
myksen kehittyminen ja oppiminen sek& innovatiivisuus. Johdon rooli stra-
tegiaprosessissa on vastaavasti muuttumassa formaalin strategiaproses-
sin manageeraajasta sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta tapahtuvan op-
pimisen edistajaksi (Regner 2007). Strategiaprosessia ei enaa voidakaan
kovin tarkasti normittaa. Strategian muotoutuminen vaatiikin todennakoi-
sesti useampia strategiaprosesseja yrityksen halutessa kehittya oppivaksi
organisaatioksi selviytyakseen dynaamisemmassa ja kompleksisemmassa

toimintaymparistossa (Johnson ym. 2006, 595).

Erityisen vaikeaa vaikuttaa olevan maarittda strategian toteuttamisproses-
sia, joka kasittda usein dynaamista yrityksen resurssien kehittamista ja
strategisten muutoshankkeiden lapivientid. Van de Ven (1992) varoittaa
vaaroista, joita strategiaprosessin kuvaamiseen liittyy. Hanen mielestaan
pitaisi tarkasti maarittaa, mitd prosessilla missakin yhteydessa tarkoite-
taan. Han esittaa kolme erilaista maaritelmaa strategiatutkimuksessa ha-
vaitsemilleen prosessikasitteille (ibid.). Tassa tutkimuksessa prosessi tar-
koittaa yksilon tai organisaation toimintojen kasiteluokkaa, johon kuuluu

strategiaprosessin eri vaiheissa tehtava strategiatyo.

Strategiaprosessi on Kirjallisuuden perusteella maaramuotoisten ja va-
paamuotoisten, suunniteltujen ja suunnittelemattomien toimien ja tapah-
tumien yhdistelma, jonka myota yrityksen strategia syntyy, toteutetaan ja
arvioidaan (Johnson ym. 2006; Mintzberg & Quinn 1996). Strategiapro-
sessin voidaan katsoa olevan yrityksen strategiaty6td kuvaava summamal-
li. Strategia kasitteend on kolmiulotteinen: sisaltd, prosessi ja konteksti
(Elfring & Volberda 2007, 9). Nama kolme ovat keskinaisesséa yhteydessa
toisiinsa: strategian sisaltd ja konteksti vaikuttavat prosessiin ja sita kautta

strategiaty6hon ja sen kaytantoihin.
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Strategiaty0 kasittdd ne toimenpiteet, joita yritysten strategiasta vastaavat
henkil6t, strategit, tekevat strategian muotoutumiseen, toteuttamiseen ja
arviointiin liittyen. Kaytant6 on strategiatyon todellisuus - mita, kuka, miten.
(Stenfors 2007, 3; Whittington 2006, 615.) Kohdeyrityksissa strategiksi on
katsottu yrityksen ylin johtaja, jolla useimmiten on myds merkittdva omis-
tusosuus. Pk-yrityksilla on tarkastelussa oletettu olevan vain yksi strategia-
taso, liiketoimintastrategia, joka sisaltaa yritys- etta kilpailustrategian tarvit-
tavat elementit. Tama oletus perustuu siihen, ettd pk-yritys toimii vain yh-

della tai muutamalla l&heisella toimialalla (Johnson ym. 2006, 22).

Yleiseen strategiaprosessin malliin perustuva pienten ja keskisuurten kas-

vuyritysten strategiatyon viitekehys on esitetty seuraavassa kuviossa 8.

Strategiatyo

Strategian
arviointi

Strategian
toteuttaminen

Strategian
syntyminen

Strategiatyo

Strategiaty®

Kuvio 8: Strategiatyon viitekehys

Strategian koostamisen sijasta on kaytetty kasitetta strategian syntyminen.
Eri teorialahteiden mukaan pk-yritysten strategiaa ei useinkaan koosteta

tietoisena ja suunniteltuna toimintana, vaan se syntyy ja kehittyy tietoisen
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tekemisen, yrittajan visioinnin, kokemuksen, oppimisen ja kaytannon toi-
minnan tuloksena (esim. Mintzberg 1996e, 614 - 623 ; Wiklund 1998, 59 -
61; Johnson ym. 2006, 568 - 587; Regnér 2007, 43 - 56).

Tutkimuksen empiriaa varten on hyva hahmottaa aiemman Kkirjallisuuden
pohjalta hiukan tarkemmin myo@s strategiatydn sisadltoa strategiaprosessin
eri vaiheissa. Tassa on kaytetty perustana teoriakirjallisuuden esittdmia
nakemyksia strategiaprosessin eri vaiheiden olennaisista aliprosesseista
(esim. Analoui & Karami 2003, 54 - 62; Johnson ym. 2006 15 - 20). Stra-
tegian syntymiseen johtavia tietoisia aliprosesseja ovat esimerkiksi seu-
raavat:

1) sidosryhmien asettamien odotusten ja tavoitteiden selvittaminen

2) resurssien ja strategisen kyvykkyyden arviointi

3) toimialan ja toimintaympariston kehityksen analysointi

4) mission, vision ja strategisten paamaarien maaritys

5) liiketoimintamallin ja -strategian suunnittelu

6) liiketoiminnan kehittdmissuunnan ja -toimien kuvaus.

Strategian toteuttamisen tarkeimpina aliprosesseina voidaan tuoda esiin:
1) organisaatiorakenteen ja prosessien uudistaminen
2) resurssien kehittdminen ja kohdistaminen
3) strategisen kyvykkyyden kehittaminen
4) muutosten toteutus ja hallinta
5) yrityskulttuuri ja johtaminen

6) taloussuunnittelu ja -seuranta.

Strategian arviointi kasittaa usein seuraavat aliprosessit:
1) sisaisen ja ulkoisen toimintaympariston strateginen tarkkailu
2) strategisten lahtbkohtaoletusten tilan seuranta
3) strategian toteuttamisen valvonta

4) strategisten halytysten valvonta.
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Nama strategiaprosessin aliprosessit on lueteltu tassa vain viitteellisena
pohjaksi strategiatyOn kaytdnnon aktiviteettien paikallistamiselle ja kuvaa-

miselle.

Strategiatyon sisaltéa kuvaavan viitekehyksen lisaksi on tarpeen maarittaa
konteksti, jossa strategiaty6ta tehdaan. Viitekehykseksi sopiva pk-yritysten
strategiatyokontekstin malli voidaan kuvata Wiklundin (1998, 51) ja Toivo-
sen ym. (2005, 119 - 120) nakemyksia yhdistamalla ja mukaillen seuraa-

vassa kuviossa 9 esitetylla tavalla.

Kasvuhalu —
yrittajyys

Kasvu kyk_y - Strategia I Kasvu ja
resurssit — menestyminen

Kasvumah-
dollisuus —
toimintaymparisto

Kuvio 9: Pk-yrityksen strategiatytkontekstin viitekehys - soveltaen Wiklund
(1998, 51) ja Toivonen ym. (2005, 119 - 120)

Pienten ja keskisuurten kasvuyritysten strategia on yrittdjyyteen pohjautu-
va resurssien yhdistaminen uudella tavalla toimintaymparistossa havaitun
mahdollisuuden hyddyntamiseksi niin, etta tuloksena on yrityksen kasvu ja
menestyminen (Wiklund 1998). Tassa viitekehyksessa strategiasisaltd voi

olla joko resurssilahtdinen tai toimintaymparistélahtodinen.

3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tama tutkimus liiketaloustieteellisend, erityisesti liikkeenjohtotieteellisena
tutkimuksena pohjautuu yhteiskuntatieteelliseen tutkimusperinteeseen.
Tieteenteoreettisena perustana on humanististen tieteiden oletus: ihmiset
ovat aktiivisia, ajattelevia ja toiminnallisia olentoja, joiden toimintaa ei pys-
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tyta selittamaan perinteisen mallin mukaisesti. Tutkimus on empiirinen ja

se on tehty paaosiltaan laadullisena tutkimuksena.

Kirjallisuuskatsaus tehtiin abduktiivisella logiikalla tdydentaen teoriaosaa
empirian rinnalla. Empiriassa tutkimusotteeksi valittiin tulkitseva ote, jota
nykyisin nimitetdan usein sosiaaliseksi konstruktivismiksi. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 33 - 36.) Tutkimusstrategiaksi valittiin monita-
paustutkimus. Sen kaytté on perusteltua, koska sen katsotaan antavan
paremman pohjan ja perusteet elinvoimaiselle ja yleistettavalle teorian ke-
hittamiselle (Eisenhardt & Graebner 2007, 26). Empiriassa ensimmainen
vaihe oli lomakekysely kohdeyrityksille ja toisena vaiheena tarkoituksen-
mukaisuusotannalla valittujen kahdeksan kohdeyrityksen strategin teema-

haastattelut.

Tutkimuksessa tiedonintressi oli hermeneuttinen (ymmartava ja tulkitseva)
kohdeyritysten strategiatydn nykyisen tilan ja sen erityispiirteiden kuvaa-
miseksi ja ymmartamiseksi kaytdnnossa. Lisaksi tutkimuksen tiedonintres-
si oli myos uutta luova, kun pyrittiin kehittamaan pienten ja keskisuurten
kasvuyritysten strategiatyon teoriaa ja l6ytdmaan strategiatyon kehitta-
mismahdollisuuksia. Laadullinen tutkimusmenetelma oli selkeasti tarkoi-

tuksenmukaisin tutkimuksen toteuttamiseksi.

3.1 Tutkimusprosessi

Tutkimussuunnitelma laadittiin syksyn 2007 pro gradu -seminaarissa. Tyon
ohjaajan kanssa tutkimussuunnitelma kaytiin [&pi ja tarkennettiin joulu-
kuussa. Tutkimussuunnitelmaa tarkennettiin laajemman teorian pohjalta
vuoden 2007 joulukuussa ja tammikuussa vuonna 2008. Tutkimuksen to-
teutus alkoi tammikuun puolivalissa laajentamalla teoriapohjaa edelleen ja

empirian suunnittelulla.

Helmikuussa Kouvolan seudun kuntayhtymé&n yhteyshenkil6t hyvaksyivat

tutkimussuunnitelman ja vahvistivat toimeksiannon. Tutkimus eteni kay-
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tanndssa yhdistelemalla systemaattisesti teoriaa ja empiriaa eli abduktiivi-
sen logiikkan mukaisesti. Prosessin aikana tutkimuskysymykset ja teo-
riapohja muotoutuivat osin uudelleen kohdatessaan empiriamaailman
(Dubois & Gadde 2002, 554).

Verohallinnolta hankittiin helmikuussa tietoja seudun pk-yrityksista vuosilta
2002 - 2006 seudun kasvuyritysten maarittdmiseksi. Empirian ensimmai-
sena vaiheena tehtiin lomakekysely asetetut kriteerit tayttdneiden pienten
ja keskisuurten kasvuyritysten ylimmille johtajille. Kysely postitettiin
4.3.2008. Ensimmainen vastausten “karhuaminen” tehtiin sahkopostilla
maaliskuun puolivalissé ja toinen puhelimitse huhtikuun alussa. Samaan
aikaan dokumentoitiin tutkimuksen kulkua ja analysoitiin ja dokumentoitiin
lomakekyselyn tuloksia sekad laajennettiin teoriapohjaa. Lomakekyselyyn
oli saatu kaikki vastaukset 18.4.. Empirian toisena vaiheena oli valittujen
strategien teemahaastattelu. Haastattelut sovittiin huhtikuun lopulla ja to-
teutettiin toukokuun aikana. Haastattelut aanitettiin ja aineiston litterointi
ostettiin palveluna. Tekstiaineisto saatiin kayttoon kesakuun puolivaliin

mennessa.

Haastattelujen tulosten ensimmaéinen varsinainen lapilukeminen ajoittui
elokuulle. Sen jalkeen haastatteluaineiston alustavan analyysin jalkeen
paneuduttiin loppukesasta entista syvallisemmin kirjallisuuteen ja kirjoitet-
tiin kirjallisuuskatsausta. Empiirisen aineiston analysointi ja tulkinta seka
johtopaatdsten ja suositusten laatiminen ajoittuivat loka-marraskuulle. Sen
jalkeen tehtiin viela yksi abduktiivinen kierros laajentamalla lahdekirjalli-

suutta ja tarkistamalla tutkimusongelmaa ja analyysia.

Lopuksi tuotettiin toimeksiantajalle tutkimusraportti, joka oli samalla tarkoi-
tettu pro gradu tutkielmaksi Lappeenrannan teknillisen yliopiston kauppa-
tieteellisen tiedekunnan KTM -tutkinnossa pé&éaaineessa "Johtaminen ja
organisaatiot”. Raporttia viimeisteltiin ohjaajan ja tarkastajan antamien
kommenttien perusteella viela varsin perusteellisesti vuoden 2008 joulu-

kuussa ja vuoden 2009 tammikuussa.
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3.2 Aineisto ja analyysit

Tutkimuksen kenttatyon kaynnistdmisessa ja aineiston keraamisessa ol
ensimmaisena tehtavana pystya paikallistamaan Kouvolan seudun kasvu-
yritykset ja saada tutkimuksen kayttoon niita koskevat tiedot. Seuraavana
vaiheena oli varsinaisen aineiston keruun kaynnistaminen lomakekyselylla.
Kolmantena aineiston keruuvaiheena oli valittu kaytettavaksi valittujen
kasvuyritysten ylimman johdon teemahaastatteluja. Nain muodostui aineis-

to, jonka analysointi ja tulkinta olivat seuraavat tehtavat.

3.2.1 Kasvuyritystietojen hankinta

Tutkimuksessa tarvittavien Kouvolan seudun pienten ja keskisuurten kas-
vuyritysten tietojen hankinta osoittautui mielenkiintoiseksi - ja kalliiksi. En-
simmaiseksi paikallistettu tietolahde oli Kaakkois-Suomen TE -keskuksen
teettdman Kaakkois-Suomen kasvuyritystutkimuksen (Valovirta 2006)
kayttamat kasvuyritystiedot vuosilta 1999 — 2004. Selvitysten jalkeen kavi
kuitenkin ilmi, ettei TE -keskus voinut ko. tietoja antaa tdman tutkimuksen
kayttoon. Tiedot oli hankittu verohallitukselta, ja niita ei ehtojen mukaan

saanut luovuttaa edelleen.

Periaatteessa tutkimuksessa tarvittavia seudun kasvuyritystietoja olisi
mahdollisesti voinut yrittdd hankkia Patentti- ja rekisterihallitukselta tai ve-
rohallitukselta. Harkinnan jalkeen tiedot paatettiin hankkia verohallituksel-
ta. Valinnan perusteena olivat varmuus tarvittavien tietojen saamisesta

kayttoon, toimituksen aikataulu ja tietojen oikeellisuus.

Kriteerien mukaisten kasvuyritysten tietojen saamiseksi tutkimuksen kayt-
toéon tehtiin verohallitukselle tietolupahakemus tammikuun 2008 puolivalis-
sa. Hakemuksessa pyydettiin tutkimusta varten tuoreimpia saatavissa
olevia tietoja vuosilta 2002 - 2006 Kouvolan seudun pienista ja keskisuu-
rista kasvuyrityksista liitteena 1 olevan tietomaarityksen mukaisesti. Tieto-
lupahakemuksessa kaytettiin yritysvalinnassa useita kriteereitd. Riittavan

tutkimusaineiston saamiseksi pyydettiin hakemuksessa valitsemaan mu-
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kaan yritykset, joiden liikkevaihto vuonna 2006 on vahintddn 1,3 kertaa
vuoden 2002 liikevaihto.

Mikroyritykset (henkiléston maaré alle 10) pyrittiin rajaamaan pois ottamal-
la mukaan vain yritykset, joiden liikevaihto vuonna 2002 oli vahintaan mil-
joona euroa. TAman kriteerin kaytto johtui siita, etta verottajan verotustie-
tokannassa ei yritysten henkilémaaréa ole suoraan saatavissa. Yritysai-
neistoon oli mahdollista tulla mukaan muutamia henkildomaaraltaan mik-

royrityksia, joiden liikevaihto kuitenkin ylitti miljoona euroa vuonna 2002.

Suuret yritykset rajattiin pois kayttden valinnassa kriteerina EU:n komissi-
on suositusten (2003/361/EY) mukaista pk-yrityksen maaritysta. Henkilos-
tébn maaran osalta voitiin kriteerien tayttyminen varmistaa tutkimuksen ku-

luessa.

Pyydetyt tiedot olivat vuosien 2002 - 2006 eli viiden tilivuoden liikevaihto,
palkkasumma, varat, nettovarallisuus ja tulos. Tiedot pyydettiin toimitta-
maan digitaalisessa muodossa niiden analysoinnin ja jatkokasittelyn hel-
pottamiseksi. Tiedot saatiin sovitun aikataulun puitteissa kaytt6on
11.2.2008 Excel -tiedostona. Nain saatujen yritysten tietoja taydennettiin
viela etsimalla eri tietolahteista yritysten toimitusjohtajien nimet. Yhdessa
tapauksessa paadyttiin hallituksen puheenjohtajaan, joka on omistajana

aktiivisesti mukana yrityksen johtamisessa.

3.2.2 Lomakekysely

Tutkimuksen kohteena olivat Kouvolan seudun pienet ja keskisuuret kas-
vuyritykset ja erityisesti niiden strategit, joiden nakemyksia strategiatyota
tutkittiin tekemalla ensin lomakekysely. Sen tarkoituksena oli tuottaa koh-
deyritysten strategiatydsta ja sen kaytannoista yleiskuva ja taydentaa tieto-
ja yrityksista ja niiden strategeista muun muassa yritysten henkilostomaa-
ralld, vuoden 2007 liikevaihdolla ja seuraavan vuoden (2008) liikevaihtota-
voitteella, kasvutavoitetiedoilla, vastaajan tiedoilla seka tiedolla valmiudes-

ta olla mukana tutkimuksen jatko-osan haastattelussa. Vastausten perus-
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teella tarkistettiin myos tayttivatké kohdeyritykset maaritetyt kasvuyrityksen

kriteerit esimerkiksi henkildstomaaran suhteen.

Kyselylomake suunniteltiin helmikuussa 2008. Tutkimuksen ohjaajalta saa-
tiin arvokkaita kommentteja ja ehdotuksia kyselylomakkeen suunnitteluun.
Lomake toteutettin MS Word ohjelmistoa kayttden perinteisesti paperille
taytettdvana. Kyselylomake on liitteend 2. Ensimmaisena osana kyselylo-
makkeella pyydettiin yrityksesta muutamia lisatietoja: yrityksen ika, henki-
|6ston maara vuosien 2002 ja 2006 lopussa, yrityksen liikevaihto vuodelta

2007 ja lilkevaihtoennuste vuodelle 2008.

Lomakkeen toisessa osassa tiedusteltiin oliko yritys tavoitellut viime vuosi-
na kasvua, oliko kasvu toteutunut kotimaassa/kansainvalisesti, ja oliko
yrityksella ollut selke& strategia viime vuosina. Kyselylomakkeen kolman-
nessa osassa pyydettiin kylla tai ei vastauksia koskien strategiatyén olen-
naisten tehtévien tilannetta alkaen yrityksen nykytilan ja resurssien saan-
nollisestad arvioinnista ja paattyen kysymykseen strategisten tavoitteiden
toteutumisen mittaamisesta. Kysymyksia tdssa osassa oli seitseman. Ky-
symykset oli laadittu kayttden pohjana joitakin teoreettisessa viitekehyk-
sessa (aliluku 2.7) kuvatun strategiaprosessin olennaisia aliprosesseja.
Vastausvaihtoehdot (kylla, ei tai tyhja) katsottiin tutkimuksen tavoitteiden
kannalta selkeimmé&ksi valinnaksi. Lomakkeen ensimmaisen sivun viimei-
sina kysymyksina tiedusteltiin strategiatyon vastuuhenkilo& ja osallistuuko
strategiaty6hon muita.

Kyselylomake jatkui kolmella avoimella kysymyksella strategiatytn tar-
keimmista kaytanndista, strategiatyon haasteista ja strategiatyon kehitta-
misesta. Vastausten kirjoittamiseen oli lomakkeella varattu tilaa runsaat
nelja rivia kullekin. Lisédksi tAméan osan lopuksi kysyttiin oliko strategiatyts-
sa kaytetty ulkopuolista asiantuntijaa. Seuraavassa osassa selvitettiin yri-
tyksen menestymisen mittaamista: viidesta listatusta mittarista voitiin valita
kaytetyt. Lisdksi kysyttiin, miten yritys oli menestynyt vastaajan mielesta.

Valittavana oli kolme vaihtoehtoista ilmaisua. Seuraavaksi kysyttiin strate-
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gian vaikutusta menestymiseen kolmen annetun vastausvaihtoehdon puit-
teissa. TAman osan lopussa tiedusteltiin viela tavoitteleeko yritys kasvua

tulevina vuosina.

Kysymyslomakkeen viimeisend osana pyydettiin vastaajaa koskevia tieto-
ja: nimi, puhelin, sahkoposti, nykyinen tehtava, kokemus nykytehtavassa
(vuosia) sekd aiempi kokemus yritysjohtajana (vuosia). Lisaksi kysyttiin
viela vastaajan koulutusta ja omistusosuutta yrityksessa. Viimeisena ky-
symyksena tiedusteltiin vastaajan valmiutta osallistua haastatteluun (kyl-
lasei).

Kysymyslomakkeen saatekirjeessa pyrittiin tiiviisti tuomaan esiin tutkimuk-
sen perusasiat, sen tarkoitus, toimeksiantajat ja ohjaaja seka motivoimaan

vastaamiseen. Kyselylomakkeen saatekirje on liitteena 3.

