a

- J Tampereen yliopisto

Olli Hietanen

KYSELYTUTKIMUS STRATEGISEN
JOHTAMISEN KAYTANNOISTA
SUOMALAISISSA YRITYKSISSA

Diplomityo

Johtamisen ja talouden tiedekunta

professori Marko Seppanen ja yliopisto-opettaja Krista Sorri
Joulukuu 2023



TIVISTELMA

Olli Hietanen: Kyselytutkimus strategisen johtamisen kaytannoista suomalaisissa yrityksissa
Diplomityd

Tampereen yliopisto

Johtamisen ja tietotekniikan DI-tutkinto-ohjelma

Joulukuu 2023

Strateginen johtaminen on keskeinen tekija yritysten menestyksessé ja kestavyydessa. Ta-
man tutkimuksen tavoitteena oli syventya strategisen johtamisen kaytantdihin suomalaisissa yri-
tyksissa kyselytutkimuksen avulla. Tutkimuksessa pyrittiin ymmartamaan, miten strategiaa laadi-
taan eri yrityksissa ja mitka tekijat vaikuttavat strategian muodostamiseen.

Tutkimuksen taustalla oli havainto siita, etta yritysten strateginen johtaminen ja sen implemen-
tointi ovat avainasemassa yrityksen pitkan aikavalin menestyksessa. Tutkimuksessa tarkasteltiin
erityisesti osakeyhtion hallintoa, strategista johtamista ja siihen liittyvid menetelmia. Strategisen
johtamisen kaytantéjen ymmartaminen auttaa yrityksia kehittdmaan toimintaansa ja parantamaan
kilpailukykyaan.

Tutkimuksen aikana havaittiin, etta yritysten on tarkedd ymmartaa strategisen johtamisen mer-
kitys ja sen vaikutus yrityksen kokonaisvaltaiseen toimintaan. Strategian laadinnassa korostui sen
jatkuva kehittdminen ja mukautuminen muuttuvaan liiketoimintaymparistddn. Tutkimuksen tulok-
set osoittavat, ettd yritysten on tarkeda investoida strategiseen suunnitteluun ja varmistaa, etta
strategia on linjassa yrityksen pitkan aikavalin tavoitteiden kanssa.

Lisaksi tutkimus tarjoaa nakokulmia yritysten strategisen johtamisen kehittamiseen. Se koros-
taa strategisen johtamisen merkitysta yrityksen menestykselle ja tarjoaa tyokaluja ja menetelmia,
joiden avulla yritykset voivat kehittda strategista johtamistaan ja parantaa kilpailukykyaan.

Tutkimuksen tulosten mukaan useimmat yritykset tunnistavat strategian merkityksen ja nou-
dattavat yhtenaista strategiaprosessia. Hallituksen rooli strategiatydssa korostui, ja ammattimai-
sen hallitustydskentelyn merkitys nousi esille. Jatkotutkimuksena suositellaan syventavia haas-
tatteluja ja otoksen laajentamista.

Tutkimus paljasti, ettéd suurin osa yrityksista tunnisti strategian merkityksen ja noudatti yhte-
naistad strategiaprosessia. Hallituksen rooli strategiatydssa korostui, ja ammattimaisen hallitus-
tydskentelyn merkitys nousi esille. Tutkimuksen tulokset tarjosivat syvallisia nakemyksia yritysten
strategisen johtamisen kehittdmiseen, korostaen strategisen johtamisen merkitysta yrityksen me-
nestykselle. Jatkotutkimuksena suositeltiin syventavia haastatteluja ja otoksen laajentamista.
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Strategic management is a key factor in the success and sustainability of companies. The aim
of this study was to delve into the practices of strategic management in Finnish companies
through a survey. The study sought to understand how strategy is formulated in different compa-
nies and what factors influence the formation of strategy.

The background of the study was the observation that strategic management and its imple-
mentation are key to the long-term success of a company. The study specifically looked at the
governance of a limited company, strategic management, and related methods. Understanding
the practices of strategic management helps companies develop their operations and improve
their competitiveness.