3.2.3 Lomakekyselyn eteneminen

Vastaanottajan nimelld ja osoitteella varustettujen kirjeiden ja yritysnimella
varustettujen kyselylomakkeiden tulostus sekd palautuskuorien tarrojen
tekeminen kayttden MS Wordia ja MS Excelid onnistui yrityksen ja ereh-
dyksen kautta. Kyselylomakkeiden postitus lykattin seudun hiihtoloman
paattymisen jalkeiseen viikkoon. Kirjeiden postituspaivd oli maanantai
4.3.2008.

Kirjeet lahetettiin 35 yrityksen toimitusjohtajalle ja yhden yrityksen hallituk-
sen puheenjohtajalle henkilokohtaisesti osoitettuina. Lomakekyselyn ete-
neminen ja kohdeyritysten maaran kehittyminen on kuvattu seuraavassa

taulukossa 1.



Taulukko 1: Lomakekyselyn eteneminen
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Pvm Toimenpide Kohde- Vast Kohde-
ryhma a- yrityk-
uksia sid
4.3. Kyselylomakkeiden ja saat- Kohde- 36
teiden tulostus ja postitus yritykset
17.3. Vastaustilanteen tarkistus - 12 35
yhden yrityksen poisto
17.3. Karhuaminen tavattaessa Tuttu toimi-
tusjohtaja
18.3. 1. karhuaminen - sdhkdposti 18 yritysta
26.3. Pyynt6 vastata muun asian Tuttu toimi-
puhelinyhteyden aikana tusjohtaja
31.3. Vastaustilanteen tarkistus 13
1.-2.4. 2. karhuaminen puhelimitse Henkil6t, joilta
ei ole vastaus-
ta 20
2.4, Ei tavoitettu puhelimella 4 henkil6a
2.4, Vastaamasta kieltaytyneita 3 henkiléa
2.4, Uusi lomakepostitus 8 henkiléa
2.4, Kaksi yritysta pois kohde- 33
ryhmasta - ulosmyytyja
18.4. Saatujen vastausten maara 23
18.4. Mikroyritysten karsinta vas- 4 mikro- 19 29
tanneista yritysta
16.10 Yritysten jalkitarkistus - kah- mikroyritys, 27
den yrityksen poisto kohde- kotkalainen
ryhmasta yritys

Kahden viikon kuluessa saatiin palautettuina 11 kyselylomaketta. Ensim-
mainen kyselylomakkeen karhuaminen tehtiin lahettamalla sahkoposti niil-
le 18 yritykselle, joiden sahkdpostiosoite oli saatu selville yrityshakemisto-

jen tai yrityksen kotisivujen avulla, ja jotka eivét olleet viela vastanneet.

Ensimmaisen karhuamiskierroksen tuloksena palautui vain yksi kyselylo-
make. Yhteensa vastauksia tai lupauksia vastata oli saatu 15. Niinpa 21
yritykselta paatettiin viela toisen kerran pyytaa kyselylomakkeen palautta-
mista. Huhtikuun ensimmaisena ja toisena paivana tavoiteltiin puhelimitse
naitd 21 yrityksen johtajaa. Yksi henkilo oli kahden yrityksen johdossa ja
omistajana, joten tavoiteltavia henkil6ita oli 20. Puhelimitse tavoitettiin 15
johtajaa ja yhden sihteeri eli tavoittamatta jai 4 kohdeyritysten johtajaa.

Kolme henkil6a ilmoitti, ettei eri syista halunnut vastata kyselyyn. Kahdek-
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san tavoitettua henkiléa lupasi vastata, mutta pyysivat lahettamaan uuden
lomakkeen. Uusi postitus naille henkiléille 1ahti 2.4.2008. Myo6nteisia lupa-
uksia palauttaa kyselylomake tuli puhelinkierroksella yhteensa 12 seka

yksi lupaus sihteerilta tarkistaa tilanne.

Kyselylomakkeen alkuperédisen postituksen ja kahden karhuamiskierrok-
sen jalkeen oli huhtikuun alussa palautettu tai luvattu palauttaa lomakkeita
yhteensa 24. Lomakekyselyn viimeinen vastaus saapui 18.4.2008, jolloin

palautettuja kyselylomakkeita oli yhteensa 23.

Lomakekyselyn edetessa tutkimuksessa asetetut kasvuyrityskriteerit tayt-
tavien kohdeyritysten maara pieneni yrityksista saatujen ja hankittujen lisa-
tietojen pohjalta. Yksi yritys oli kansainvalisen konsernin tytaryhtio, jolloin
sen strategiatyd olikin saadun vastauksen mukaan emoyrityksen mallin
mukaista eika pk-yrityksen strategiatyota. Yksi yritys oli huhtikuun alussa
myyty seudun ulkopuoliselle yritykselle. Yhden yrityksen paatoimipaikka
olikin Kotkassa eika Kouvolassa. Nama kolme yritysta eivat tayttaneet

kohdeyrityksille asetettuja kriteereita.

Kerattyjen henkilomaaratietojen perusteella nelja vastannutta ja kaksi ei-
vastannutta yritystd olivat vuoden 2006 lopussakin vielda mikroyrityksia.
Kelvollisten kohdeyritysten maara vaheni nailla yhdeksalla yrityksella ja oli
lopulta 27. Lomakekyselyn tulosaineisto muodostui 19 kriteerit tayttavan
yrityksen palauttamista vastauksista. Vastausprosentti oli 70, mita voita-

neen pitaa varsin hyvana.

3.2.4 Teemahaastattelut

Lomakekyselyn tulosten perusteella valittiin haastattelun kohdejoukoksi ne
yritysten strategit, jotka olivat vastanneet olevansa valmiita haastatteluun,
ja joilla vastauksen mukaan oli ajan tasalla oleva strategia. Haastateltavia

henkildita oli kahdeksan.
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Teemahaastatteluun paadyttiin, koska se oli tdssa tutkimuksessa selvasti
tehokkain ja tarkoituksenmukaisin - ehka jopa ainoa soveltuva - tapa saa-
da syvallisempaa tietoa kohdeyritysten strategiatyon kaytannoista (Koski-
nen ym. 2005, 104 - 106).

StrategiatyOn tutkiminen kaytant6ind kohdistui ihmisten prosessinomai-
seen toimintaan ja vuorovaikutukseen sosiaalisessa verkostossa ja erilai-
sissa tilanteissa, minkd tuloksena syntyi kohdeyrityksen tulevaisuuteen
merkittavasti vaikuttavia seuraamuksia (Stenfors 2007). Strategia kaytan-
tona lahestymistapa tutkii strategiatyon aktiviteetteja (praxis), niiden tekijoi-
ta eli strategeja (practitioner) ja strategiatyon kaytantoja (practices) eli mita
tehdaan, kuka tekee ja miten tehdaan (Whittington 2002, C1).

Haastattelut sovittiin puhelimitse huhtikuun lopulla. Haastatteluajankohta
ja -paikka vahvistettiin sahkopostiviestilla, jossa kerrottiin myods haastatte-
lun suunniteltu jdsennys. Haastattelun arvioitiin vievan aikaa 1 - 1,5 tuntia.
Haastattelut tehtiin toukokuussa kohdeyritysten toimitiloissa yhta poikkeus-
ta lukuun ottamatta. Tama yksi haastattelu tehtiin tutkijan yrityksen toimis-
tossa. Lasné haastatteluissa olivat vain haastateltava ja haastattelija. Kah-
ta haastattelua lukuun ottamatta selvittiin ilman haastattelun keskeyttanyt-

ta hairiota. Hairiot eivat merkittavasti vaikuttaneet haastattelun kulkuun.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Haastattelun agenda on liit-
teena 4. Haastattelut aanitettiin. Kaikki haastattelut sujuivat myonteisessa
ja luottamuksellisessa ilmapiirissa. Yksi haastattelu jouduttiin valitettavasti
uusimaan, kun uusi nauhuri ei ollutkaan kaynnistynyt. Talla ei ole katsottu

olevan heikentavaa vaikutusta haastattelun tulokseen.

Teemahaastattelu aloitettiin keskustelunomaisella haastatteluosapuolten
esittelylla. Sen jalkeen esiteltiin pro gradu -tutkimus, sen eteneminen ja
sen nykyvaihe, teemahaastattelut. Haastateltavalta varmistettiin viela lupa
nauhoitukseen. Haastattelun aluksi kysyttiin yrityksen toiminnan peruside-

aa ja seuraavaksi haastateltavaa pyydettiin kuvailemaan yrityksen nykyista
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strategiaa. Ennen siirtymista strategiatytta koskeviin teemoihin tiedustel-

tiin viela kasvun merkitystéd haastateltavan yritykselle.

Teemahaastattelun strategiatydta koskeva osa oli jasennetty strategiapro-
sessin teoriakehyksen pohjalta: strategian syntyminen, strategian toteut-
taminen ja strategian arviointi. Kunkin vaiheen osalta ké&siteltin kolmea
strategiatyon kaytantdjen teemaa: mitd tehdaan, kuka tekee ja miten teh-
daan. Haastattelumetodi sailyi samanlaisena haastattelujen edetessa.
Haastattelun viimeiset kysymykset koskivat strategian merkitysta yrityksen

kasvussa, strategiatydn pulmia ja strategiatyon kehittamista.

Haastattelujen aanitiedostot siirrettiin tietokoneelle, josta ne tallennettiin
litteroinnin tehneen yrityksen web-palvelun kautta tyostettavaksi. Sanatar-
kasti litteroidut haastattelut saatiin noutaa valmiina haastattelukohtaisina
tekstitiedostoina toimittajan web-palvelimelta omalle tietokoneelle. Tekstik-
si muutetut haastattelut, joita kertyi 61 sivua, muodostivat hyvan pohjan

tietojen analysoinnille ja tulkinnalle seka tulosten muodostamiselle.

3.2.5 Tutkimusaineiston analysointi

Lomakekyselyn vastaukset ja haastatteluaineisto ovat luottamuksellista
tietoa, joten niitd ei ole otettu mukaan tutkimusraporttiin. Tutkimuksen oh-
jaajalle on annettu mahdollisuus tutustua kyselyn vastauslomakkeisiin ja

haastatteluista kertyneeseen tekstiaineistoon.

Aineiston analysointi ja sen tulkinta oli hyvin mutkikas ja monivaiheinen
prosessi. Sen aikana lahdekirjallisuuden maara kasvoi ja tutkimusongelma

ja -kysymyksetkin muuttuivat ja tdsmentyivat monta kertaa.

Ensimmaisena analyysivaiheena oli jo loppukevaélla 2008 lomakekyselyn
vastausten lapikaynti ja analysointi. Vastaukset taulukoitiin ja analysoitiin
kayttaen suodatusmenetelmid. Kohdejoukon pienesta koosta ja laadulli-

sesta tutkimusmetodista johtuen ei pidetty perusteltuna analysoida tuloksia
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tilastollisesti. Tassa vaiheessa muodostui jokseenkin selked yleiskuva

strategiatyosté ja sen tilasta kohdeyrityksissa.

Tutkimusaineistoa l&hdettin analysoimaan pyrkimyksena noudattaa
Alasuutarin (1999) esittamaa laadullisen tutkimuksen vaiheistusta noudat-
taen: aineistoon tutustuminen, havaintojen pelkistdminen ja arvoituksen
ratkaiseminen. Haastatteluaineisto luettiin huolellisesti [&pi ensimmaéisen
kerran elokuussa 2008. Tassa vaiheessa paneuduttiin syvallisesti myds
strategiatyon kirjallisuuteen. Toisen Ilukukerran pohjalta muodostettiin
yleiskuvaa tuloksista ja tehtiin yrityskohtaisia muistiinpanoja. Kolmannessa
tutkimusaineiston lapikdynnissa Kkirjoitettiin muistiin kunkin haastattelun
keskeiset asiat yrityskohtaisesti haastatteluteemoittain. Neljas kasittelyvai-
he oli kirjata muistiin teemakohtaisesti tarkeimmat havainnot edellisen vai-
heen muistioista. Tama teemakohtainen aineisto oli laajuudeltaan kahdek-

san kasikirjoitettua muistiinpanosivua.

Syntynytta aineistoa kaytiin lapi ja analysoitiin tukeutuen asioiden tarken-
tamiseksi tarvittaessa aiempien vaiheiden aineistoihin ja lomakekyselyn
tuloksiin. Pyrkimyksena oli l16ytaa kunkin teeman osalta aineistoa yhdista-
via ja erottavia havaintoja. Havaintoihin liittyen poimittiin niitd tukevia haas-

tateltujen lausuntoja, joita sitten kaytettiin tutkimusraportissa.

Aineiston analyysin kolmannessa paavaiheessa, arvoituksen ratkaisemi-
sessa, oli analyysin tuottamien havaintojen tulkinnassa apuna Kkirjallisuus
ja sen pohjalta laadittu teoreettinen viitekehys. Tulkinta eteni vahitellen
kypsyen ja loogiseen ajatteluun perustuen ja sai viimein tutkimusraportista
iimenevan muodon. Viimeistelyvaiheessa muokattiin viela tatakin kohtaa

uuteen uskoon.

3.3 Luotettavuus ja uskottavuus

Tutkimuksen luotettavuus (reliabiliteetti) tarkoittaa mittaustulosten toistet-
tavuutta eli tutkimuksen kykyéa antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi
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ym. 2001, 213). Reliabiliteetti tarkoittaa samalla myos sita, etta eri tutkijat

paatyisivat samaan tulokseen (Koskinen ym. 2005, 254 - 256).

Tutkimuksen patevyys (validiteetti) tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya
mitata sita, mitd on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2001, 213). Naita ter-
meja saatetaan laadullisessa tutkimuksessa pyrkia valttamaan, kun ne on
perinteisesti kytketty kvantitatiiviseen tutkimukseen. Tasta huolimatta tulee
myo6s laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta arvioida (ibid).
Laadullisessa tutkimuksessa patevyyden sijasta olisi ehka kuitenkin sopi-

vampi kasite uskottavuus: onko kuvaus yhteensopiva selityksen kansa.

Taman tutkimuksen luotettavuutta ei voida osoittaa toistamalla tutkimus
eikad uskottavuutta voida arvioida, koska ihmisten ndkemykset ja mielipi-
teet voivat ajan mittaan muuttua (Hirsjarvi 2001, 214). Laadullisessa tut-
kimuksessa tutkija itsekin on subjektiivinen ja keskeinen tekija ja ndin han
on myds tarked luotettavuuden ja uskottavuuden kriteeri. Laadullisen tut-
kimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta voidaankin ehka arvioida parhai-
ten arvioimalla tutkimusprosessia sek& aineiston ja tulkinnan yhteensopi-
vuutta. (Hirsjarvi 2001, 214 - 215).

Aineisto tutkimuksessa on hyvin edustava ja riittavan laaja, koska hyvin
todennékoisesti kaikki asetetut kriteerit tayttaneet pienet ja keskisuuret
kasvuyritykset olivat lomakekyselyn vastaanottajina. Vastaukset seké lo-
makekyselyyn ettd haastatteluihin saatiin kohdeyritysten ylimmalta johdol-
ta. Toimitusjohtajat/hallituksen puheenjohtaja vastaajina ovat paras valinta
relevanttien tietojen hankkimiseksi tutkimuksen aiheesta. He ovat kylla
vastanneet omasta nakdkulmastaan subjektiivisesti, mutta ei ole aihetta
epdilla heidan tarkoituksella vaaristdneen vastauksiaan. Haastateltavaksi
valittiin kaikki siihen halukkaat, joiden yrityksella oli strategia ajan tasalla.
Liséksi voidaan luotettavuutta ja uskottavuutta perustella lomakekyselyn

korkealla vastausprosentilla (70 %).
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Aineisto olisi todennakoisesti saanut lisaa ulottuvuuksia, jos tutkimuksessa
olisi haastateltu kohdeyrityksissd my6s muita avainhenkil6itd. Tata ei kui-
tenkaan nahty mahdollisena, silla kaikissa yrityksissa ei strategiatyohon
osallistunut merkittavasti muita henkilditéa kuin toimitusjohtaja. Liséhaastat-

telut olisivatkin nain voineet vaaristaa aineistoa.

Tutkimusprosessin tarkalla kuvauksella on pyritty antamaan lukijalle mah-
dollisuus arvioida koko tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta. Tutki-
musprosessin loogisuus ja johdonmukaisuus seké lahdeluettelo luonnolli-
sesti vahvistavat sita, ettd laadukkaasta aineistosta on tehty oikeat tulkin-
nat kayttaen apuna aiempaa alan kirjallisuutta. Tutkimuksen uskottavuutta
arvioitaessa ei voida kuitenkaan valttamatta edellyttad, ettd esimerkiksi
tutkimuksessa haastatellut henkilot olisivat samaa mielta tutkijan esitta-
masta tulkinnasta. Triangulaatiolla, kayttamalla lomakekyselya ja teema-
haastatteluja, on pyritty omalta osaltaan varmistamaan aineiston ja tulkin-

nan luotettavuutta ja uskottavuutta.

Analyysin ja tulkinnan johdonmukaisuus on lukijalle luonnollisesti tarkea
kriteeri tutkimusta ja sen laatua arvioitaessa. Tassakin tutkimuksessa on
luonnollisesti pyritty johdonmukaisuuteen seka aineiston keraamisessa,
kuvaamisessa, analysoinnissa etta tulkinnassa. Kayttamalla runsaasti suo-
ria lainauksia haastatteluista analysoinnissa tulkinnan tukena on pyritty
viela lisdéamaan tutkimuksen uskottavuutta. Taltd osin arviointi jad tutki-

muksen arvioijien ja mahdollisten lukijoiden tehtavaksi.

Tulosten yleistettavyys muihin kuin Kouvolan seudulla toimiviin pieniin ja
keskisuuriin kasvuyrityksiin pitaisi olla todennakoisesti hyvin mahdollista
olettaen tulkinnan osuneen kohdalleen. Se, onko tutkimuksessa esitetyilla
tuloksilla lisdarvoa strategiaty6téa koskevaan akateemiseen keskusteluun,
jaéa nahtavaksi. Toivottavasti tulokset antavat joitakin virikkeita ja lisda mo-
tivaatiota strategiatyohon pienten ja keskisuurten yritysten strategeille, yrit-

tajaomistajille, seka julkisten yrityspalvelujen vastuutahoille. Erityisesti ta-
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man tutkimuksen tulosten toivotaan tuottavan lisdarvoa toimeksiantajille ja

uuden Kouvolan kaupungin elinkeinotoimesta vastaaville henkildille.

4 EMPIRIA

Viime vuosikymmenten aikana on pienten ja keskisuurten yritysten (pk-
yritykset) ja erityisesti niiden kasvun merkitys korostunut makrotaloudessa.
Pk-yritykset luovat suuren osan uusista tyopaikoista, ovat talouskasvun
kannalta tarkeitd ja toimivat innovaatioiden ja rakennemuutosten ajurina
(Wiklund 1998, 1 - 2; Analoui & Karami 2003, 2 - 3).

"Talla vuosituhannella uusista tytpaikoista 80 prosenttia on
syntynyt kasvuyrityksiin. Naiden yritysten rooli my6s tuotta-

vuuden parantamisessa on varmasti ollut merkittava”,

johtaja Pekka Tsupari Elinkeinoelaméan keskusliitosta sanoo Helsingin Sa-

nomien haastattelussa (Lassila 2008).

"EK:n maaritelmé&n mukaisissa 7.000:ssa kasvuyrityksessa oli
vuonna 2005 91.000 tyodntekijaa. Kolmessa vuodessa naihin

yrityksiin syntyi 45.000 uutta tydpaikkaa.” (ibid.)

Kouvolan seudulla perinteisesti hyvin merkittava suurteollisuus on supista-
nut toimintojaan 2000 -luvulla tuntuvasti. Sen myéta on myds tyépaikkojen
maara vahentynyt olennaisesti. Seudun tulevaisuus ja elinvoima ovatkin

varsin paljon pk-yritysten ja niiden kasvun varassa.

Kouvolan seutu kasitti seitsemén Pohjois-Kymenlaakson kuntaa: Anjalan-
koski, Elimaki, litti, Jaala, Kouvola, Kuusankoski ja Valkeala. Lukuun otta-
matta littid seudun vanhat kunnat lakkautettiin, ja ne muodostivat 1.1.2009
uuden Kouvolan kaupungin. Seudulla oli Kouvolan Seudun Yrityspalvelulta
saatujen tietojen mukaan kesékuussa 2006 yhteensa 5404 yritysta, jotka

oli merkitty kaupparekisteriin. Ne toimivat eri kunnissa taulukon 2 mukai-
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sesti. Seudun kuntien asukasluvut 31.12.2006 on saatu Vaestorekisterista
(Vaestotietorekisteri 2006).

Taulukko 2: Kouvolan seudun yritykset

Kunta Yri- %-osuus | Asukasluku | %-osuus Yrityksia

tyksia | yrityksis- | 31.12.2006 | asukkaista | per 1.000

ta asukasta

Anjalankoski 748 13,8 16.798 17,4 45
Elimaki 534 9,9 8.318 8,6 64
litti 496 9,2 7.247 7,5 68
Jaala 123 2,3 1.868 19 66
Kouvola 2.04 37,8 30.794 31,9 66

1

Kuusankoski 840 15,5 20.185 20,9 43
Valkeala 622 11,5 11.453 11,8 54
Yhteensa 5.404 100 96.663 100 56

Yritysten suhteellinen osuus on kunnan vakiluvun suhteellista osuutta pie-
nempi varsinkin suurteollisuuspaikkakunnilla, Anjalankoskella ja Kuusan-
koskella ja kunnan suhteellista asukasosuutta merkittavasti suurempi Kou-

volassa.

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartaa pienten ja kes-
kisuurten kasvuyritysten strategiatyota ja sen erityispiirteita kaytannon na-
kokulmasta kohdeyritysten strategien kasitysten perusteella seka talta
pohjalta hahmottaa strategiatytn kehittdmismahdollisuuksia kohdeyrityk-
sissa. Tutkimusongelmaksi muotoiltuna tutkimuksen tavoitteet voidaan
kuvata seuraavasti:

Millaista strategiatyd on pienissé ja keskisuurissa kasvuyrityk-

sissa ja miten sita voitaisiin kehittda?

Tutkimusongelma on jaettu edelleen kolmeen tutkimuskysymykseen:
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1) Miten strategiatytta kaytannossa tehdaan ja mitka ovat sen erityis-
piirteet kohdeyrityksissé strategien nakdkulmasta?

2) Millainen on pienten ja keskisuurten kasvuyritysten strategiatytn
konteksti?

3) Miten kohdeyritysten strategiatyota voitaisiin edelleen kehittaa?

Tutkimuksen empiriaosassa analysoidaan tutkimuksessa kerattya tietoai-
neistoa tavoitteena vastata tutkimuskysymyksiin ja ratkaista tutkimuson-
gelma. Aluksi esitelladn tutkimuksen kohdeyrityksia. Seuraavaksi kasitel-
l&&n lomakekyselyn tuottamaa aineistoa. Teemahaastatteluilla keratty ai-
neisto on sitten analyysin kohteena. Luvun lopuksi esitetdan aineiston
analysoinnin ja tulkinnan perusteella saadut vastaukset tutkimuskysymyk-

siin.
4.1 Pienet ja keskisuuret kasvuyritykset Kouvolan seudulla

Tutkimus kohdistui Kouvolan seudun pieniin ja keskisuuriin kasvuyrityksiin,
joiden kasvu on toteutunut vuosien 2002 - 2006 vélisena aikana. Seudun
pienia ja keskisuuria kasvuyrityksia etsittaessa on kaytetty kriteerina liike-
vaihdon kasvua vuosina 2002 - 2006. Nama olivat tuoreimmat viiden vuo-
den jaksolta saatavissa olevat tiedot. Kasvuyrityksiksi on hyvéksytty ne
yritykset, joiden liikevaihto on tarkasteluvalilla eli neljassa vuodessa kas-
vanut keskimaarin vahintaan 10 % vuodessa. Taman kriteerin mukaisesti
kasvuyrityksen liikevaihto oli vuonna 2006 yli 1,464 -kertainen verrattuna
vuoden 2002 liikevaihtoon. Kaytettaviin rajauksiin on vaikuttanut merkitta-
vasti myods se, mista tietolahteesta voidaan saada mahdollisimman tuoret-
ta, luotettavaa ja tarkoituksenmukaista tietoa seudun yrityksista ja niiden

kasvusta.

Verohallitukselta saatiin tietolupahakemuksen (lite 1) mukaiset tiedot 58
yrityksesta. Lisaksi oli pyydetty ja saatiin mielenkiintoisia tietoja Kouvolan
seudun eri kokoluokkiin kuuluvien yritysten mé&aristéd. Verottajan tietojen

mukaan Kouvolan seudulla vuosina 2002 — 2006 toimineita erilaisia yhtei-
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s6ja, jotka olivat tehneet yritysveroilmoituksen, oli kaikkiaan 5.054. Verot-
tajalta ja Kouvolan Seudun Yrityspalvelulta saatujen (5.404 yritystd) seu-
dun yritysmaarien valinen ero (350 yritystd) johtunee ainakin paaosin siita,
ettd kaikilla kaupparekisterissa olevilla yrityksilla ei ole ollut tarkasteluvai-

heessa toimintaa.

Vain 224 Kouvolan seudun yrityksen liikevaihto ylitti miljoona euroa vuon-
na 2002. Naiden yritysten osuus oli 4.4 % verottajalta saatujen tietojen
mukaisesta seudun yritysmaarasta. Suuria yrityksia (likevaihto yli 50 M€
tai taseen loppusumma yli 43 M€) seudulla toimi yhteensa 38 (0,8 % seu-
dun yrityksista). Kaytettyjen kriteerien mukaisia pienid ja keskisuuria yri-
tyksid Kouvolan seudulla toimi verohallinnon toimittamien tietojen mukaan
186 (3,7 % seudun yrityksista).

Koko Suomen yrityskannasta henkilomaaraa mittarina kayttaen oli vuonna
2006 pk-yrityksia (10 - 249 henkiléd) 6,6, % ja suuria yrityksia (yli 250
henkil6d) 0,2 %. Loput 93,2 % yrityksista oli mikroyrityksia (alle 10 henki-
l68) (Tilastokeskus, Yritysrekisteri 2006). Kouvolan seudun yritysrakenne
oli maarallisesti painottunut koko Suomeen verrattuna selvasti suuriin yri-
tyksiin ja mikroyrityksiin. Pk-yrityksia oli sen sijaan suhteessa selvasti va-

hemman.

Verottajan toimittamia tietoja analysoitiin kayttden maaritettyja kasvun Kri-
teereja. Elinkeinoelaman keskusliiton kayttaman kriteerin (kolmena perat-
taisena vuonna liikevaihdon kasvu yli 10 %) perusteella Kouvolan seudulla
toimi tutkittavana aikana vain 12 kasvuyritysta. Tama yritysten pieni maara
oli yksi syy siihen, etta tutkimuksessa paadyttiin kayttamaan kasvuyrityk-
sen kriteerin& liikevaihdon vahintaan 10 %:n keskim&araista vuosikasvua
vuosina 2002 — 2006. Kaytetyn kasvukriteerin tayttaneita yrityksia Kouvo-

lan seudulla oli toiminut yhteensé 38 eli 20,4 % seudun pk-yrityksista.

Yksi naista yrityksista oli kuitenkin myynyt liiketoimintansa toiselle yrityk-

selle ja iso osa eraan toisen yrityksen liikketoiminnasta oli myyty valtakun-



72

nallisesti toimivalle yritykselle. Nama kaksi yritysta jatettiin tutkimuksen
ulkopuolelle. Jaljelle jdaneet 36 Kouvolan seudun pienta ja keskisuurta
kasvuyritysta valittiin taman tutkimuksen lomakekyselyn kohdeyrityksiksi.

Toimialoittain ja kunnittain nama yritykset sijoittuivat taulukon 3 mukaisesti.

Taulukko 3: Lomakekyselyn kohdeyritykset toimialoittain ja kunnittain

Toimiala/kunta Anjalan- | Elimaki | litti | Jaala [Kou- | Kuusan- al-

koski vola | koski keala
Agentuuri ja tuk- 1 1 1 1 2
kukauppa

Hienomekaan. 1

kojeiden valm.

Kemiallisten tuott. 1

valmistus

Kierrétys 1

Koneiden ja lait- 1 1

teiden valmistus

Kumi/muovituot- 1
teiden valmistus
Maaliikenne 1 1 1 1

Massan, paperin, 1
paperituott. valm
Metallituotteiden 1 1 1

valmistus

Moottoriajon. 2

kauppa ja huolto

Muu liikke-elaméaa 1

palveleva toimita

Rahoituksenvali- 1

tys

Rakentaminen 1 1 2 1

Sahatavara/puu- 2 1

tuotteiden valm.

Turpeen nosto 1

Vabhittaiskauppa 3




73

Anjalankoskella toimi lomakekyselyn kohdeyrityksista seitseman, Eliméella
yksi yritys, litissa viisi yritysta, Jaalassa yksi yritys, Kouvolassa 14 yritysta,
Kuusankoskella viisi ja Valkealassa kolme yritysta. Kunnan yritysmaéaraan
nahden Anjalankoskella, litissa ja Kouvolassa oli ylisuhteisesti kasvuyri-
tyksid. Toimialahajonta on melkoinen, mutta eniten kasvuyrityksia ol
agentuuri ja tukkukaupassa (kuusi). Rakentamisessa kasvuyrityksista toimi
viisi ja maaliikenteessa nelja. Kolmen kasvuyrityksen toimialoja olivat me-
tallituotteiden valmistus, sahatavaran ja puutuotteiden valmistus seké va-
hittaiskauppa. Liikevaihdon ja taseen loppusumman perusteella kaikki 36

kohdeyritysta olivat pienia yrityksia.

4.2 Lomakekyselyn tulokset

Lomakekyselyn vastauksista 19 tuli tutkimuksen kriteerit tayttavilta yrityk-
siltd. Nama vastaukset muodostivat lomakekyselyn tulosaineiston, joka ol
jatkoanalyysin pohjana. Tassé aliluvussa kohdeyrityksina kasitelladn vain
naita 19 yritysta.

Lomakekyselyn vastausten pohjalta muodostettiin Excel-taulukko, jota
kaytettiin tulosten analysoinnin apuvélineena. Lomakkeen kylla - ja ei-
vastaukset merkittiin taulukkoon seuraavasti: kylla = 1, ei = 0. Niiden ky-
symysten solu, joihin ei ollut vastattu, jatettiin tyhjaksi. Talla tavalla toimien
voitiin suodattamalla analysoida vastauksia helposti. Analyysin kannalta
mielenkiintoisimmat vastaustaulukon tiedot yhdistettiin lopuksi verohallin-
non toimittamaan laskentataulukkoon. Tama mabhdollisti myds lomake-

kyselyn tulosten ja verohallituksen tietojen keskindisen analysoinnin.

4.2.1 Taustatietoa kohdeyrityksista ja niiden kasvusta

Tulosaineiston yritysten kotipaikkajakautuma oli seuraava: Anjalankoski 5,
Elimaki 1, litti 4, Jaala 1, Kouvola 6, Kuusankoski 1 ja Valkeala 1. Vastan-
neista yrityksista nelja oli henkiléstoméaaran perusteella keskisuuria yrityk-
sia ja loput 15 olivat pienia yrityksié (10 - 49 henkil0&).
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Lomakekyselyn alussa oli muutama kysymys, joissa kysyttiin yrityksilta
joitakin perustietoja. Yritysten ik&a vaihteli 8 ja 75 vuoden valilla. Yleisesti
ottaen kohdeyritykset olivat yllattdvan iakkaita, keski-ika oli 25 vuotta.
Henkilokunnan méara oli vuonna 2002 keskimééarin 26 ja vuonna 2006 32
henkil6d. Vuonna 2006 yrityksissa suurin henkiléstomaara oli 115 ja pienin
10 henkil6a. Yhteensa kohdeyritysten palveluksessa oli 467 henkiloa
vuonna 2002 ja 594 henkiloa vuonna 2006. Iimoitetut henkiloston mé&arat
ovat vuodenlopun lukuja. Henkildmaara oli lisaantynyt neljdssa vuodessa
27,2 %. Yritysten maksama palkkasumma oli verohallinnolta saatujen lah-
totietojen perusteella vastaavasti kasvanut kuitenkin 80 %. Taméa tukee

ratkaisua valita lilkevaihto ja sen muutos kasvun mittariksi.

Tulosaineiston 19 yrityksen liikevaihto kasvoi keskiméaarin 19,7 % vuodes-
sa eli 104 % (2,04 -kertaiseksi) neljassa vuodessa. Nopeimmin kasvaneen
yrityksen liikevaihto vuonna 2006 oli 4,02 -kertainen verrattuna liikevaih-
toon vuonna 2002. Sen liikevaihdon keskimaéardinen vuosikasvu oli 41,6
%. Yhteensa vastanneiden 19 yrityksen liikevaihto oli noin 65 miljoonaa
euroa vuonna 2002 ja vahan paalle 133 miljoonaa euroa vuonna 2006.
Vastanneiden yritysten yhteenlaskettu liikevaihto vuonna 2007 oli noin 6 %
pienempi kuin edellisena vuonna. Ennuste yritysten kokonaisliikevaihdoksi
vuodelle 2008 oli vain prosentin suurempi kuin vuoden 2006 liikevaihto el
yhteenlaskettu kasvu nayttaisi pyséhtyneen. Kymmenen yritysta naytti kui-
tenkin vuosina 2007 ja 2008 kasvavan edelleen vahintdan 10 % vuodessa.

Kyselylomakkeella haluttiin selvittdéa myos vastanneiden yritysten kasvu-
hakuisuutta tarkastelujaksolla. Viime vuosina kasvua oli tavoitellut 13 yri-
tysta, ilman kasvutavoitetta oli kasvanut 5 yritysta ja yksi yritys ei vastan-
nut kysymykseen. Vain 11 yritysta ilmoitti tavoittelevansa kasvua jatkossa
ja kahdeksan yritysta vastasi, ettei tavoittele kasvua lahivuosina. Yritysten
kasvu oli tapahtunut lahes taysin kotimaassa. Vain kolme yritysta vastasi
kasvaneensa myds kansainvalisesti. Kiinnostava havainto on, ettd kasvua

tavoitelleista 13 yrityksesta 11 yrityksella oli vastausten mukaan ollut viime
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vuosina selked strategia. Toisaalta neljalla yrityksella, jotka eivat kasvua

olleet tavoitelleet, oli selked strategia ja toteutunut kasvu.

4.2.2 Strategiatyd kohdeyrityksissa

Kyselylomakkeen keskeisin osa oli strategiatytn sisaltoon ja toteutukseen
littyvat kysymykset. Kysymyksia oli seitsemén. Vastausvaihtoehtoina oli-

vat kylla tai ei seka tyhja. Yhteenveto vastauksista on taulukossa 4.

Taulukko 4: Strategiatyd, lomakekyselyn vastausyhteenveto

Kysymys Kylla| Ei Ei vastattu

Arvioidaanko yrityksen nykytilaa ja 17 2 0

resursseja saannollisesti?

Analysoidaanko yrityksen toiminta- 10 9 0
ymparistdda, asiakkaita ja kilpailijoita

jarjestelmallisesti?

Asetetaanko yrityksen toiminnalle tavoit- 14 5 0

teita useamman vuoden tahtayksella?

Onko yrityksella nyt ajantasainen strate- 13 5 1
gia?

Onko strategialle toteutussuunnitelma? 12 6 1
Arvioidaanko ja tarkistetaanko strategiaa 13 5 1

saannollisesti?

Mitataanko strategisten tavoitteiden 13 5 1

toteutumista?

Ne 13 yritystd, joilla oli ajantasainen strategia, nayttivat tulosten perusteel-
la tekevan strategiatyota melko systemaattisesti. N&ista yrityksista yrityk-
sen nykytilaa ja resursseja arvioivat kaikki 13, ja ymparistta jarjestelmalli-
sesti analysoi 10 yritysta. Pidemman aikavéalin tavoitteita asetti 11 yritysta.
Strategian toteutussuunnitelma oli vastausten mukaan 12 yrityksella. Stra-
tegiaansa arvioi ja tarkisti sdannollisesti 12 yritysta, ja strategisten tavoit-

teiden toteutumista mittasi 11 yritysta.
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Niilla viidella yrityksella, joilla ei ollut ajantasaista strategiaa, ei ollut strate-
gian toteutussuunnitelmaakaan. Yksikdan naista yrityksista ei vastannut
analysoivansa jarjestelmallisesti toimintaymparistéd. Sen sijaan kolme
naista viidesta yritysta vastasi arvioivansa yrityksen nykytilaa ja resursseja
saannollisesti, ja kolme yritysta vastasi asettavansa tavoitteita usean vuo-
den tahtayksella. Kaksi naistd viidesta yrityksista ilmoitti kuitenkin ar-
vioivansa ja tarkistavansa strategiaa saanndllisesti ja kolme yritysta vasta-

si mittaavansa strategisten tavoitteiden toteutumista.

Yrityksen strategiatyosta vastasi 12 yrityksessa toimitusjohtaja, kahdessa
yrityksesséa hallitus, yhdessa hallitus ja johtoryhma, yhdessa toimitusjohta-
ja ja hallitus, yhdessa hallituksen puheenjohtaja toimitusjohtajan kanssa ja
yhdessa yrityksessa johtoryhma. Yhden vastaajan vastaus oli tyhja. Yh-
teenveto strategiatydon vastuista, muiden osallistumisesta ja ulkopuolisen
asiantuntijan kaytosta on esitetty seuraavalle sivulle sijoittuvassa kuviossa
11.

Vastuu ) - Ulkopuolinen
strategiatydsta Muita osallistujia asiantuntija
Kylla: 9 Kylla: 4
Toimitusjoh-
taja: 12 Ei: 3 Kylla: 0
Ei: 1 Kylla: 0
Hallitus: 2
Eivast: 1 Kylla: 1
Hallitus & joh- N
toryhma: 1 Eil Kylla- 0
Hallitus & .
1 > Ei: 1 Kylla: 0
HaI_I..pJ & Kylla: 1 Kylla: 0
.1
Johtoryh-
ma: 1 »  Kylla: 1 Kylla: 1

Kuvio 10: Strategiatyon vastuu ja osallistujat
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StrategiatyOhon osallistui vastuutahon lisaksi muita henkildita 11 yrityk-
sessa. Naissa strategiaty6 oli useimmiten toimitusjohtajan vastuulla. Niissa
kuudessa yrityksessd, joissa strategiatyohon ei osallistunut vastuutahon
lisdksi muita henkildita, oli strategiatydvastuu kolmessa yrityksessa toimi-
tusjohtajalla, ja kolmessa yrityksessa vastuu oli hallituksella tai johtoryh-
malla. Kaksi yritysta oli jattanyt tamén kohdan vastaamatta.

Kyselylomakkeella hiukan jaljempana olevan, ulkopuolisen asiantuntijan
kayttoa strategiatydossa koskevan kysymyksen vastaukset on asiayhteyden
myo6ta liitetty edella olevaan kuvioon 10. Vain kuusi yritysta oli kayttanyt
strategiatydssaan ulkopuolista asiantuntijaa. Neljassa tapauksessa naista
oli vastuu strategiatyota toimitusjohtajalla ja tydhon osallistui muitakin hen-

kiloita.
4.2.3 Strategiatydon kaytanndot, haasteet ja kehittaminen

Lomakekyselyssa esitettiin vastattavaksi kolme avointa kysymysta yrityk-
sen strategiatyon kaytanttjen, haasteiden ja kehittdmismahdollisuuksien
selvittdmiseksi. Naihin vastaaminen oli ilmeisen vaikea tehtava: viisi loma-
ketta oli jatetty talta osin tyhjaksi ja monessa lomakkeessa vastauksina oli
vain muutama sana. Useimmissa naista yrityksista strategiatyén vastuu ol

toimitusjohtajalla ja strategiatyéhon ei osallistunut muita henkil6ita.

Strategiatyon kaytantéja kuvattiin vastauksissa (14 vastausta) hyvin eri
tavoin. Tyypillisia kaytantoja olivat palaverit hallituksen ja avainhenkildiden
kanssa, toimintaympaériston ja niiden muutosten seuraaminen keskustele-
malla asiakkaiden ja kollegoiden kanssa, toimintaympériston muutosten
huomioonottaminen strategiavalinnoissa ja liiketoimintasuunnitelman pai-
vittdminen. My0s strategian toteuttaminen kaytannon toiminnassa, omien
resurssien kehittdminen kouluttamalla ja teknisia valmiuksia kehittamalla
seka strategian toteutuksen seuranta tulivat vastauksissa esiin. Vain yh-
den yrityksen vastauksessa oli hahmotettu jossain maarin selkeéd strate-

giatyoprosessi.
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StrategiatyOn haasteina tulivat vastauksissa (12 vastausta) esiin tarkeim-
pind toimintaympadriston ja sen tulevan kehityksen ennakointi, strategia-
tyosta vastaavan ajanpuute, tarvittavien henkiléresurssien rekrytointi ja
koulutus, strategian sisdanajo avainhenkil6ille seka strategian toteuttami-

nen ja sen seuranta.

Strategiatyon kehittdmismahdollisuuksia toi esiin vain muutama vastaaja
(seitseman vastausta). Henkildston kehittaminen, strategioiden selkeytta-
minen, enemman saannollisyyttd seka tehokkaat ja asiakeskeiset seuran-
tapalaverit olivat mainittuja strategiatyoén kehittdmisajatuksia. Kaksi tahan

kohtaan vastannutta olivat tyytyvaisia nykyiseen kaytantoonsa.

4.2.4 Yrityksen menestyminen, sen mittaaminen ja strategian
vaikutus menestymiseen

Kysymyslomakkeella oli kolme monivalintakysymysté, joilla pyrittiin selvit-
tamaan strategian vaikutusta yrityksen menestymiseen. Ensiksi kysyttiin,
milla mittareilla menestymista mitataan. Toiseksi kysyttiin, miten yritys on
viime vuosina menestynyt ja lopuksi tiedusteltiin strategian vaikutusta me-

nestymiseen.

Yksitoista vastaajaa koki yrityksen menestyneen hyvin, kuusi tyydyttavasti
ja kaksi heikosti. Menestysta yritykset mittasivat yleensa useilla mittareilla.
Liikevaihdon kasvu oli mittarina yhdeksalla yritykselld, nettotulos 17:114,
paaoman tuotto 12:lla, henkiléston méaard yhdella ja nettovarallisuus kah-
deksalla yrityksella. Strategian merkitys menestymiseen oli vastaajien mie-
lesta suuri yhdeksalla yrityksella, jonkinasteinen seitsemalla yrityksella ja
vahainen kahdella yrityksella. Yksi yritys, jolla ei viime vuosina ollut selke-
aa strategiaa ja joka oli vastaajan mielestd menestynyt hyvin, ei vastannut
tahan kohtaan. Kolme yritysta, joilla ei ole ollut viime vuosina selkeaa stra-
tegiaa, vastasi strategialla olleen jonkinasteinen merkitys menestymiseen

ja yksi vastaava yritys vastasi merkityksen olleen vahainen. Naista neljasta
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yrityksesta kolme oli vastaajan nakemyksen mukaan menestynyt hyvin ja

yksi tyydyttavasti.

Mielenkiintoinen yksittdinen vastaus lomakekyselyssa tuli joukon nopeim-
min kasvaneelta yritykseltd, jonka liikevaihto oli nelinkertaistunut tarkaste-
lujaksolla: yritys ei ollut tavoitellut kasvua aiempina vuosina eika aikonut
tavoitella mydskaan jatkossa, yritys ei asettanut tavoitteita pidemmalla ai-
kavalilla, yrityksella ei ole ajantasaista strategiaa, strategiatyon vastuu oli

avoin ja yritys oli menestynyt hyvin nettotuloksella mitaten.

4.2.5 Taustatietoja vastaajista

Kaikki kyselylomakkeeseen vastaanottaneet olivat miehid, mutta yksi vas-
taajista oli kuitenkin nainen. Kyselylomakkeen viimeisessa osiossa kysyt-
tiin vastaajien yhteystiedot ja muutamia taustatietoja. Nykyinen tehtava,
kokemuksen pituus nykytehtavassa, aiempi kokemus yritysjohtajana, kou-

lutus ja omistusosuus yrityksessa olivat pyydetyt tiedot.

Seitseméntoista vastaajaa oli toimitusjohtajana yrityksessa. Tosin kaksi
toimitusjohtajaa oli jattanyt tahan kohtaan vastaamatta ja yksi oli vastannut
"toimistotyontekijd”. Yksi vastaaja oli hallituksen puheenjohtaja ja yksi oli
merkinnyt tehtavaksi hallinto/myynti. Viimeksi mainittu oli kirjannut vasta-
ukset kyselylomakkeen vastaanottajana olleen toimitusjohtajan toimek-
siannosta. Taman toimitusjohtajan taustatiedot hankittiin jalkikateen puhe-

limitse.

Nykytehtavaa oli hoitanut vahintdan 10 vuotta 13 vastaajaa. Alle viisi vuot-
ta nykytehtavassa oli ollut kolme vastannutta, ja naiden kaikkien kolmen
kokemus oli enintdéan yksi vuosi. Keskimaarin vastaajat olivat olleet nykyi-
sessa tydssédan 12,7 vuotta. Pisin kokemus nykyisessa tehtavéssa oli 30
vuotta. Aiempaa kokemusta yritysjohdon tehtéavista oli seitsemalla vastaa-

jalla. Keskimaarin aiempi kokemus oli 2,8 vuotta.
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Vastaajien koulutusta kysyttiin toiseksi viimeisena kysymyksena. Vastaus-
ten oltua vapaamuotoisia ne luokiteltiin jalkikateen neljaan luokkaan seu-
raavasti: peruskoulu, ammatillinen peruskoulutus, opisto-/amk -tasoinen
ammatillinen koulutus, yliopisto/korkeakoulu. Néaista yleisin koulutustaso ol
ammatillinen peruskoulutus - kahdeksan vastaajaa. Opisto-/amk -tasoinen
ammatillinen koulutus oli myos kahdeksalla vastaajalla ja vain yhdella vas-
taajalla koulutustasona oli yliopisto/korkeakoulu. Yhdella vastaajalla oli
koulutuspohjana peruskoulu ja yksi vastaajista oli jattanyt taman kohdan

tyhjaksi.

Viimeiseksi kysyttiin vastaajan omistusosuutta edustamassaan yritykses-
sa. Vain yhdella vastaajalla ei ollut ollenkaan omistusta. Vastaajista 15
omisti vahintaan kolmanneksen yrityksesta ja yhdeksalla oli omistukses-
saan vahintaan 2/3 yrityksestd. Kokonaan yrityksen omisti viisi vastaajaa.

Keskimé&arin vastaajien omistusosuus oli 62,4 %.

4.2.6 Vastausten ja verottajalta saatujen tietojen analysointia

Kaikkien 27 kriteerit tayttdneen yrityksen liikevaihtojen yhteinen kasvu oli
vuosina 2002 - 2006 101,5 %. Naiden kasvuyritysten tulokset (yhteenlas-
ketut tulokset ennen veroja) olivat vastaavana aikana kertyneesta liike-
vaihdosta 4,5 %. Lomakekyselyyn vastanneiden 19 kohdeyrityksen vas-
taava kasvu oli 104,2 %. Naiden yritysten kertyneet tulokset olivat 4,4 %
vastaavana aikana kertyneesta liikevaihdosta. Kohdeyritysten yhteenlas-
kettu nettovarallisuus lisdantyi vuosien 2002 - 2006 valisena aikana 33,5
% ja vastaavasti taseen loppusumma (varat) 67,2 %. Naiden yritysten lii-
kevaihto kasvoi siis huomattavasti nopeammin kuin henkiléston maara,

nettovarallisuus tai varat.

Seuraavaksi analysoitiin kohdeyritysten kasvua ja kannattavuutta erilaisten
vastausyhdistelmien perusteella. Vastausyhdistelmissa kaytettyja para-
metreja olivat kysymyslomakkeen valittuihin kysymyksiin annetut vastauk-
set. Nama kysymykset koskivat yrityksen aiempaa ja tulevaa kasvutavoi-

tetta, strategian selkeyttad viime vuosina ja ajantasaista strategiaa nyt, yri-
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tyksen menestymista ja strategian merkitystd menestymisessa. Seuraa-
vassa esitetyt analyysit on vedetty yhteen taulukossa, joka on tdman alilu-

vun loppupuolella.

Kahdeksalla yrityksella oli aiempina vuosina kasvutavoite, viime vuosina
selked strategia ja ajantasainen strategia tutkimuksen aikana seka kasvu
tavoitteena myos jatkossa. Naiden yritysten toteutunut yhteinen kasvu
vuosien 2002 ja 2006 valilla oli 106,6 %. Samojen yritysten vuosina 2002
- 2006 kertyneet tulokset olivat 5,9 % vastaavana aikana kertyneesta liike-

vaihdosta.

Yhdellatoista yrityksella oli tavoitteena kasvu tulevaisuudessa, ja kaikilla
nailla yrityksilla oli my6s viime vuosina ollut tavoitteena kasvaa. Ajan-
tasainen strategia oli naista yrityksista yhta lukuun ottamatta kaikilla, mutta
kolmella yrityksella ei ollut viime vuosina selkeda strategiaa. Naiden yritys-
ten toteutunut yhteenlaskettu kasvu vuosina 2002 - 2006 oli 102,6 %. Sa-
man ajan puitteissa kertyneet tulokset olivat 6,7 % vastaavan ajan liike-

vaihdosta.

Kohdeyrityksista yhdellatoista oli vime vuosina ollut selkea strategia ja oli
myo6s kyselyn aikana ajantasainen strategia. Naiden yritysten yhteinen
likevaihto kasvoi tarkastelujaksolla 114,9 %. Vastaavana aikana yrityksille
kertyneet tulokset olivat 5,2 % kokonaisliikevaihdosta. Viidellatoista koh-
deyrityksella oli ollut aiempina vuosina selkea strategia. Naiden 15 yrityk-
sen yhteinen liikevaihto kasvoi vuosien 2002 ja 2006 valilla 105,6 %. Nii-
den kertyneet tulokset vastaavalta ajalta olivat 4,1 % liikkevaihdosta. Kol-
mellatoista vastanneella yrityksella oli ajantasainen strategia. Naiden 13
yrityksen yhteenlaskettu liikevaihdon kasvu vuosina 2002 - 2006 oli 112,1

%. Vastaavasti niiden tulokset olivat 5,0 % kertyneista liikevaihdoista.

Vastauksissa hyvin menestyneiksi luokitellut yritykset, joita oli 11, kasvoi-
vat vuosien 2002 ja 2006 vélisena aikana keskim&araa nopeammin. Nii-

den yhteenlaskettu liikevaihto kasvoi 107,7 %. Naiden yritysten tulokset
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olivat 5,5 % niiden vastaavana aikana kertyneesta liikevaihdosta. Kohtuul-
lisesti menestyneiksi vastattujen yritysten (kuusi yritysta) liikevaihto kasvoi
tarkasteluvalilla reippaasti, perati 126,6 %, mutta niiden voitot olivat vain
3,1 % yritysten vastaavasta liikevaihdosta. Heikosti menestyneiksi vasta-
uksissa leimatut yritykset (kaksi yritystd) kasvoivat melko hitaasti, niiden
yhteenlaskettu liikevaihto kasvoi vain 64,4 % tarkasteluvalilla. Niiden kan-
nattavuus oli kuitenkin kohtuullisella tasolla: tulos oli 5,2 % yhteisesta liike-

vaihdosta.

Niiden kahdeksan vastaajan yritykset, jotka olivat pitaneet strategian vai-
kutusta menestymiseen suurena, olivat ko. neljassa vuodessa kasvaneet
113,9 %. Naiden yritysten kannattavuus oli vastaavasti ollut melko hyva,
tulos oli 5,4 % kertyneesta liikkevaihdosta. Kahdeksan yritysta, jotka nakivat
strategian merkityksen menestymisessa kohtalaisena, olivat seké kasvus-
sa ettd kannattavuudessa melko huonoja: ryhman liikevaihdon kasvu oli
vain 75,2 % ja kertynyt tulos vain 2,8 % vastaavan ajan liikevaihtokerty-
masta. Kaksi yritysta piti strategian merkitysta vahaisend menestymiseen.
Tamé ryhma kasvoi nopeasti: 138,4 % ko. aikavalilla. My6s niiden kannat-

tavuus oli kohtuullinen, voitot olivat 5 % kertyneesta liikevaihdosta.

Nelja yritysta, jotka olivat menestyneet vastaajien mielesta hyvin, ja joille
strategian merkitys menestymisessa oli ollut suuri, olivat olleet kasvuha-
kuisia ja aikoivat olla my0s tulevaisuudessa. MyGs niiden strategiat olivat
olleet selkeitd viime vuosina ja olivat lomakekyselynkin aikana ajantasai-
sia. Yritysten kasvu oli tarkasteluvalilla kohtuullisen hyva, 111,5 %, mutta
niiden vuosina 2002 - 2006 kertyneet tulokset olivat vastanneiden yritysten
karkeda, 7,1 %. Naita neljaa yritysta ja vastanneita strategeja voitaisiin pi-
taa ehka mallioppilaina: he ymmarsivat strategian tarkeyden, olivat kasvu-
hakuisia ja tekivat strategiatyonkin l&hes oppikirjojen ohjeiden mukaisesti.
Naiden yritysten tulokset olivat seka kasvun etta kannattavuuden osalta

yritysten karjessa.
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Taulukko 5: Vastausten, kasvun ja kannattavuuden analyysi

Aiemmin | Kasvuta- | Selked | Srategia Strate- Liikevaih- | Tulos %
kasvuta- | voite strategia | ajan Menes- | gian Yrityk- | don likevaih-

voite jatkossa |aiemmin |tasalla | tyminen | merkitys |sid kpl | kasvu % | dosta

27 101,5 4,5

19 104,2 4,4

X X X X 8 106,6 59

X X 11 102,6 6,7

X X 11 1149 52

X 15 105,6 4,1

X 13 112,1 5

hyva 11 107,7 55

kohtuul-

linen 6 126,6 3,1

heikko 2 64,4 52

suuri 8 1139 54

jonkinast. 8 75,2 2,8

vahédinen 2 138,4 5

X X X X hyva suuri 3 1115 7,1

Tilastollisesti ei ole mahdollista, eikéa tassa tutkimuksessa tarkoituksenmu-
kaistakaan, osoittaa edella esitettyjen lukujen tilastollista merkitysta ja luo-
tettavuutta. Karkeana ja suuntaa antavana yhteenvetona voidaan ehka
kuitenkin esittaa, ettd jatkuva kasvuhakuisuus ei nayta johtavan nopeam-
paan kasvuun vaan parempaan kannattavuuteen. Toisaalta taas jatkuvasti
ajan tasalla oleva selkea strategia nayttda kasvattavan yritysta hyvin, mut-
ta hiukan alhaisemmalla kannattavuustasolla kuin kasvuhakuisilla yrityksil-

1a.
4.3 Teemahaastattelujen tulokset
Teemahaastattelujen kohteet valittiin lomakekyselyyn vastanneista kaytta-

en kahta kriteeria: yrityksella oli ajantasainen strategia ja vastaaja oli val-

mis osallistumaan haastatteluun.
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Haastattelujen tuottaman aineiston analysoinnin tukena ja arvioinnissa on

soveltuvin osin kaytetty ja yhdistelty myds lomakekyselyn tuloksia.

4.3.1 Valitut haastateltavat ja heiddn edustamansa yritykset

Haastatteluun valittuja oli kahdeksan. Naiden henkil6iden edustamista yri-
tyksista ei ollut yksikdan Anjalankoskelta eika Eliméelta. litista, Kouvolasta
ja Valkealasta oli mukana kaksi yritysta ja Jaalasta ja Kuusankoskelta yksi
yritys kummastakin. Kaksi yrityksistd oli henkilostomaaran perusteella
keskisuuria, ja muut kuusi olivat pienia yrityksia. Valittujen yritysten toimi-
alakirjo oli monipuolinen: valmistusta harjoitti kaksi yritystda, samoin agen-
tuuritoimintaa ja tukkukauppaa, yhden yrityksen toimialoja olivat maalii-
kenne, rakentaminen ja kierratys, ja yksi yritys toimi moottoriajoneuvojen

kaupan, korjauksen ja huollon toimialalla.

Olisi ollut suotavaa, etta myos asiantuntijaosaamiseen perustuvaa palve-
lua tarjoava yritys ja innovatiivinen huipputeknologian yritys olisivat olleet
edustettuina haastatteluissa. Tallaista yritystd ei kuitenkaan ollut koko
kasvuyritysryhmassa. Haastatellut henkilot ja heidédn edustamansa yrityk-
set on listattu liitteessé 5. Haastateltujen henkildiden ja yritysten nimien

julkaisemiseen kysyttiin lupa sdhkopostilla haastattelujen jalkeen.

Haastatteluun valittujen henkildiden edustamien yritysten yhteenlaskettu
likevaihto oli vuonna 2002 25,5 miljoonaa euroa ja vuonna 2006 50,3 mil-
joonaa euroa. Nain yritysten yhteinen kasvu tarkastelujaksolla oli 96,8 %
eli hiukan pienempi kuin koko kasvuyritysryhmalla (104,1 %). Haastateltu-
jen edustamien yritysten tulos vastaavana aikana oli 5,4 % liikevaihdosta,

mika oli noin prosenttiyksikén parempi kuin koko kasvuyritysryhmalla.

Haastateltujen edustamien kohdeyritysten keski-ika oli 29,3 vuotta. Niiden
henkilostomaara oli vuonna 2002 keskim&arin 31 ja vuonna 2006 34.
Henkildstén maara oli kasvanut ndin vain 10 %, mutta yritysten maksama

palkkasumma oli kasvanut vastaavana aikana 48 %. Yritysten yhteenlas-
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ketut varat olivat lisaantyneet tarkastelujaksolla 34,4 % ja nettovarallisuus
8,6 %.

Haastatteluun valitut seitseman toimitusjohtajaa ja yksi hallituksen pu-
heenjohtaja olivat yrityksissa merkittavia omistajia: kaikilla oli vahintaan 37
%:n omistus. Viidell& naista oli maaraenemmisto, ja kaksi omisti yrityksen
kokonaan. Haastateltuja henkil6ita voidaan perustellusti pitda yrittajaomis-
tajina ja myos yrittajajohtajina. Keskimaarin omistusosuus oli 70 %. Kaikki
valitut henkil6t olivat lomakekyselyn vastausten perusteella yritysten stra-
tegeja. Viidella haastateltavalla oli koulutuksena ammatillinen peruskoulu-
tus, kahdella opisto- tai amk -tasoinen ammatillinen koulutus ja yhdella
yliopistotason ylempi tutkinto. Kokemusta nykyisessa tehtavassa oli kerty-
nyt keskimaarin 13 vuotta. Neljalla henkildlla oli myés aiempaa kokemusta

yritysjohtajana.

4.3.2 Yritysten synty ja kehitys

Teoriassa tuli esiin, etta yritysten historialla on merkitysta myos niiden kas-
vupyrkimyksia ajatellen (Malinen & Toivonen 2005, 137). Tama oli yksi syy
siihen, etta varsinainen haastattelu avattiin kysymalla, mik& on yrityksen

toiminnan perusidea, miten yritys on syntynyt.

Neljassa tapauksessa haastateltava oli itse ollut kaynnistamassa yritysta.
Kaikilla neljalla oli taustana ammatillinen peruskoulutus, ty6kokemusta
omalta alalta, ja kaikki nelja yritysta olivat kaynnistyneet liikeideaoivalluk-
sen kautta. Kolmessa tapauksessa oli yritystoiminta kaynnistynyt perheen
elattamiseksi edellisen sukupolven toimesta ja siirtynyt sitten isalta pojalle.
Yhdessa tapauksessa oli yritysosto johtanut osaomistukseen ja yrittajyy-

teen.

Nama haastateltujen kertomat kolme tapaa tulla yrittajaksi kuvastavatkin
melko hyvin yrittajyyden maaritelmaa: tilaisuuden hyédyntdminen kayttaen
uutta resurssiyhdistelmaa tavalla, jolla on vaikutusta markkinoilla (Wiklund
1998, 2).
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4.3.3 Yritysten nykyiset strategiat

Toinen johdantokysymys pyysi haastateltavaa kuvailemaan yrityksen ny-
kyista strategiaa. Kaikkihan olivat vastanneet lomakekyselyssa, etta heilla

on ajan tasalla oleva strategia.

Kaikilla yrityksilla oli haastattelujenkin perusteella enemman tai vahemman
tiedostettu strategia. Se oli dokumentoituna neljalla yrityksella, joista kol-
mella se oli osana liiketoimintasuunnitelmassa. Naiden kasvuyritysten stra-
tegia kuvastanee Wiklundin (1998,59) Minzbergiltd lainaamaa "yksinker-
taiset yritykset” (simple firms) yritystyyppid, joka on lahella Malisen ja Toi-
vosen (2005, 142 - 145) maarittamaa "joustavat erilaistajat” yritysluokkaa.

Kolmessa tapauksessa strategia oli yrittajan paassa, ja yhdessa yritykses-
sa strategia eli yrityksen hallituksen jasenten keskusteluissa. Naiden nel-
jan yrityksen strategia muistuttaa puolestaan Wiklundin (1998, 59) esitta-
maa mintzbergilaista tilapaisratkaisuilla etenevad kasvuyritystyyppia (ad-
hocracy), joka vastannee Malisen ja Toivosen (2005, 142 - 145) kuvaamaa
"dynaamiset innovoijat” yritysryhmaa. Kaikissa tapauksissa strategialle oli
tyypillistéa tiukka keskittyminen ja erikoistuminen. Sen pohjana olivat joko
omat ydinkyvykkyydet tai valitun asiakaskunnan tarpeiden tyydyttdminen.
Tama onkin pienelle yritykselle Johnsonin ym. (2006, 22) mukaan hyvin

tyypillista.

"Erikoistumisstrategia valittiin, ja otettin semmonen asiakas,
mika niinkun meidan konekantaan ja koneet sopi ja mika néh-
tiin, ettd sen kanssa ois hyva tehda yhteisty6ta ja taa tapahtu

1992 vuonna”.

Kolme haastateltua toi esiin kasvun yhtena strategian olennaisena ele-

menttina.
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"No tuota meillah&n on sen strategian ensimmainen kohta no-

pea, kannattava kasvu”.

Wiklundin (1998, 3) mukaan kasvu onkin pienelle yritykselle hyva strate-
gia. Yksi yritys korosti yrityksen arvon kasvua. Haastattelujen perusteella
vaikutti silta, etta yritysten strategiat olivat aika pitkaikaisia, mutta niiden
painopiste saattoi muuttua ajan mittaan. Ericsonin ym. (2007, 65 - 66) mu-
kaan strategin ajattelutapa ja ndkemys on vakaata pidemmallakin aikavalil-
l&. Yksi yritys oli muuttanut strategiansa tuotantoléhttisesta asiakaslahtoi-
seksi globaaleista tekijoista johtuneiden toimintaympaériston olennaisten
muutosten johdosta. Bailey ym. (2000, 151) pitavatkin yhten& strategian

muodostumistapana ulkoisia rajoituksia ja paineita.

4.3.4 Kasvun merkitys

Kolmantena haastattelun kysymyksena tiedusteltiin haastateltavan nake-
mysta kasvun merkityksesta yritykselle. Eraan haastatellun ndkemys kas-

vusta oli vahemman kasvuhakuinen:

"Ei, se ei o0 itsetarkoitus. Kasvua on tapahtunut. Mut - - ta-
pahtunut kasvu johtuu siita, ettd ma oon jarjestelmallisesti

tehnyt sita perustyota - -".

Tama yritys ei ollut tavoitellut kasvua aiemmin eiké aikonut sita tavoitella
jatkossakaan. Perusteet talle nakemykselle johtuivat ko. toimialan liiketoi-
mintamallista ja kovasta kilpailusta. Toki tallakin yrityksella oli yhtena tar-

kedna tavoitteena pystya kasvamaan tilanteen avautuessa:
"Pitas tehda se, tai pitdd huolta siita, ettd sa paaset ainakin
niin isoksi, etta joku muu ostaa sut jossain vaiheessa pois,

kun sa ott niin hankalasti jossain vaiheessa tiella”.

Toinenkin laita kasvun merkityksesta tuli esiin haastatteluissa:
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"Ei taalla mitaan lottovoittoja teha, paivanrikastumisii, se on
maaratietoista, pitkgjanteistd tyotd asioiden eteenpain vie-
miseks ja kasvuu pidan valttamattomana yrityksen kehityksen
kannalta. Kasvun aiheuttamat ongelmat ovat positiivisia. Jos

kasvu pysahtyy ja taantuu, niin ne ongelmat on negatiivisia”.

Seitseméan haastateltua korostivat kasvun merkitysta yrityksen kannatta-
vuuden lisddmisessad, markkina-aseman parantamisessa tai yrityksen ar-
von kehittymisessd. Kasvua saatettin muutaman vuoden tahtayksella pi-

taa kannattavuuttakin tdrkedampana:

"Se kasvu on niinkun se ykkénen, ja kannattavuus tulee aina
kakkosena. - - otetaan sen se, naa kasvun tuomat uudet liike-
toiminnat kayttdon, jota vanha liiketoiminta tukee sit tietyn ai-
kaa, ja sen jalkeen vasta, kun saadaan se kasvu riittavalle ta-

solle - - sen jalkeen se odotetaan vasta siita tulosta”.

Yrityksen kasvulle voidaan haastattelujen perusteella maarittda kaksi
hahmoa. Se voi olla strateginen tavoite, jonka toteutuminen tuottaa yrityk-
selle, ja myos yrittajalle, selkedd hyoétya tulevaisuudessa. Laitisen (2007,
341) mukaan kasvu onkin tarkea yrityksen arvoon vaikuttava tekija. Mutta
kasvu vaatii rahoitusta ja muita resursseja ja saattaa vaarantaa yrityksen
toiminnan, mikali kasvu tapahtuu hallitsemattomasti (ibid.). Toisaalta kas-
vua voidaan pitda tuloksena yrityksen téarkeiden perustoimintojen hyvasta
hoitamisesta. Wiklundin (1998) mukaan kasvu voi olla myds hyva mittari

pienen yrityksen menestymiselle.

4.3.5 Strategiatyd kohdeyrityksissa

Haastateltujen vastaukset lomakekyselyyn on syyta ottaa esille tassa vai-
heessa pohjaksi haastattelujen tulosten kasittelylle. Kysymyslomakkeen
strategiatyon sisaltda luotaaviin kylla/ei-kysymyksiin oli seitseman haasta-

teltavaa vastannut kylla kaikkiin kohtiin.
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Yksi haastateltu oli valinnut ei-vaihtoehdon toimintaympariston analysoin-
tia ja pitkan tahtdimen tavoitteiden asettamista koskeviin kysymyksiin.
Sama haastateltava oli vastannut seké kylla etté ei kysymyksiin strategian
ajantasaisuudesta ja strategian arvioinnista. Tahan oli syyna se, ettad paa-
liketoiminnan (jota kylla -vastaus tarkoitti) lisdksi yrittajalla oli useita uusia
likeideoita, joille ei strategiaa ollut viela olemassa:

”.. mut meillahan on sit paljon muita toimintoja, joissa ei ole
viela mitéaan strategiaa. Ne on ihan tallasia uusia, tulevia asioi-

ta...”.

Kahdessa yrityksessa strategiatython ei osallistunut muita kuin strategia-
tyosta vastaava toimielin, toisessa toimitusjohtaja ja toisessa hallitus. Ul-
kopuolista asiantuntemusta oli kayttanyt kaksi yritystd. Molemmissa tapa-
uksissa asiantuntijana oli toiminut taman tutkimuksen tekija. Toimitusjohta-

jan roolia strategiatydssa kuvaa hyvin yksi haastattelukommentti:

"Se on taysin, se on hanen tarkein tehtavansa”.

Analouin ja Karamin (2003, 11) ndkemys tukee tata: strategian johtamis-
tehtavasta yrityksessa vastaa strateginen johtaja, joka on mukaan hallituk-
sen puheenjohtaja, paajohtaja tai toimitusjohtaja. Toisaalta vaikutti silta,
ettd neljassa yrityksessa toimitusjohtajan tydssa korostuivat tai toimitusjoh-
tajaa kuormittivat padosin operatiiviset tehtavat. Taméa onkin usein tarkea
toimitusjohtajan strategiaty6ta rajoittava tekija (Analoui & Karami 2003,
12).

Haastatteluissa lahestyttiin strategiatyota tutkimuksen teoreettisessa viite-
kehyksessa olevan kolmiosaisen strategiaprosessin kuvaamasta nako-
kulmasta, mika on seuraavassa pohjana myds tulosten kasittelylle. Lahes-
tymistapana oli strategia kaytantona. "Mita tehdaan, kuka tekee ja miten
tehdaan”, olivat tarkastelunékdkulmat, kun pyrittiin selvittdmé&éan strategia-
tyon kaytantoja (Whittington 2006, 615).
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4.3.6 Strategian syntyminen

Strategian syntymista kuvattiin hyvin varikkaasti ja monella eri tavalla.
Haastatteluissa oli kuitenkin varsin hankalaa pitda ylla kolmijakoa mita,
kuka, miten. "- - kokemuksesta. Se on mun korvien vélissa. Se on siella
syntynyt”, ilmaisi vastauksen yksi haastateltava. Taméa vastaa Mintzbergin
ja Lampelin (1999, 23 - 24) artikkelin kuvaaman yrittdjyyskoulukunnan ta-

paa luoda strategia.

Toisen toimitusjohtajan vastaus oli seuraavanlainen:

"No, ensinnakin se on lahteny jo aikojen alussa. 80 -luvulla

olin tallaisessa koulutuksessa, jossa alkavien yritysten toimi-
tusjohtajia opetettiin tekee asioita paperille ajatellen, ja me
tehtiin silloin ensimmainen lilkketoimintasuunnitelma yritykseen,

jossa mydskin taa strategia-asia tuli esille”.

Tama strategian muodostaminen on selkeasti sukua suunnittelukoulukun-

nan lahestymistavalle (Mintzberg ja Lampel 1999, 23 - 24).

Kolmas haastattelulainaus tuo esiin vield yhden strategian syntytavan:

" - - yhtakkia huomattiin, ettd perusstrategia, tuotantolahtdinen
ei voi enda toimia, elikka lahettiin selkeesti sukupolven vai-
hoksen jalkeen muuttamaan perusstrategia tukkukauppastra-

tegiaksi”.

Tama strategian muodostamistapa heijastaa Porterin (1980) asemointi-
koulukunnan ndkemyksid. Samalla se on hyva esimerkki ulkoisten tekijoi-
den aikaansaamasta strategian uudistamistarpeesta, jolloin yrityksen on
valittava toimintaymparistoon sopiva organisaatiorakenne ja toimintamalli
(Bailey ym. 2000, 152).
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Toimintaympariston kehityksen ennakointi, uusien liikketoimintamahdolli-
suuksien arviointi ja priorisointi, henkildston kykyjen arviointi ja rahoitus-
mahdollisuuksien analysointi seka yrittajan oma jarkeily olivat haastatte-
luissa esille tuotuja tietoisia strategian syntymiseen liittyvid mita -asioita.
Haastattelujen perusteella strategian syntyminen vaikuttaa vahemman
normatiivisten koulukuntien suosittelemia kaavoja noudattavalta. Parem-
minkin noudatetaan viitekehyksen mukaista menettelya, jonka mukaan
strategia syntyy ja kehittyy tietoisen tekemisen, yrittajan visioinnin, koke-
muksen, oppimisen ja kaytannon toiminnan tuloksena (esim. Mintzberg
1996e 614 - 623; Wiklund 1998, 59 - 61; Johnson ym. 2006, 568 - 587,
Regner 2007, 43 - 56).

Kuka tekee? Seitsemassa tapauksessa yrityksen strategian tekijana oli
yrittdjajohtaja ja yhdessa hallitus. Neljassa yrityksessa hallituksen rooli oli
tarkea asiantuntemuksen, sparrauksen ja hyvaksymispaatoksen perusteel-
la. Viidessa yrityksessa myds muita avainhenkilditéd osallistui strategian
syntymiseen liittyviin toimiin. Kahden yrityksen toimitusjohtajat olivat varsin
yksin strategian syntymisen kanssa. Pk-yrityksessa onkin yrittdjaomista-
jan, strategin, rooli strategian syntymisessa taysin keskeinen (Mintzberg
1996e, 615).

Miten -kysymykseen vastaukset olivat aika kirjavia.

"Mina olen lyijykynamiehi&, kovalevy on paassa ja kirjoitin on

lyijykyna, ja se pelaa niin kauan, kun on terotin kunnossa”

oli yksi lausunto. Ainakin viidella yrityksella olivat myds ICT -tyokalut hal-
lussa esimerkiksi toimintaympariston tiedonhankinnassa netin kautta. Pa-
laverit ja ryhmaty6é avainhenkildiden kanssa, keskustelut asiakkaiden ja
kollegojen kanssa, lainsdddanndn etenemisen seuranta, omien aivojen
kayttd, asioiden muistiinpano, SWOT, strategiakartta ja liiketoimintasuun-

nitelma olivat esille tulleita keinoja ja menetelmia strategian syntymisessa.
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Ei strategia ihan itsestdéan nayttanyt syntyvan:

"No se ei tietenkaan ihan itestdén se ei synny et se tarvii sen

ohjaajan ja vetgjan ..”

Selkeasti tarkeimmaksi aparaatiksi strategian syntymisessa osoittautui
yrittdjan korvien vali, aivot. Strategi tutkaili toimintaymparistoa ja ennakoi
sen muutoksia, arvioi yrityksen kyvykkyyksia ja resursseja ja pohti mahdol-
lisia vaikutuksia yritykseen ja sen strategiaan. Selvasti strategit pyrkivat
toisaalta etsiméan uusia mahdollisuuksia yritykselle ja toisaalta haluttiin
varmistaa resurssien tehokas hyddyntaminen, mitka tekijat ovat Stenforsin
(2007, 7) mukaan olennaisia yrityksen menestymisessa. Omakohtaisen
strategiajarkeilyn tuloksia sitten testattiin, jos se oli kdytannéssa mahdollis-
ta, avainhenkildiden, henkiloston edustajien tai/ja hallituksen kanssa. Kah-
dessa tapauksessa apuna oli ollut myods ulkopuolinen asiantuntija veta-
massa liiketoimintasuunnitelman tekemista. Lopuksi haettiin hallitukselta
siunaus strategialle, jos yrityksen hallituksessa oli muitakin jasenia kuin

yrittaja.

Strategian syntyminen naytti neljassa tapauksessa perustuneen toimin-
taymparistoon ja sen muutoksiin. Neljassa tapauksessa painavin tekija
strategian syntymisessa vaikutti olevan omat kyvykkyydet ja resurssit seka
niiden tehokas hyoddyntdminen. Strategian syntyminen ei tuntunut olevan
yhtakkinen eik& hetkellinen tapahtuma eika myodskaan kovin tietoisten toi-
menpiteiden tulosta. Mintzbergin (1996e, 615) kuvauksen mukainen stra-
tegian luominen yrittajaorganisaatiossa onkin erittain intuitiivista ja usein

aggressiivista uusien mahdollisuuksien etsimista.

4.3.7 Strategian toteuttaminen

Ylin johtaja, ja tdssd yhteydessd samalla myo6s yrittdja, oli aivan ratkaise-
vassa asemassa kaikkien haastateltujen mielesta strategian toteuttami-

Sessa.
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"- - siin pitdé olla niinkun koko sydamella mukana, ja se pitaa
se koko porukka mitd siin on mukana saada sellaseen fiilik-
seen, ettd nyt tad homma hoidetaan, tda tehaan tdd homma.”

Henkilokunnan mukaan saaminen ja sitoutuminen strategian toteuttami-
seen nahtiin yleisesti tdrkeimpana asiana strategian toteuttamisessa. Eric-
son ym. (2007, 65 - 66) katsovatkin, etta strategin yksi rooli on symbolinen

ja inspiroiva innostuksen yllapitaja.

Strategian toteuttamiseen liittyvid mitd - asioita tuli haastatteluissa esiin
runsaasti, mutta aivan selkeda yhteista kuvaa ei oikeastaan syntynyt. Jo-
kaisella haastatellulla oli oma todellisuus, jossa strategiaa toteutettiin. Yh-
teisiakin kaytantoja kylla ilmeni. Strategian toteuttamista ja sen toteutumi-
sen valvomista pidettiin yhtena tarkeimmista toimivan johdon johtamisteh-
tavista.

Kaytannodn toimina strategian toteuttaminen ilmenee useimmiten paatok-
sentekona: paatetaan investoinneista ja niiden rahoittamisesta, paatetaan
uuden osaamisen kehittamisesta tai hankkimisesta rekrytoimalla uusia
henkiloita, paatetddn organisaatiosta, paatetddn toiminnan kehittamisesta
ja toimintatavan muutoksista, tehdaan paatoksia tuotteiden tai palveluiden
kehittamisestd, paatetaan brandin kehittdmistoimista ja tehd&an paatoksia
asiakassegmenteista.

”.. kaytannon toteutusta, ettd kuinka pain se tehaan, mutta in-

”

vestointien kautta meillon niinkun aina lahteny naa ...

Paatosten oikeaa ajoitusta piti tarkeana moni haastateltu:

”.. etta yleensa aina on niinkun yrittany kattoo, ettd me inves-

toitais kun on huono aika, kun on lama, niin sieltd montun

pohjalta, niin sitd on niinkun pakko ..”
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Myds tehtyjen paatdsten toteuttamisen varmistaminen ja valvonta katsot-

tiin yleisesti tarkeiksi kaytannoiksi:

”.. el siind sitten hirveesti mietitd, etta sit kun se linja on valittu
niin tehaan ja se yksi asia, mulla on aika tiukka linja siindkin

ettd m& en ota mielellaan monta asiaa paallekkain:

Nelja haastateltua piti tulevaisuuden vision ja strategian avointa valittamis-
ta ymmarrettavalla tavalla henkildstolle yhtena strategian toteutuksen kes-

keisena tehtavana.

"- - ettd kyl mie jokaises puheenvuoros on koko ajan sitd sa-
nonu, et koko ajan myo katotaan eteenpdin, kaks kolme vuot-

ta eteenpain, mika myo aika hyvin nahdaan.”

llman avointa viestintaa ei pidetty mahdollisena onnistua strategian viemi-
sessa kaytantoon ja henkilokunnan sitouttamisessa strategian mukaiseen
toimintaan. Muut neljd haastateltua nayttivat tekevan ensin paatdkset ja
sitten kertovan niista henkilostolle. Tassa ryhméassa yksi piti erityisen han-

kalana vaikeiden paatosten kertomista lahinna inhimillisista syista.

Kuka -tekee kohdan osalta nakemykset olivat varsin yhtenevat: strategian

toteuttaminen on toimitusjohtajan vastuulla.

"Kyllah&n se aika pitkélle on tietysti taa strategian toteuttami-
nen on toimitusjohtajan vastuulla. Sen ma oon tienny ja oon
sen huomannukkin, ettéa jos ei meikalaisella oo siin strategian

toteuttamises taa kaikki pelissa, ni se ei vaan lahe liikkeelle.”

Johtoryhma on apuna neljassa yrityksessa. Kahdella yrityksella johtoryh-
man sijasta oli apuna muutama avainhenkild, ja kahdessa yrityksessa toi-

mitusjohtaja oli ainoa vastuunkantaja.
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Miten tehdaan osassa tuli esiin selkeasti toimintatavan riippuvuus strategin
henkilosta. Puolet haastatelluista vaikutti toimintaorientoituneilta ja toimivat
melko lailla Burgeois Ill:n ja Brownin (1984, 241 - 242) esittaman komenta-
jamallin mukaisesti. Toiset nelja olivat enemman johtajuusorientoituneita,
jolloin lahestyttiin yhteistyo- tai kulttuurimallin mukaista toimintaa (ibid.).
Tama vaikutti esimerkiksi viestintdkaytantoihin: jotkut olivat aktiivisempia ja
avoimempia kuin toiset. Viestinta korostuikin neljan strategin keinovalikoi-
massa: suurempi yrityskoko ja iso edessa oleva muutos viela korostivat

jatkuvan ja monimuotoisen viestinnan tarvetta strategian toteuttamisessa.

Toinen tarkeé esiin tullut menetelma oli virallisemmat ja epaviralliset pala-
verit. Niiden rooli oli osin koordinoiva ja osin informatiivinen. Strategisten
paatosten valmistelu esimerkiksi kartoittamalla asiakaskunnan nakemyksia
ja keskustelemalla avainhenkildiden kanssa tuli esiin l&ahes kaikissa haas-
tatteluissa. Paatosten oikea ajoittaminen ja hyva muutosten hallinta, ete-
neminen askel kerrallaan, olivat merkittavia keinoja lahes kaikkien haasta-
teltavien mielesta. Erilaiset kehittamistoimet: osaamisen kehittdminen, tek-
nologian kehittdminen, jarjestelmien kehittaminen, tuotteiden ja palvelujen
kehittaminen, jakeluverkoston kehittaminen, brandin kehittdminen tai toi-
minnan jatkuva parantaminen nahtiin strategian toteuttamisen keinoina
melko selvasti useissa haastatteluissa. Hiukan yllattavaa oli, etta yksikaan
haastateltava ei nostanut esiin teoriakehyksessa esitetyssa strategian to-
teuttamisprosessin tehtavalistauksessa mainittua taloussuunnittelua ja -

seurantaa.

Strategian toteuttaminen nayttaa olevan paaosin yrittdjajohtajan paivittais-
ta tapahtumavirtaa, mutta ainakin merkittadvammat paatokset palauttavat
strategian mieleen. Haastateltujen esiintuomat strategian toteuttamistehta-
vat ja keinot vaikuttavat hyvin rationaalisilta. Analoui ja Karami (2003, 199
- 202) korostavat sen sijaan pehmopuolta, yrittdjan johtajuuden merkitysta
strategian toteuttamisessa. Samoin he alleviivaavat yrittdjan vision selkeyt-
ta ja sen viestintda kaikille sidosryhmille, yrityskulttuurin merkitysta seka

yrittdjan kokemusta, osaamista ja uskottavuutta (ibid.).
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"Kun tulee asioita, paatoksentekoo, mie katon mitd myo on
ajateltu sen liiketoimintasuunnitelman mukaan, onko se siel
sisélla olevan strategian mukainen ja sen mukaan se ohjaa

paatoksentekoa”.

Strategia sinédnsa on yksi tarkea sen toteuttamisen tyovaline. Strategian on
oltava "lasnd”, kun paatoksia valmistellaan ja tehdaan tai kun henkildstolle
viestitdan tulevaisuudesta. Jotta tiedetddn, missd menndaan, tulee strategi-

aa ja sen toteutusta myds arvioida.

4.3.8 Strategian arviointi

Tarkasti ottaen kysymys koski strategian toteutumisen arviointia eika itse
strategian arviointia. Haastattelujen perusteella vaikutti silta, ettad strategit
arvioivat kuitenkin seka strategian toteutumista etta strategian toimivuutta,
mika itse asiassa oli taméan kysymyksen tarkoituskin. Rumeltin (1996, 55)
mukaan strategiaa ei voi muotoilla eika sovittaa muuttuviin olosuhteisiin

ilman strategian arviointiprosessia.

Mitéa tehd&éan strategian arvioinnissa? Mittaaminen oli yhta yritysta lukuun
ottamatta kaytossa strategian arviointitydossa. Kaikissa tapauksissa kaytet-
tiin arviointia strategian toteutumisen seurannassa. Mittauksen ja arvioin-
nin kohteissa oli aika tavalla vaihtelua yritysten kesken. Mittauskohteina
olivat seitsemalla yrityksella strategisten tavoitteiden toteutuminen, talou-
delliset tulokset sek& perustoiminnan laatu ja tehokkuus. Kahdella yrityk-
sella mittaamisen kohteena olivat my6s asiakastyytyvaisyys ja henkiléston
hyvinvointi seka brandi ja sen tunnettuus. Yksi haastateltava kuvasi asiaa

seuraavasti:

"No nyt ollaan just tekemas, tai starttaamas tallast brandityota.
Elikka l&ahetdan selkeesti maarittelemaan, mika on brandi, mi-
ka sen merkitys kaikkinensa on. Et sité kautta tulee sitte myos

taa, tietyntyyppiset, ei suoraan lukuihin pohjautuvat.”
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Arviointi kohdistui lahes joka yrityksessa eri asioihin riippuen osin toimi-
alasta ja osin ehké strategianédkemyksesta. Yhdessa yrityksessa arvioitiin
investointien toteutumista, yhdessa projektien onnistumista, yhdessa muu-
tosten toteutumista ja onnistumista, yhdessa strategian eri osien toteutu-
mista, yhdessa oman osaamisen kehittymista ja palvelukykya ja yhdessa
omaa menestymista toimialaan verrattuna ja kahdessa yrityksessd omaa
markkina-asemaa. Rumeltin (1996,56) mukaan strategian arvioinnissa
pyritdan katsomaan yrityksen lyhyen tahtayksen terveyttd kuvaavien tosi-
asioiden taakse ja arvioimaan niité perustekijoita ja trendeja, jotka saatele-
vat yrityksen menestysta sen pyrkimyksissa. Tahan verrattuna haastateltu-
jen esittamat strategian arviointitavat vaikuttivat melko kirjavilta ja asioita

melko lyhyella aikavalilla tarkastelevilta.

Kuka arvioi strategian toteutumista, oli myos hiukan yrityskohtainen asia.
Selkedasti vastuu arvioinnista annettiin strategille eli strategiasta vastaaval-
le toimijalle: yhdessa yrityksessa hallitukselle, yhdessa hallituksen pu-

heenjohtajalle ja muissa yrittdjaomistajalle.

"No, mahan on talla hetkella sen oikeestaan hyvin pitkélle yk-
sin tehny ja tuonu sen hallitukseen ja kayny sitte sitd keskus-

teluu”.

Kolmessa yrityksessa korostettiin johtoryhmén osallistumista seka strate-
gian toteuttamiseen etta arviointiin. Yhdessa yrityksessa strategian arvioin-
ti oli vain hallituksen asia. Neljassa tapauksessa strategian arviointi vaikutti
olevan vain toimitusjohtajan tyota. Yleisesti ottaen voitaneen todeta, etta

strategian laatijat vastaavat myds strategian arvioinnista.

Miten arvioidaan eli millaisia menetelmia kaytetaan strategian toteutumi-
sen arvioinnissa? Ensimmainen havainto oli, ettd strategian merkittavasti

uudistuessa, on tarpeen luoda uudet mittaristot ja mittausmenetelmat.
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Tama tuli hyvin selkeasti esiin yhdessa haastattelussa. Millaisia mittaus-
menetelmia oli sitten kaytossa.

"- - mika on se kaikkein tarkein mittari, siis omistajan nako-
kulmasta. Ni, sehan on sijoitetun padoman tuotto. Ei oo mi-

tdan muuta mittaria.”

Muutkin talousraporttien antamat luvut olivat kylla kaytossa kaikilla strate-

gian toteutumista mittaavilla seitsemalla yrityksella.

Talousraportointi, mita tuloksia strategia oli tuottanut, vaikuttikin olevan
kaytetyin menetelma. Asiakastutkimukset ja henkildstotutkimukset olivat
kahdessa yrityksessa saamassa olennaisen roolin strategian toteutumisen
arvioinnissa, ja myds pohjana strategian ja toiminnan kehittdmiselle. Pe-
rustoiminnan laatua ja tehokkuutta mitattiin erilaisilla ja usein yrityskohtai-
sesti mietityilla suoritusmittareilla, ja yleensd nama tiedot saadaan esiin
melko kohtuullisella ty6lla yrityksen tietojarjestelmista tai tilastoista. Kaksi
haastateltua toivat esille myds pehmedmmat arvot strategian toteutumisen

arvioinnissa ja mittaamisessa:

"Siel on pehmeita arvoja siin strategiassa ja kovia arvoja.
Pehmeiden arvojen mittaaminen on aina valilla vahan hanka-

laa.”

” Mut sit yks mittari tulee olemaan jatkossa henkilostotyytyvai-
syys. Et nyt my6 tehtiin ensimmaisen kerran henkilostotilin-
paatos ja henkilostokysely .. .” "Et kyl se kuitenki lahtee siita,
et hyva sitoutunu henkildsto, niin kyl se on yks hyvin oleellinen

tekija.”

Kaytetyt arviointimenetelmat olivatkin sitten varsin subjektiivisia. Strateqgit,
parissa tapauksessa johtoryhmien kanssa, tekivat kokemuksensa ja ha-

vaintojensa perusteella omia henkilékohtaisia arvioita strategian toteutu-
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misen osa-alueista, lahinna strategisten paatosten toteutumisesta ja toi-

minnan yleisesta sujumisesta.

Strategian arviointi naytti kohdistuvan kahteen asiaan: miten hyvin oli on-
nistuttu viemaan strategia ja siihen liittyvat paatokset kaytantoon seka oli-
ko strategia tuottanut tavoiteltuja tuloksia ja olivatko strategian tavoitteet
toteutuneet. Jalkimmaistd arviointikohdetta seurattiin yleensa kaytossa
olevilla mittareilla toteumaraporttien ja erillisselvitysten perusteella varsin
saanndllisesti. Ensimmainen kohde vaikutti olevan enemman strategien
subjektiivisen arvioinnin varassa. Strategian arviointi koettiin osaksi strate-
gin péaivittaista johtamisty6ta ja strategista jarkeilyd, ja sen tulokset vaikut-
tivat haastattelujen perusteella melko valittbmasti ja suoraan seka strate-

giaan etta sen toteuttamiseen.

4.3.9 Haastattelujen luoma nakemys strategiatydsta

Pohjana strategiatyon jasentdmiselle haastatteluissa kaytettiin aliluvussa
2.7 esitettya kolmivaiheista strategiaprosessia: strategian syntyminen,
strategian toteuttaminen ja strategian arviointi. Haastattelujen tulosten pe-
rusteella ei strategiatydsta syntynyt selkeda, teoriakehyksen kaltaista pro-

sessikuvaa.

Strategia nayttaa alun pitden hahmottuneen yrittdjan kokemuksen pohjalta
enemman tai vahemman tiedostetuksi liiketoimintamalliksi jarkeilyn tulok-
sena. Yrittajan tavoitteet ja tulevaisuuden visiointi, toimintaymparistossa
havaitut signaalit ja niiden vaikutusten arviointi sek& yrityksen resurssit ja
kyvykkyydet vaikuttavat yrittajan strategiajarkeilyn tuloksena strategiasisal-
téon ja sen uudistumiseen. Samoin strategian toteuttamisen eteneminen
ja siita saadut kokemukset seké strategian arviointiin liittyvat johtopaatok-
set nayttavat yrittajan aivotyon valityksella hiovan strategiaa.

Kyseessa nayttddkin olevan yrittdjan aivoissa tapahtuvan enemman tai
vahemman tiedostetun strategiajarkeilyn tuloksena tapahtuva strategian

muotoutuminen. Strategia on nain usein strategin hiljaista tietoa, jonka



100

saaminen eksplisiittiseen muotoon ei ole kovin helppoa. Tilannekohtaisesti
havaittavista yrityksen toimintaympariston signaaleista riippuen strate-
giajarkeily on enemman tai vahemman aktiivista. "Se on paivittainen tytka-
lu, se on aina lahelld, tavallaan se jalostuu kaytdssa”, totesi strategiasta

yksi haastateltava.

Strategian toteuttaminen termind ei mydskaan aivan oikealla tavalla ku-
vanne strategiatyon toista osaa. Strategia toteutuu erilaisten paatdsten ja
niiden toteutumisen kautta ja vaatii jatkuvaa, avointa viestintaa tulevaisuu-
desta henkildston innostamiseksi toteuttamaan strategiaa. Toteuttamisen
sijasta on usein kaytetty kasitetta strategian vieminen kaytantéon. (John-
son 2006). Ehka viela paremmin asiaa kuvaava termi olisi strategian jal-
kauttaminen, jota on Suomessa melko usein kaytetty. Se kuvannee sita,
ettd strategia saadaan "kavelemaan”, eli ettd se toimii kaytannossa. Stra-
tegian jalkauttaminen on osa johdon paivittaistd johtamistyota, osin aktii-
vista ja tiedostettua strategian jalkauttamiseen liittyvaa, osin vain tavallista
johtamista, jossa strategia on taustalla suuntaamassa toimia. Strategian
jalkauttamisen kautta saatu kokemus muokkaa sitten strategiajarkeilyn
kautta myQs strategiaa.

Strategian arviointi perustuu toisaalta sen jalkauttamiseen liittyviin koke-
muksiin ja toisaalta strategian tuottamiin tuloksiin. Strategian arvioinnilla
on suora palautevaikutus strategin strategiajarkeilyyn, jonka kautta seka
strategia ettd sen toteutus voivat saada uusia muotoja.

Kuvatut kolme strategiaprosessin osaa nayttavat olevan sidoksissa ja vuo-
rovaikutussuhteessa kesken&éan niin, etta yrityksen strategin strategiajar-
keily analysoi ja sédételee keskinaisia vaikutuksia. Strategiajarkeily on tule-
vaisuuteen suuntautunut strategin jatkuvasti toimiva ajatteluprosessi, joka
pohjautuu yrittdjan tavoitteisiin ja aiempaan kokemukseen, toimintaympa-
ristosta tehtyihin havaintoihin ja oman yrityksen kykyjen arviointiin. Lisaksi
se ottaa huomioon strategian jalkauttamisen antamat kokemukset ja stra-

tegian arvioinnin tulokset.
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Haastattelutulosten analysoinnin perusteella nayttdd siltd, etta yrittajan
kokemus- ja koulutustausta vaikuttavat hanen strategiseen kyvykkyyteen-
s4, eli esimerkiksi siihen, miten tietoisesti ja milla tavalla strategiatyota yri-
tyksessa tehdaan. Henkilomaaraltdéan suuremmissa yrityksissa, joissa oli
hallituksessa omistajien liséksi ulkopuolista asiantuntemusta, strategiaty®
vaikutti selkeammin jasentyneeltd, vakiintuneemmalta ja tietoisemmalta
toiminnalta. Myds strategiatydn menetelmia ja toimintamalleja oli naissa

yrityksissa ainakin jossain maarin kaytossa.

4.3.10 Strategian merkitys kasvussa ja menestymisessa

Yleinen ndkemys oli, etta kasvun hallinta on pikemminkin resursointiin ja
resurssitilanteen hallintaan liittyvd melko operatiivinen asia. Sen sijaan

strategian merkitys kasvussa koettiin tarkedna.

"Jos ei tiedd mitd on tekemassa, ni miten sitéa voi tehda? Tai
pyrki&, miten voi, jos ei 00 mitdan tavotetta, eikéa tieda mita on

tekemassa, niin ei voi teha jarkevasti mitaan.”

Taméa haastattelulausunto oli vastaus teemaan strategian merkityksesta
kasvussa. Se voitaneen tulkita niin, ettd kasvuhakuisuuden pitéisi ilmeté
strategisena tavoitteena, ja strategia sisaltaa ne keinot, joilla kasvu toteu-
tetaan. "Sanoisin, ettd sen kasvun aikaansaamisessa strategia on tarkein
tyokalu”, lausui toinen haastateltava. Yksi haastateltava toi esiin, etta kas-
vumahdollisuuden hyddyntdminen vaatii monesti hyvin innovatiivisen toi-
mintamallin. Yritysten kasvussa on aina ollut tarkeaa yrittajan strateginen
tietoisuus: yrittajan kyky arvioida tietyn muutoksen kokonaisvaikutukset -
seka valittomat ettd pidemman aikavalin vaikutukset (Johannisson 2007,
408).

Lomakekyselyn vastausten perusteella viisi haastateltua piti strategian

merkitystd menestymisessa suurena, kaksi jonkinasteisena ja yksi vahai-
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sena. Tosin menestymistahan mitattiin lomakekyselyn vastausten mukaan

vain noin puolessa tapauksista liikevaihdon kasvulla.

Suurimmalla osalla haastatelluista strategian merkitys kasvussa oli hyvin
tiedostettu ja korostettu asia, kun taas muutamalla strategian merkitys
kasvussa oli taustavalmiutena mielessa olemassa ja tarvittaessa kaytetta-
vissd. Strategiaty0 ei kuitenkaan osoittautunut pk-yrityksessa yrittajélle

kuitenkaan ongelmattomaksi tehtavakentaksi.

4.3.11 Strategiatyon pulmia ja kehittamismahdollisuuksia

Selkeéda ja yhtenaistd kokonaiskuvaa ei haastattelujen perusteella strate-
giatyon pulmista syntynyt. Vaikuttikin silta, etta strategiatyon pulmat olivat
paljolti tilannesidonnaisia ja strategikohtaisia. Eniten painottuivat vastauk-
sissa ulkoisen toimintaymparistén muutosten ennakoinnin ja niiden vaiku-
tusten arvioinnin vaikeus, resurssien ja ajan riittamattomyys, riittavan mo-
nipuolisen asiantuntemuksen puuttuminen ja avoimen viestinnan ja kes-

kustelun vaikeus.

Yrittdjan vahva persoona tuli esiin pulmana, joka vaikeutti strategiatyon
vaatimaa avointa keskustelua. Strategian jalkauttamisen vaatima jatkuvan
viestinnén tarve nousi esiin strategiatyon haasteena. Vertailukohtien puut-
tuminen oli pulmana alkuvaiheessa olevan uuden liiketoiminnan strategia-
tydssa. Strategioiden yksinkertaistaminen ja riittdvan yksinkertaiset strate-

giatyon mallit olivat myds esiin tuotuja pulmia.

Ei haastattelujen perusteella strategiatyon kehittdmiseenkaan I6ytynyt yh-
tendista ladketta. Kaksi yritysta oli sita mielta, etta nykyisella mallilla stra-
tegiaty® sujuu hyvin. Kahdessa yrityksessa olisi tarpeen saada operatiivis-
ta vastuuta siirretyksi tekijatasolle, jotta yrittdja saisi aikaa katsoa tulevai-
suuteen. Kahdessa vastauksessa tuli esiin asiantuntijahallitus, ja sen
osaamisen tehokkaampi hyodyntdminen strategiatytssa. Strategisen tie-

don siirto yrittgjalta muille avainhenkil6ille oli yhdessa haastattelussa esille
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tuotu kehittdmistarve. Kolmessa tapauksessa ajateltiin ulkopuolisen asian-
tuntemuksen kayton avulla voitavan kehittavaa strategiatyota. Ulkopuolista
asiantuntemusta voisi vaihtoehtoisesti hankkia hallitustasolle, ostamalla
asiantuntijapalveluna tai yhteisty6lla yliopiston kanssa. Yksi haastateltu toi
esiin tarpeen saada julkiselta taholta palvelua ja rahoitusta uusien liikeide-

oiden muokkaamiseen liiketoimintasuunnitelmiksi.

Haastattelijan arviona voidaan tuoda esiin, etté varsin monessa yritykses-
sa olisi mahdollista kehittda strategiaty6téd. On kuitenkin syytd muistaa,
etta strategiaty0 on aika tavalla tilannekohtaista ja strategisidonnaista, jol-
loin sen kehittdmisenkin pitaisi pohjautua yrityskohtaisiin tarpeisiin.

4.4 Tulosyhteenveto

Tutkimuksen empiriaosan perusteella voidaan todeta, etta pienissa ja kes-
kisuurissa kasvuyrityksissa tehdaan yrittajaomistajien subjektiivisten na-
kemysten mukaan ainakin joitakin strategiatytn aktiviteetteja. Vastanneis-
ta yrityksista l0ytyi kuitenkin yksi poikkeus: yhteenkaan kyselylomakkees-
sa olleeseen strategiatytta koskevaan kysymykseen ei vastattu kylla. Ta-
man yrityksen omistaja haastateltiin varsinaisten teemahaastattelujen li-
saksi. Hanen mukaansa strategiatyohon ei ole ollut tarvetta. Alkuperainen
liketoimintamalli oli toiminut hyvin tdhéan asti, ja se naytti toimivalta myos
tulevaisuudessa. Yrityksen toiminta perustui projekteihin, ja projektit olivat

my0s johtamisen perspektiivi.

Yleiskuvaksi kohdeyritysten strategiasta ja strategiatytstda muodostui
haastattelujen perusteella nakemys, etta hyvin keskeinen strateginen mer-
kitys on yrityksen kaynnistyessa syntyneella liiketoimintamallilla, jonka yrit-
taja oli oman kokemuksensa avulla luonut kehittdmansa liikeidean pohjal-
ta. Yrittgja oli strategina suvereeni. llman hanen toimiaan ei strategiatyd
ainakaan tiedostetussa muodossa kaynnistynyt. Strategiatytén keskeinen

elementti oli yrittajan aivotyo, strategiajarkeily, jonka kautta strategia muo-
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toutui ja hioi liiketoimintamallia, ja jonka avulla strategiaa jalkautettiin ja
arvioitiin.

4.4.1 Strategiaty0 ja sen erityispiirteet pienissa ja keskisuurissa
kasvuyrityksissa

Ensimmaisena tutkimuskysymykseksi maéaritettiin: "Miten strategiatyota
kaytannossa tehdaan ja mitka ovat sen erityispiirteet kohdeyrityksissa stra-
tegien nakokulmasta?”. Taméan aliluvun on tarkoitus vastata tdhan kysy-

mykseen.

Jonkinasteisen strategiatyon yleisyydesta 19 kohdeyrityksessa todistaa se,
ettd kahta yritysta lukuun ottamatta kaikilla oli vastaajan ndkemyksen mu-
kaan ollut selke& strategia viime vuosina tai oli nyt ajantasainen strategia.
Strategiatyon aktiivisuudesta tai laadusta ei tutkimuksen perusteella voida
kuitenkaan tehda kovin merkittavia paatelmia. Tulosten perusteella vaikut-
taa silta, ettéa kahdessa kolmasosassa yrityksia strategiatyd on jokseenkin
vakiintunutta ja tietoista. Yrityksen kasvaessa keskisuureksi ja henkilost6-
maaran noustessa yli videnkymmenen nayttaisi strategiatyon aktiivisuus
ja monipuolisuus lisaantyvan. Niissa yrityksissa, joissa hallituksessa on
ulkopuolisia henkildita, strategiatyd vaikuttaa olevan systemaattisempaa

kuin niissa yrityksissa, joissa hallituksessa on vain omistajien edustajia.

Omistajayrittdjan rooli strategiatydssa on kuitenkin taysin ratkaiseva. Ha-
nen tavoitteensa, kokemuksensa, osaamisensa ja johtamistapansa ratkai-
sevat lahes yksin sen, millaista strategiaty0 yrityksessa on. Omistajayritta-
ja on siis selvasti tarkein strategi. Pienemmissa yrityksissa héan voi olla
ainoa strategi, mutta yrityksen henkilomaaran kasvaessa avainhenkilot,

johtoryhma ja hallitus tulevat mukaan strategiatyohon.

Tutkimuksessa |0ytyi varsin niukasti strategiatyossa kaytettavia menetel-
mié ja toimintamalleja, jotka olisivat johdettavissa teoriasta. SWOT, strate-
giakartta tai liiketoimintasuunnitelma oli kdytdssa neljdssa haastatellussa
yrityksessé. Kaikissa haastatteluissa nousi selkeasti esiin tydmenetelma,



105

jonka nimeksi sopii strategiajarkeily. Se on yrittdjan tietoisesti, mutta
episodimaisesti, tekemaa aivotytta strategisten asioiden kasittelyssa.
Strategiajarkeilya voi yrittdja tehda yksin tai joidenkin avainhenkildiden

kanssa.

Strategiajarkeilyn apuvélineina voidaan kayttaa erilaisia strategiatyon me-
netelmia, kun niiden kayttd hallitaan. Strategiajarkeilyyn lahtétietoina ovat
yrityksen toimintaymparistésta ja sen sisalta hankitut ja tulleet tietosignaa-
lit. Strategiajarkeilyn kautta muotoutuu strategia, se pohjustaa strategian
jalkauttamista, ja my6s strategian arviointi on paljolti strategiajarkeilyn va-
rassa. Strategiajarkeily on vapaamuotoista, luovaa toimintaa, mita voi teh-
da melkein missa tilanteessa tahansa. Strategiajarkeilyn tulokset ovat tal-
lessa korvien vdlissa olevalla muistilaitteella ja siis aina strategin kaytetta-
vissd, mutta tulosten saattaminen eksplisiitiseen muotoon on tyolasta.
Strategiajarkeilyn tuloksia dokumentoidaan melko satunnaisesti, mutta
tietyissa tilanteissa ne kootaan liiketoimintasuunnitelmaksi tai strategiakar-
taksi. Tahan voi olla syyna esimerkiksi strategian kasittely henkiléston

kanssa, ulkoisen rahoituksen hankkiminen tai yritysjarjestely.

Teoreettisena viitekehyksena esitettya strategiatydprosessia (kuvio 8),
joka perustui strategiakirjallisuuden esittamaan pk-yrityksen strategisen
johtamisen prosessiin, voidaan taman tutkimuksen tulosten valossa kehit-
tdd kuvaamaan paremmin kasitysta pienen ja keskisuuren kasvuyrityksen
strategiatydstd. Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan strategiatydssa
nahda neljd perusosaa: strategian muotoutuminen, strategian jalkauttami-
nen ja strategian arviointi ja naiden sisaltda ja vuorovaikutusta saateleva
strategiajarkeily. Tata nakemysta voidaan havainnollistaa seuraavalla tut-

kimuksen tekijan laatimalla kuviolla 11.
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Strategian
Arviointi

Strategiaty6

Strategia-
jarkeily

Strategian
muotoutuminen

Strategian
jalkauttaminen

Strategiaty®

Strategiaty®

Kuvio 11: Strategiatytmalli pienissa ja keskisuurissa kasvuyrityksissa

Strategian muotoutuminen tapahtuu jatkuvana, mutta episodisena proses-
sina, johon strategiajarkeilyn kautta vaikuttavat havaitut muutokset toimin-
taympariston kehityksessa ja yrityksen sisaisissa tekijoissa seka strategian
jalkauttamisen antamat kokemukset ja strategian arvioinnin antamat tulok-
set. Osa strategiajarkeilysta voi olla strategin aktiivista ja tiedostettua stra-
tegiatyodta. Strategian muotoutuminen voi tapahtua myo6s lahes tiedosta-
matta ja tulla esiin kaytdnnon toimintamallien kautta. Strategian jalkautta-

minen ja strategian arviointi vaativat strategilta tiedostettua tekemista.

Strategian muotoutuminen ja sen jalkauttaminen ovat tiiviisti vuorovaiku-
tuksessa ja ehka osin samanaikaisiakin. Strategian arviointi voi vaikuttaa
sekad strategian muotoutumiseen etta sen jalkauttamiseen. Kyseessa ei
siis enaa ole lineaarinen tai normatiivinen prosessi vaan pikemminkin stra-
tegian jatkuva kaymistila. Strategiatyon eri osien aktiviteettisisaltod, toimin-
tatavat ja kaytettadvat menetelmat riippuvat olennaisesti tilanteesta ja yritta-
jan strategisesta kyvykkyydesta. Parametreina kontekstissa vaikuttavat
esimerkiksi omistajayrittajan persoona, yrityskulttuuri, yrityksen toimin-

taympariston muutosvauhti ja toimialan tietointensiivisyys.
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StrategiatyOmallissa usein nakymaéattomanad osana on liiketoimintamalli.
Tama on se kohde, jota strategian muotoutuminen hioo tavallisesti melko
pienin askelin edeten. Liiketoimintamallissa maaritetaan mitd asiakastar-
peita tyydytetaan ja mika on tuotettava asiakasarvo, milla tuotteilla tai pal-
veluilla asiakasarvo syntyy seka milla tavalla toimien yritys parjaa kilpai-
lussa ja menestyy. Tama liiketoimintamalli on strategian keskeinen ele-

mentti, strategialogiikka, joka ilmenee myos kaytannon toiminnassa.

Strategiajarkeilyn kautta strategia muotoutuu niin, ettéd yrityksen resurssit
ja markkinoiden tarpeet ovat tasapainossa. Tata strategian ydinta muute-
taan radikaalisti vain silloin, kun toimintaympéristdssa havaittujen tai en-

nakoitujen muutosten koetaan uhkaavan yrityksen tulevaisuutta.

Tietoisesti strategiatybnd ymmarretty tekeminen on ilmeisesti vain melko
pieni osa pienen ja keskisuuren kasvuyrityksen strategiatydsta. Kaytetylla
tutkimusmenetelmalla ei saatu esiin erilaisia kohdeyritysten sosiaalisia
prosesseja, jotka voivat omalta osaltaan olla muokkaamassa strategiaa.
Myds yrityskulttuurin ja yritysarvojen mahdollinen vaikutus strategiatydhén
jai todennakoisesti tulematta esiin. Hiljaisen tiedon merkitys strategiatyts-
sa on kaiken kaikkiaan varsin suuri. Ehka merkittdvin haaste pienten ja
keskisuurten yritysten strategiaty0ssa onkin hiljaisen tiedon muuttamises-

sa eksplisiittiseen muotoon.

4.4.2 Pienten ja keskisuurten kasvuyritysten strategiatyon kon-
teksti

Toisena tutkimuskysymyksena on: "Millainen on pienten ja keskisuurten
kasvuyritysten strategiatyon konteksti?”. Kysymykseen vastataan téssa

aliluvussa.

Viitekehyksena kaytetty malli pienen ja keskisuuren yrityksen strategiaty6-
kontekstista (kuvio 9) pohjautuu Wiklundin (1998, 51) ja Toivosen ym.

(2005, 119 - 120) ndkemyksiin. Tutkimusten tulosten perusteella sita voi-
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daan edelleen kehittdd uudistetuksi malliksi pienten ja keskisuurten kasvu-
yritysten strategiatyokontekstista. Se sovittaa strategiatyon avulla yhteen
kolme strategista elementtia: yrittdjan tavoitteineen, toimintaympariston
kehityksen ja kaytettavissa olevat resurssit. Strategiatyon kautta muotou-
tuva ja toteutuva strategialogiikka ohjaa yrityksen operatiivista toimintaa

kohti strategisia tavoitteita, kasvua ja menestymista.

Seuraavassa kuviossa 12 tutkimuksen tekija on pyrkinyt tiivistamaan tut-
kimuksen tulosten perusteella syntyneen kasityksen pienten ja keskisuur-

ten kasvuyritysten strategiatyon kontekstista.

» Tavoitteet
« Strateginen kyvykkyys
» Kokemus

Yrittdja

* Henkilésto
 Tuotteet ja palvelut
» Teknologia

e Jarjestelmat

e Tuotantokyky

* Rahoitus
 Tietopddoma

* Yhteistyoverkostot

Operatiivinen Kasvu ja

Strategiatyo o -
toiminta menestyminen

lssinsay

Toimintaympariston

kehitys

¢ Asiakkaat

» Markkinatarpeet

* Kilpailijat

» Kustannukset

» Talous

» Lainsaadanto

» Yhteiskunta

Kuvio 12: Pienten ja keskisuurten kasvuyritysten strategiatytkonteksti
(mukaillen Wiklund 1998; Toivonen ym. 2005)

Yrittajyyden sijasta on mallissa nostettu yrittdja kaynnistavaksi voimaksi.
Yrittdjyys on katsottu paremminkin yhteiskunnalliseksi ilmioksi kuin yhden
yrityksen menestyksen osatekijaksi. Yrittdjan toiminnan lahtokohdiksi on

maaritetty kolme tekijaa: kokemus, tavoitteet ja strateginen kyvykkyys. Ko-
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kemus siséltda useimmiten ammatillisen tai korkeamman tason koulutuk-
sen ja sen jalkeen hankitun alan tyokokemuksen. Yrittdjan yhtena tavoit-
teena nayttaa yleisesti olevan yrityksen kasvu, joka palvelee yrittdjan omia
pidemman aikavélin tavoitteita, ja joka toteutuessaan mahdollistaa yrityk-

sen toiminnan jatkumisen ja menestymisen.

Muitakin tavoitteita yrittgjalla toki on, tarkeimpana niistd on useimmiten
riittdva tuotto sijoitetulle padomalle. Pelkka kasvuhalu onkin lilan passiivi-
nen tekija aikaansaamaan yrityksen kasvua. Yrittdjan strateginen kyvyk-
kyys on perusta strategiatyolle ja yrityksen johtamiselle. Strateginen ky-
vykkyys voi ehka joissakin tapauksissa olla kokemuksen tai koulutuksen
kautta syntynytta, mutta useimmiten se vaatii tavalla tai toisella hankittua
lisdosaamista esimerkiksi strategisesta johtamisesta, strategiatysta ja

sen kaytannén menetelmista.

Teoriakehyksessa esitetty kasvumahdollisuus toimintaympéaristossa pitaisi
strategiatydn kannalta nahda laajemmin. Toimintaymparisto ja sen kehitys
oli tutkimuksen tulosten perusteella useimpien strategien s&anndllisen
tarkkailun ja analyysin kohteena. Tarkeita kohteita olivat asiakkaat, mark-
kinatarpeet, kilpailijat, tuotantotekijoiden kustannukset seka talouden, lain-
saadannon ja yhteiskunnan kehitys. Toimintaympéristéa tarkasteltiin osin
nykytilana, mutta viela tarkeammaksi strategiatyon kannalta nousi tulevien
vuosien kehityksen ennakointi seké ennakoitujen muutosten vaikutusten
arviointi. Tata kautta muodostui sitten kasitys siita, millaisia kasvumahdol-

lisuuksia yritykselle voisi olla tarjolla.

Kolmas kuviossa 9 esitetyn viitekehyksen ulottuvuus on kasvukyky, yrityk-
sen resurssit. Yrityksen kasvu edellyttaa usein resurssien uudelleen jarjes-
telyd hankkimalla ulkoa tai kehittamalla kaytdssa olevia. Usein puhutaan
vain henkiloresursseista tai kyvykkyyksista, mutta resursseina olisi perus-
teltua ymmartdd myds olemassa olevat tuotteet ja palvelut, tietopddoma,
teknologia, jarjestelmat, tuotantokyky ja rahoitus seké yhteistydverkostot.
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Nailla kaikilla on merkitysta yrityksen kasvun aikaansaamisessa ja markki-

namahdollisuuksien hyddyntamisessa.

Teoriakehyksessa (kuviossa 9) on keskiossa strategia.. Strategia on kui-
tenkin vain sanoja, lukuja tai kuvia - jos se on dokumentoitu. Strategiatyo
vaikuttaisi olevan aktiivisempi ilmaisu kuvion keskiodon. Sen myd6tahan
strategia muokkautuu tarvittaessa, se jalkautetaan ja sita arvioidaan. Stra-
tegiatyokaan ei kuitenkaan vielad johda kasvuun ja menestymiseen. Valiin
tarvitaan yksi olennainen tekija, yrityksen operatiivinen toiminta. Vasta yri-
tyksen operatiivisten toimintojen hoitaminen laadukkaasti, tehokkaasti ja

strategian mukaisesti johtaa kasvuun ja hyvaan suoritukseen.

4.4.3 Strategiatydn kehittaminen pienissé ja keskisuurissa kas-
vuyrityksissa

Kolmanneksi tutkimuskysymykseksi on maaritetty: "Miten kohdeyritysten
strategiaty6ta voitaisiin edelleen kehittdad?”. Vastaus kysymykseen on tii-
vistetty tahan alilukuun.

Tutkimusaineistosta 16ytyy hyvia perusteluita sille, miksi strategiatyota pie-
nissa ja keskisuurissa (kasvu)yrityksissa olisi tarpeellista kehittda. Ensim-
mainen tekij on tietenkin ko. yritysryhman merkityksen korostuminen ta-
louden uudistumisessa ja yhteiskunnan elinvoimaisuuden turvaamisessa.
Yritysten kasvussa ja menestymisessa strateginen johtaminen, toimiva
strategia ja sen onnistunut jalkauttaminen ovat tdmankin tutkimuksen tu-
losten perusteella tarkeitd menestystekijoita. Tulosten mukaan strategit
kokevat strategiatydssaan myos olennaisia haasteita, ja jotkut tunnistavat

myo0s strategiatyon kehittamistarpeita.

Laadukas strategiaty® on taas puolestaan onnistumisen avain strategises-
sa johtamisessa. Pienissd ja keskisuurissa kasvuyrityksissa strategiatyo
on usein lahes kokonaan strategin, yrittajaomistajan, ja hanen kyvykkyy-
tensa ja panoksensa varassa. Strategiaty0 vaatii strategin tyopanosta ja
aikaa, mika on usein strategiatyota ja sen laatua rajoittava tekija. Strate-
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giatyd ei suju laadukkaasti ilman asianmukaisia menetelmia ja tyokaluja.
Liséksi pienissa ja keskisuurissa yrityksissa strateginen tieto on usein vain
yrittdjan korvien valissa olevaa hiljaista tietoa, joka olisi pystyttdva muut-
tamaan eksplisiittiseksi, dokumentoiduksi tiedoksi. Strategiatyon tietoisen
tekemisen lisdaminen ja tyén dokumentoidut tulokset voisivat olla yleista-

voitteina strategiatyon kehittamiselle pienissa ja keskisuurissa yrityksissa.

Edella olevan perusteella onkin helppo todeta, ettad strategiatyon kehitta-
misen tulisi alkaa ko. yritysten yrittdjdomistajien motivaatiosta strategia-
tyohon ja heidan strategisen kyvykkyytensa lisaamisesta. Motivaatiota pa-
rantaisi ymmarrys oman roolin keskeisyydesta strategiatydossa seka stra-
tegian tarkeyden kasittdminen yritysten kasvun ja menestyksen tekijana.
Strategien strategista kyvykkyytta lisdisi strategiajohtamisen ja strategia-
tyon teorioiden paalinjojen ja sopivien strategiatydn menetelmien ja tyoka-
lujen tuntemus. Ulkopuolisen asiantuntemuksen kéaytto strategin tukena ja
sparraajana strategiatytssa auttaisi seké strategiatyon kaynnistamista etta
sen lapivientia. Kuvattujen tekijoiden avulla strategiatyon tulokset saatai-
siin dokumentoiduksi esitettdvaan muotoon, jolloin niiden kommunikointi
sidosryhmille ja myds sidosryhmien sitouttaminen olisi mahdollista. Tama
varmistaisi omalta osaltaan myds strategioiden jalkauttamisen onnistumis-

ta.

Kuvatut kehittdmistehtavat johtuvat suoraan tutkimusaineistosta. Mita ja
kenen sitten pitéisi tehda strategiatyon kehittdmiseksi? Ensimmaisena teh-
tavand nousee esiin strategien koulutus strategisessa johtamisessa ja
strategiatydssa. Tallaista koulutusta on kylla tarjolla eri tahojen jarjestamil-
& MBA -kursseilla, mutta se on monelle yrittgjalle liian raskas reitti. Myos
kauppakamarien Hyvaksytty Hallituksen Jasen (HHJ) -kursseilla sivutaan
naita asioita, mutta varsin rajoitetusti. Olisikohan tahan asiaan mahdollista
puuttua seudullisten elinkeino- ja kehitysyhtididen ja yliopistojen yhteistyo-
na toteutettavana taydennyskoulutuksena, joka olisi suurelta osin julkisin
varoin rahoitettua. Samaan kehittdmishankkeeseen voisi ehka yhdistaa
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myo6s pk-yrityksille sopivien strategiatydn menetelmien ja tyokalujen kehit-

tamisen ja niiden kayton kouluttamisen.

Ulkopuolista asiantuntemusta strategiatyéhtn saa rahalla joko ostamalla
asiantuntijapalvelua tai ottamalla yrityksen hallitukseen tarvittavaa, ulko-
puolista osaamista. Molempiakin voidaan tarvita samassa yrityksessa.
Tassa kynnykseksi voivat, ainakin alkuvaiheessa, nousta raha ja asiantun-
temuksen l6ytdminen. Tilannetta voisi helpottaa kauppakamarien HHJ -
ohjelman ja tutkinnon suorittaneiden tunnetuksi tekeminen. Myds julkinen
tuki konsulttipalvelujen kaytolle pk-yritysten strategiatydossa laskee koke-
muksen mukaan kynnysta. Tukea konsultin kayttoon voi hakea sekd TE -

keskuksilta ettd monilta seudullisilta elinkeino- ja kehitysorganisaatioilta.

5 JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

Strategiaty0 pienissa ja keskisuurissa kasvuyrityksissa on tdman tutkimuk-
sen teemana. Tutkielma osallistuu keskusteluun pienten ja keskisuurten
kasvuyritysten strategiaprosessista ja strategiatydsta esittamalla naiden
yritysten strategien nakemyksiin perustuvia kasityksia yritysten strategia-
tyosta ja sen kehittdmismahdollisuuksista. Tutkielman tarkoituksena on
tuoda uutta aineistoa strategiatyosta kaytavaan akateemiseen keskuste-
luun ja pyrkid osaltaan luomaan pohjaa pienten ja keskisuurten kasvuyri-

tysten strategiatyon edelleen kehittdmiseen.

5.1 Tutkimuksen teoreettinen panos

Strategiatyon tarkastelu kaytannon tekemisen nakoékulmasta valitussa kon-
tekstissa, pienissa ja keskisuurissa kasvuyrityksissd, on tutkijan kaytetta-
vissa olleiden tietojen perusteella uusi lAhestymistapa strategisen johtami-

sen tutkimiseen ainakin Suomen puitteissa.

Enemman tai vahemman normatiivisena strategiaprosessina kuvattua

strategiaty6ta ovat tutkineet meilla ainakin hiljan edesmennyt Nasi yhdes-
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sa Aunolan kanssa (2001, 2002) ja Ahola (2003). Molemmat ovat tehneet
tutkimuksensa suuryrityskontekstissa ja tutkineet strategiaprosessia paa-
osin hallinnollisina jarjestelmin& ja paatoksenteon prosesseina. Myoskaan
maailmalta ei ole |6ytynyt kuin muutama strategiaty6ta nimenomaan pien-
ten ja keskisuurten kasvuyritysten kontekstissa valottava julkaisu. Analoui
ja Karami (2003) ovat Kkirjoittaneet strategisesta johtamisesta pk-
yritysymparistossa. Wiklundin (1998) vaitoskirja kasittelee pienen yrityksen

kasvua ja suoritusta seka yrittajyytta.

Jarzabkowski (2005, 2006, 2008), Whittington (2002, 2006, 2008) ja Wil-
son (yhdessa Jarzabkowskin kanssa 2006) ovat |ahinn& perustelleet stra-
tegy-as-practice lahestymistavan etuja strategiatyon tutkimisessa. Ainoa
l[6ytynyt tdmén lahestymistavan strategiakaytanttja koskeva tutkimus oli
suomalaisen Stenforsin (2007) tekemd&. Sekin tosin keskittyi strategiatyon
tyokaluihin. Strategiatutkimuksen isot tekijat (esim. Johnson ym. 2006 ja
Minzberg ja Quinn 1996) ovat jossain maarin sivunneet pk-yritysten stra-
tegiatyota pitaen pk-yritysta lahinna strategiatyon yhtena kontekstina (ent-
repreneurial context, simple firm). Heidan nakemyksensa on karkeasti se,
ettd heidan strategisen johtamisen mallinsa sopivat myds pk-yrityksille,

kunhan niitéa osataan oikein soveltaa (ibid.).

Melko yllattaen loytyi useampiakin tieteellisia artikkeleita "strategiatydsta”
(strategy-making) ja strategiaprosesseista 1980 -luvulta (esim. Burgeois IlI
& Brodwin 1984; Segev 1987). Strategy-making on Segevin (1987, 565)
viittaamien monien tutkijoiden mukaan strategioiden konsolidointiprosessi,
joka joskus jaetaan kahteen osaan, strategian muotoiluun ja strategian
toteuttamiseen. Myos termi strategizing (strategiointi) tarkoittaa strategian
laatimista eli voisi hyvin olla strategiaty6téa vastaava kasite. Valitettavasti
talla kasitteella ei 16ytynyt taméan tutkimuksen kannalta kayttokelpoista kir-

jallisuusaineistoa tietokantahauilla.

Taman tutkimuksen tuloksena on kehittynyt kaksi teoreettista mallia: pien-

ten ja keskisuurten kasvuyritysten strategiatyémalli ja vastaavasti ko. yri-
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tysten strategiatydn konteksti. Kummallakin mallilla on aiemman kirjalli-
suuden (esim. Ansoff 1965; Porter 1980; Mintzberg & Quinn 1996; Wik-
lund 1998; Nasi ja Aunola 2001, 2002; Analoui & Karami 2003; Heinonen
2005; Jarzabkowski 2005; Johnson ym. 2006; Laukkanen 2007b; Stenfors
2007; Volberda & Elfring 2007; Jarzabkowski & Whittington 2008) muo-
dostama teoreettinen perusta, jota on taméan tutkimuksen tulosten perus-

teella pyritty kehittamaan edelleen.

Strategiatyomallissa on keskeista yrittajaomistajan, strategin, strategiajar-
keilyn keskeinen rooli. Toinen, strategiamallissa vaikuttava, mutta nakyma-
ton tekija on yrityksen liiketoimintamalli, strategialogiikka, jota strategian
muotoutuminen vabhitellen hioo. Kaytannon tekemisestéa lahtevan lahesty-
mistavan pohjalta on syntynyt kuva kohdeyritysten tietoisesta strategia-
tyosta: mita tehdaan, kuka tekee ja miten tehdaan. Vastaavasti piilloon on
varmaan jaanyt suurin osa erilaisista kohdeyritysten sosiaalisista proses-
seista, joilla voi monesti olla merkittava rooli strategian muotoutumisessa
ja toteuttamisessakin (esim. Quinn & Voyer 1996; Johnson ym. 2006; Reg-
ner 2007). Yllattdvaa oli hyvin vahainen strategiatydn menetelmien ja tyo-
kalujen kayttd strategiatytéssa. Tama on merkittava syy siihen, etta koh-
deyritysten strategia on aiempienkin tutkimusten perusteella usein vain

yrittdjaomistajan paassa hiljaisena tietona.

Strategiatyon kontekstimallissa on tuotu esiin tutkimustuloksina muutamia
olennaisia seikkoja, kun lahtokohtana on viitekehyksessa esiintuotu Wik-
lundin (1998) ja Toivosen ym (2005) ndkemyksiin pohjaava strategiatyo-
kontekstin malli. Niistd ensimmaisena mainittakoon, etta yrittajyys on kor-
vattu mallissa kasitteelld yrittja. Yrittdja on aktiivinen toimija, joka voi ai-
kaansaada toimintaa, esimerkiksi strategiatyota. Yrittdjyys taas on lahes-
tymistapa, yhteiskunnallinen ilmio tai henkinen tila, jonka pyrkimyksena on
resursseja uudella tavalla yhdistamalla hyodyntaa toimintaymparistdssa
havaittu mahdollisuus (Wiklund 1998). Toinen uudistus on kayttaa yrityk-
sen kasvutekijana kasvumahdollisuuden sijasta toimintaympariston kehi-

tystd. Kasvumahdollisuus ei tarjoudu, se tulee yrittajan 16ytaa tarkastellen
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yrityksen toimintaympariston tulevaa kehitysta. Kolmas esitetyssa mallissa
uudistunut asia on kasvukyvyn sijalle otettu resurssit. Olennaista mallin
kannalta on resurssien yhdistely uudella tavalla niin, etta pystytdan vas-
taamaan toimintaympariston kehitykseen. Mallin keskidssa strategia on
korvattu aktiivisella tekemiselld, strategiaty6lld, jonka kautta strategia muo-
toutuu, jalkautetaan ja arvioidaan. Strategian mukainen ja tehokas opera-
tiivinen toiminta on sitten se tekija, jonka myoéta pk-yritys kasvaa ja menes-

tyy.

Tutkimustulosten perusteella voidaan pienten ja keskisuurten kasvuyritys-
ten strategiatyon kehittamista pitaa tarpeellisena ja perusteltuna. Aiem-
masta kirjallisuudesta ei ole mydskaan I6ytynyt tassa tutkimuksessa esiin

tulleita strategisen johtamisen kehittamiskohteita eika -keinoja.

Strategia on tutkimuksen tulosten mukaan kohdeyrityksissa tarkea keino
kasvun aikaansaamisessa ja yrityksen menestymisessa. Strategiatyé on
se toiminta, jolla yritys luo joko hyvan tai huonomman strategian ja toteut-

taa sen tehokkaasti tai vahemman tehokkaasti.

5.2 Suosituksia pienten ja keskisuurten kasvuyritysten
strategiatyon kehittamiseksi

Strategiaty0 on kasvavan pk-yrityksenkin keino pyrkia I6ytaméaan ja toteut-
tamaan toimiva strategia, jotta yrityksen resurssiyhdistelma vastaa toimin-
taymparistéa niin, ettd markkinoiden tarjoamat mahdollisuudet voidaan
hyodyntaa. Vain hyvalla strategiatydlla - tai sattumalta - syntyy ja toteutuu

hyva strategia ja sen myo6ta yritys kasvaa ja menestyy.

Miten strategiatyota sitten voitaisiin kaytanndssa kehittda tavoitteiden saa-
vuttamiseksi? Analyyttisesti ajatellen voidaan néhda kaksi keinoa strate-
giatyon kehittdmiseen: strategien strategiatyGvalmiuksien lisaaminen ja
strategiatybn menetelmien ja toimintamallien kehittaminen. Kolmantena
strategiatyon kehittamiskeinona voidaan ajatella ulkopuolisen asiantunte-

muksen kayton lisaamista pk-yritysten strategiatydssa.
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Tassa aliluvussa on pienten ja keskisuurten kasvuyritysten strategiatyon
kehittamissuosituksia pyritty tuomaan esiin ajatellen sekd seudullisen elin-

keino- ja kehitysyhtion ndkdkulmaa ettd pk-yritysten strategeja.

Ensimmaisené lahtokohtana kehittamistydssa on seudun elinkeinostrate-
gia. Olisi todennakdisesti perusteltua valita pienet ja keskisuuret kasvuyri-
tykset ja niiden kehittdminen yhdeksi seudun elinkeinostrategian painopis-
tealueeksi. Tama suosituksen perusteena ovat tutkimuksissa esille tulleet
kasvuyritysten myodnteiset vaikutukset sekéd elinkeinoelaméan ettad yhteis-
kunnan kannalta. Jo talla valinnalla korostuisi yritysten kasvun tarkeys.
Liséksi valinta mahdollistaisi myds julkisen tahon panostuksia pienten ja

keskisuurten kasvuyritysten kehittdmiseen.

Pk-yrityksissd ja niiden kasvussa on yrittajan rooli ratkaisevan tarkea.
Kasvuhakuiset yrittajat olisivat mitéa ilmeisimmin sopiva kohderyhma kehit-
tamispanoksille. Laadukkaan strategiatydn kautta he voisivat 16ytaa yrityk-
selle kasvumahdollisuuksia ja pystya luomaan tarvittavia uusia resurssiyh-
distelmid. Strategien, tassa yhteydessa pienten ja keskisuurten kasvuyri-
tysten yrittdjaomistajien, strategiatydvalmiutta voitaisiin lisata esimerkiksi
koulutuksen avulla. Ensiksi koulutuksen tulisi luoda riittava motivaatio kayt-
taa resursseja strategiatyohon. Sen jalkeen koulutuksessa tulisi luoda stra-
tegiatyodlle teoriapohja kaytdnnonlaheisten mallien avulla. Kolmantena
osana koulutusta tulisi olla pk-yritysten kayttéon sopivien menetelmien ja
toimintamallien kayttévalmiuksien lisddminen. Koulutus olisi perusteltua
toteuttaa pk-yritystoiminnan kehittdmishankkeena niin, etta sen hintaa voi-
taisiin julkisilla panoksilla subventoida - onhan pk-yritysten kasvu ja me-
nestyminen tarke&é seka alueellisesti etta valtakunnallisesti ajatellen.

Pelkka yrittajan strateginen kyvykkyys ei kuitenkaan yksin riitd strategia-
tyon laadun parantamiseen. Pk-yrityksen strategi tarvitsee myos hyvat
menetelmat ja tyokalut. Niiden tulisi olla riittdvan kevyita ja yksinkertaisia

sopiakseen pk-yritysten kayttoon. Tallaista tytkalupakkia ei ainakaan tutki-
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jan tiedossa ole. Strategiatyon tyokalupakin kehittaminen pienille ja kes-
kisuurille kasvuyrityksille voisi olla yliopistojen ja korkeakoulujen nékdkul-
masta kiinnostava tutkimushanke, jota julkinen taho voisi mahdollisesti
rahoittaa. Tyokalupakki olisi puolestaan hyva pohja seka kasvuyrittdjien
ettd seudulla toimivien liikkeenjohdon konsulttien kouluttamiselle tydkalu-
jen kayttoon. Talla tavalla voitaisiin siirtdd kehitetyt tyokalut vahitellen kéayt-
toon pk-yrityksissa.

Tutkimuksessa tuli strategiatydon merkittavana pulmana esiin osaamisen,
resurssien ja ajan riittdvyys. Miten yrittgji& voitaisiin motivoida strategia-
tyohon? Strategiatyd ei toimi, jos yrittdja ei sitd kaynnista. Ulkopuolisen
asiantuntemuksen kayttémahdollisuus on yksi keino ratkaista naita strate-
giatyon pulmia. Nimenomaisesti pieniin ja keskisuuriin kasvuyrityksiin koh-
distuvan strategiatyon kehittamishankkeen avulla voitaisiin, osin julkisin
varoin subventoituna, edesauttaa pk-yritysten yrittdjaomistajien strategia-

tyota tarjoamalla avuksi ulkopuolista asiantuntemusta.

Nykyisin esimerkiksi Kouvolan seudulla kaytt6on otettu Yrityspalvelun Yri-
tysklinikka -hankkeen toimintamalli on syyta tuoda yleisemminkin esiin yh-
ten& pk-yritysten strategiatyon kehittamismahdollisuutena. Kouvolan Seu-
dun Yrityspalvelu on pyrkinyt liséadmaan strategiatydén konsultointiosaamis-
ta seudulla jarjestamalla konsulteille tasokasta ja edullista strategiatyon
koulutusta. Sen lisdksi julkisena kehittamishankkeena on mahdollistettu
pk-yrityksille edullisesti esimerkiksi konsultin kaytto liiketoimintasuunnitel-
man laatimisessa tai muussa kehittamistydssa. Tallaisten julkisten palvelu-

jen saama palaute on ollut varsin mydnteista.

Tutkimuksen tulosten perusteella voisi olla suositeltavaa harkita kohde-
ryhman jakamista kahtia: pieniin yrityksiin ja keskisuuriin yrityksiin henkil6-
kunnan maaran pohjalta. Pienissa yrityksissa strategiatytn kehittaminen

vaikuttaisi olevan isompi tehtava kuin keskisuurissa.
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Ehdotetut kehittamistoimet ovat luonteeltaan strategisia eli pitkéan aikavalin
toimia. Ne pitdisi pystya toteuttamaan useita vuosia jatkuvina ennen kuin

nakyvia tuloksia voitaisiin odottaa.

5.3 Jatkotutkimuksen kohteita

Tamakin melko suppea tutkimus on avannut ainakin tutkijan silmi& strate-
giatyon tutkimisessa nimenomaan kaytantblahtoisesti, mita tehdaan, kuka
tekee ja miten tehdaén. Teorioita strategiatutkimuksessa riittdd, mutta
pienten ja keskisuurten yritysten strategiaty6hon sopivista toimintamalleis-
ta ja menetelmistd vaikuttaa olevan pula. Myos pienten ja keskisuurten
kasvuyritysten kasvusta ja strategiatydon merkityksesta kasvussa on he-

rannyt uusia kysymyksia.

Yrittaja on pk-yrityksessa useimmiten my0s omistajana ja keskeisena stra-
tegina. Tutkimuksen tuloksena esitetty strategiajarkeily ja sen merkitys
strategiatydssa voisi kiinnostaa tutkijoita jatkotutkimuksen kohteena. Olisi
my0Os kiinnostavaa tutkia, mitka tekijat ovat yrittdjan motiiveina strategia-
tyohon ryhtymiselle, ja miten korkeita kynnyksid strategiatytlle syntyy
osaamisen ja resurssien puutteista. Jatkotutkimuksen kohteeksi sopisivat
edelleen myds yrittdjan strategiatydlle antama sisalto, ja yrittajan omak-
sumat menetelmét ja toimintamallit strategiatydssa. Myds yrittdjan strate-
gista kyvykkyytta ja hanen saamaansa koulutusta olisi mielenkiintoista tut-

kia.

Pienten ja keskisuurten kasvuyritysten strategiatyOta voitaisiin tutkia myos
yritysten henkildstomaaralla mitatun koon nédkokulmasta. Onko pienen yri-
tyksen strategiatyd erilaista ja laadullisesti heikompaa kuin keskisuuren
yrityksen? Strategian jalkauttamisen onnistumisesta pienissa ja keskisuu-
rissa kasvuyrityksissa ja onnistuneesti jalkautetun strategian tuottamista
tuloksista olisi kiinnostavaa saada lisaa tutkimustietoa. Miten ulkopuolis-

ten jasenten mukaantulo pk-yrityksen hallitukseen vaikuttaa yrityksen stra-
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tegiatydhon nayttaisi taman tutkimuksen pohjalta olevan jarkeva kohde

jatkotutkimukselle.

Kaiken kaikkiaan strategy-as-practice lahestymistapana tehtava tutkimus
pienissa ja keskisuurissa yrityksissa voisi tuoda esiin paljon aiemmin tun-
temattomia teoreettisia ja kaytannollisia tuloksia, jotka voisivat olla apuna
parantamassa kaytantoja ja kehittamassa alan doktriinia.

Tama tutkimus on leimattu liikkeenjohtotieteelliseksi ja paaosin laadulli-
seksi. Tutkittaessa strategiaa kaytantdna pienissé ja keskisuurissa kasvu-
yrityksissa voitaisiin tutkimusongelmaa tarkastella ja valottaa ehk& myos

muiden tieteiden nakékulmasta ja muita tutkimusmenetelmia kayttaen.
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Liite 1: Tietolupahakemuksen tietomaaritys

Verohallituksen tietopalveluyksikdlle lahetettyyn tietolupahakemuk-

seen liittyva tietojen yksildinti

Tutkimus: Matti Kullan pro gradu tutkielma Lappeenrannan teknillisen yli-
opiston kauppatieteellisen tiedekunnan maisteriohjelmassa "Strategiatyon

kaytdnnot Kouvolan seudun pienissa ja keskisuurissa kasvuyrityksissa”
Tilastoaineistoon mukaan otettavien yritysten valintakriteerit:
o yritykset, joilla on ollut paatoimipaikka Kouvolan seudulla (Anjalan-

koski, Elimaki, litti, Jaala, Kouvola, Kuusankoski, Valkeala; posti-

numerot 45000 - 47910) vuonna 2006 (tietona halutaan ko. yritys-

ten lukumaéra seudulla)

e jajoiden liikevaihto (330) vuonna 2002 on ollut vahintdan 1 miljoona

euroa (tietona halutaan vyritysten lukuméara taman kriteerin jalkeen)

¢ ja joiden liikevaihto (330) vuonna 2006 on ollut enintddn 50 miljoo-
naa euroa ja taseen loppusumma (435) enintaan 43 miljoonaa eu-

roa (tietona halutaan yritysten lukumaéra tdman kriteerin jalkeen)

¢ jajoiden liikevaihto (330) vuonna 2006 on ollut vahintaan 1,3 kertaa

vuoden 2002 liikevaihto (tietona halutaan yritysten lukumaéra ta-

man kriteerin jalkeen).

Tilastoaineistoon otettavat yrityskohtaiset tiedot edella maaritettyjen kritee-

rien perusteella valikoituneista yrityksista:

e yrityksen nimi

e Y-tunnus

e toimiala

e Osoite

e yrityksen liikevaihto (330) vuosittain vv. 2002 - 2006 (5 tietoa)



o yrityksen palkkasumma (361) vuosittain vv. 2002 - 2006 (5 tietoa)

e yrityksen nettovarallisuus (573) vuosittain vv. 2002 - 2006 (5 tietoa)

e yrityksen varat yhteensa (435) vuosittain vv. 2002 - 2006 (5 tietoa)

o yrityksen tilikauden voitto (476) vuosittain vv. 2002 - 2006 (5 tietoa)
tai jos yrityksella ei ole tassa kentdssa tietoa jonakin vuonna niin

yrityksen tappio (477) ko. vuodelta.

Edella suluissa olevat luvut viittaavat elinkeinotulon veroilmoituksen vas-

taavien tietokenttien numeroihin.

Tiedot pyydetdan toimittamaan sahkoisessa muodossa - mieluiten MS Ex-

cel -tiedostona, jotta tietojen analysointi on mahdollista.

Tutkimusaikataulun kannalta naiden tietojen saanti on kriittinen tekija.



Liite 2: Kyselylomake

" Strategiatyon kaytannot Kouvolan seudun pienisséa ja

keskisuurissa yrityksissa”

Kyselylomake

(kylla/ei vastauksissa ympyrdidaan valittu vaihtoehto)

Yrityksen nimi:

Yrityksen ikéa: vuotta
Yrityksen henkildstomaara: 1.12.2002
Yrityksen liikkevaihto vuonna 2007:

Yrityksen liikevaihtotavoite vuodelle 2008:

ja 31.12.2006

euroa

euroa

Onko kasvu ollut viime vuosina yrityksen tavoitteena:

Onko yritys viime vuosina kasvanut

Kylla

Ei

kotimaassa

kansainvalisesti

Onko yrityksella ollut viime vuosina selkeé strategia: Kylla Ei
Arvioidaanko yrityksen nykytilaa ja resursseja

saanndllisesti: Kylla Ei
Analysoidaanko yrityksen toimintaymparistdd, asiakkaita

ja kilpailijoita jarjestelmallisesti: Kylla Ei
Asetetaanko yrityksen toiminnalle tavoitteita useamman

vuoden téhtayksella: Kylla Ei
Onko yrityksella nyt ajantasainen strategia: Kylla Ei
Onko strategialle toteutussuunnitelma: Kylla Ei
Arvioidaanko ja tarkistetaanko strategiaa saanndllisesti:  Kylla Ei
Mitataanko strategisten tavoitteiden toteutumista: Kylla Ei
Kuka vastaa yrityksen strategiatytsta:

Osallistuuko strategiatydhdn muitakin henkildita: Kylla Ei




Mitk& ovat yrityksen tarkeimpia strategiatyén kaytantéja:

Mitka ovat suurimpia haasteita yrityksen strategiaty6ssa:

Miten yrityksen strategiaty6ta voitaisiin kehittaa:

Onko yrityksen strategiatydssa kaytetty ulkopuolista
asiantuntijaa: Kylla Ei

Milla mittareilla yrityksen menestymista mitataan: ____liikevaihdon kasvu
_____ nettotulos
______paaoman tuotto
____henkiléstén maara
_____nettovarallisuus

Onko yritys menestynyt viime vuosina: hyvin
tyydyttavasti
heikosti

Onko kaytetyn strategian vaikutus menestymiseen ollut: suuri
jonkinasteinen
vahainen

Onko yrityksen tavoitteena kasvaa tulevina vuosina: Kylla Ei




Ja lopuksi viela muutama vastaajaa koskeva kysymys:

Vastaajan nimi:

Vastaajan puhelin: Sahkoéposti:

Nykyinen tehtava yrityksessa

Kokemus nykyisessa tehtavassa vuotta
Aiempi kokemus yritysjohtajana vuotta
Koulutus

Omistusosuus yrityksessa %.

Oletteko valmis haastatteluun tutkimuksen jatkuessa? Kylla En

Kiitos vastauksistanne!




Liite 3: Kyselylomakkeen saatekirje

Vastaanottaja

Yritys

Osoite

Postinumero Postitoimipaikka

3.3.2008

Tutkimuskysely

Allekirjoittanut on tekemassé Lappeenrannan teknillisen yliopiston maisteriopintoihin liittyvaa
tutkimusta aiheesta ”’Strategiatyon kaytannoét Kouvolan seudun pienissé ja keskisuurissa kasvuyri-
tyksissd™. Tutkimushankkeen toimeksiantajana on Kouvolan Seudun Yrityspalvelu ja tutkimusta
tukee myds Kouvolan seudun aluekeskusohjelma. Hankkeen tuloksena syntyy pro gradu -tutkielma
yliopiston kauppatieteellisessé tiedekunnassa. Opinnéytetydn ohjaajana toimii johtaminen ja or-
ganisaatiot -aineen professori (ma.), KTT liro Jussila.

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia ja selvittdd Kouvolan seudun pienten ja keskisuurten kasvu-
yritysten strategiatyon (strategian suunnittelu, toteutus ja arviointi) kaytantéja, niihin liittyvia
haasteita ja kehitysmahdollisuuksia seka merkitysta yrityksen kasvulle. Tulosten perusteella tyon
toimeksiantaja pystyy kehittamaan yrityspalvelujensa sisaltdja yritysten tarpeita vastaavasti.

Tutkimusta varten verohallitus on luovuttanut kéyttdon tietoja seudun kasvuyrityksista. Valintakri-
teerin& on ollut liikevaihdon kasvuvauhti vuosien 2002 ja 2006 vélilla. Yrityksenne on kaytetyilla
kriteereilld kasvuyritys ja tastd syystd mukana tutkimukseen kuuluvassa lomakekyselyssa. Kysely-
lomake on oheisena liitteené.

Toivon, ettd kirjeen vastaanottaja vastaisi itse lomakkeen kysymyksiin. Siihen kuluu aikaa noin 15
-20 minuuttia, joten on suositeltavaa vastata heti. Vastaukset ovat luonnollisesti luottamuksellisia
ja yksittaisen yrityksen vastauksia ei missdan erikseen luovuteta tai julkaista. Pyydan palautta-
maan taytetyn vastauslomakkeen oheisessa kirjekuoressa.

Yrityksenne vastaus on tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta erittdin tarked. Siksi pyy-
dankin jo etukateen saada kiittéaé vastauksestanne.

Ystavallisin terveisin

Matti Kulla

ekonomi, Senior Adviser

Puhelin: 041 545 0450
Sahkdposti: matti.kulla@propart.fi

Liitteet: Kysymyslomake
Palautuskuori



Liite 4: Teemahaastattelun agenda

Strategiatyon kaytannot Kouvolan seudun pienissa ja keskisuurissa
kasvuyrityksissa - Matti Kullan pro gradu -tutkimus LTY:ssa

Empiria - teemahaastattelu - agenda

1. Omatausta

- 40 vuotta tyfelamassa - esimies- ja johtotehtavissé noin 30 vuotta

- osa-aikaeldkkeelle 2005 - aikaa opiskelulle: 2006 syksylla LTY:n KTM -
ohjelmaan - erittéin hyva opintomenestys

- Senior Adviser - asiantuntijaneuvoja yritysjohdolle strategiatydssa (kaynti-
kortti)

2. Pro gradu tutkimus

- tausta: kasvuyritykset ja niiden merkitys - innovaatiot, tydpaikat; oma ko-
kemus strategiatydstd; strategiatydn teoriat

- tutkimusongelma: millaista on strategiatyd kohdeyrityksissa kaytanngssa?

- k@ytdnnon nakdkulma - laadullinen tutkimus

- toimeksiantajina: Kouvolan Seudun Yrityspalvelu ja Aluekeskusohjelma

- tietolupahakemus verohallinnolle: tutkimusta varten tiedot Kouvolan seu-
dun kasvuyrityksista

- lomakekysely: 33 pk-kasvuyritysta Kouvolan seudulla; vastauksia 23 - 70 %

- vastanneista 4 oli henkilém&éaran perusteella (< 10) mikroyrityksid => ulos

- 19 vastannutta yritysta kriteerit tayttavid - haastatteluun ne yritykset, joilla

ajan tasalla oleva strategia ja valmius haastatteluun: 8 yritysta

3. Teemahaastattelu
- hiukan taustakeskustelua: yrityksen tarkoitus, strategian kuvailu
- eteneminen strategiatytn vaiheittain (strategian luominen, strategian toteu-
tus, strategian arviointi) keskustelemalla kolmesta teemasta:
0 mita strategiatydta yrityksessa tehdaan
0 ketka strategiaty6ta tekevat
0 miten strategiaty6td tehdéén - menetelmat ja tydkalut
- luottamuksellisuus
- haastattelun aanitys (litterointi) - lisdksi muistiinpanoja
- arvioitu aika noin tunti

- kysymyksia?



4. Haastattelun kdynnistys (nauhuri kéyntiin)

- haastateltavan henkilon, hdnen tehtavansa ja yrityksen nimeaminen
- aikajapaikka

- mik& on yrityksen toiminnan perusidea?

- miten kuvailisit yrityksen nykyista strategiaa?

- kasvu tavoitteena; kasvun merkitys??

5. Strategian luominen/syntyminen

- miten strategia syntyy: mita kaytannossa tehd&an strategian luomiseksi tai
sen syntymisen yhteydessa

- ketka tekevat

- miten tehddan - menetelmét ja tydkalut

6. Strategian toteuttaminen
- mitd kaytannossa tehdaan strategian toteuttamiseksi
- ketka tekevat - toteuttavat strategiaa

- miten toteutetaan - menetelmat ja tydkalut

7. Strategian arviointi

- mitd kaytanndssa tehdaan strategian toteutumisen arvioimisessa ja seu-
raamisessa

- ketka tekevét - arvioivat strategian toteutumista

- miten arvioidaan - menetelmat ja tydkalut

8. Mika on strategian merkitys kasvun aikaansaamisessa ja hallinnassa?

9. Mitk& ovat suurimmat pulmat yrityksen strategiatydssa?

10. Miten yrityksen strategiatydta voitaisiin kehittaa?

11. Mita haluaisit mahdollisesti viela lisata?

12. Paatostoimet

- kiitos haastattelusta

- aanityksen lopetus

- mahdollisesti tutkimuksen tulokset palautteena



Liite 5. Teemahaastattelut

Ekovilla Oy,
Kuusankoski

Hydotypaperi Oy,

Valkeala

litin Kymppikoneis-
tus Oy, litti

Kuljetus Lintukan-
gas Oy, litti

Rautavarasto
Lempinen Oy,

Kouvola

MJS-Group Oy,
Jaala

Paivan Auto Oy,

Kouvola

Ruusutarhat Kukka-
Tukku Oy,

Valkeala

toimitusjohtaja Reijo Louko

toimitusjohtaja Risto Kauppila

toimitusjohtaja Tuomo Peltola

toimitusjohtaja Teppo Lintukangas

toimitusjohtaja Jouni Lempinen

toimitusjohtaja Matti Salonen

toimitusjohtaja Jani Pirskanen

hallituksen pj. Markku Suutari

14.5.2008

9.5.2008

27.5.2008

8.5.2008

9.5.2008

13.5.2008

14.5.2008

16.5.2008
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