During the study, it was observed that it is important for companies to understand the signifi-
cance of strategic management and its impact on the company's overall operations. In formulating
the strategy, its continuous development and adaptation to the changing business environment
were emphasized. The results of the study show that it is important for companies to invest in
strategic planning and ensure that the strategy is in line with the company's long-term goals.

In addition, the study provides perspectives for the development of companies' strategic man-
agement. It emphasizes the importance of strategic management for the success of the company
and offers tools and methods by which companies can develop their strategic management and
improve their competitiveness.

According to the results of the study, most companies recognize the importance of strategy
and follow a consistent strategy process. The role of the board in strategic work was emphasized,
and the importance of professional board work emerged. Further research is recommended with
in-depth interviews and expanding the sample.

The research revealed that the majority of companies recognized the importance of strategy
and adhered to a unified strategic process. The role of the board in strategy work was empha-
sized, and the significance of professional board work emerged. The results of the study provided
profound insights into the development of companies' strategic management, highlighting the im-
portance of strategic management for the success of the company. For further research, it was
recommended to conduct in-depth interviews and expand the sample size.

Keywords: strategic management, companies, survey research, management practices
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ALKUSANAT

Vuosikymmen sitten valmistuin rakennusinsindériksi. Siita lahtien olen kulkenut pol-
kua, joka on vienyt minut pois perinteisen rakennusinsindorin tehtavista kohti strategisia
ja hallinnollisia rooleja. Huomasin kuinka alkuperainen koulutukseni ei aina tarjonnut
evaita tyodtehtavieni haasteisiin. Tama on herattdnyt minussa palon jatkuvaan itsensa

kehittdmiseen ja uuden oppimiseen.

Opiskeluaikani oli paitsi haastavaa, myds palkitsevaa. Ne vuodet eivat olleet pelkas-
tadan luentoja ja tentteja, vaan ne olivat myés monia merkityksellisia hetkid. Olen kiitolli-
nen jokaiselle opiskelutoverille, jonka kanssa sain jakaa tdman ajan. Aikuisopiskelijana
kohtasin monia haasteita, mutta ndma kokemukset vain vahvistivat minun paattavaisyyt-

tani ja kasvattivat nalkaani tietoon.

Haluaisin osoittaa syvimmat kiitokseni kaikille, jotka ovat tukeneet minua opiskeluai-
kanani. Perheeni on ollut lujana tukenani, ja heidan uhrauksensa ja rohkaisunsa ovat
olleet arvokkaita. Lisaksi haluan kiittdd Tampereen yliopiston henkildkuntaa, jotka ovat
ollut tarkedssa roolissa. Erityismaininnan ansaitsevat Marko Seppanen ja Minna Bagg-
strom. Heidan innostuksensa, tukensa ja positiivinen asenteensa ovat auttaneet minua

ylittmaan monia esteita.

Kankaanpaassa, 30.12.2023

Olli Hietanen
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1.JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Olen jo useamman vuoden ollut kiinnostunut yritysten strategisesta johtamisesta.
1990-luvun talouden synkan jakson ja monen muun yla- ja alamé&en sivustaseuranneena
olen huomannut yhden yhteisen nimittajan yrityksille, jotka parjaavat vuosien ja vuosi-
kymmenien yli. Yrityksen strateginen johtaminen ja sen kaytantoon implementointi on
tarked palanen. Operatiivisen johtamisen kulttuuri on vallitseva ja siind olemme aina ol-
leet hyvid. Nykyaikaisessa hyvin nopeasti muuttuvassa maailmassa tulee yritysten tehda
jopa kipeitakin ratkaisuja tulevaisuuden visioiden perusteella. Tulevaisuuden suunnittelu

on huipputarkeaa pitkan aikavalin tavoitteiden saavuttamisessa.

Suuressa kuvassa aiheeksi valitsin osakeyhtidn hallinnon, strategisen johtamisen ja
siihen liittyvat menetelmat. Strategisella johtamisella ohjataan koko yrityksen toimintaa
ruohonjuuritasolta aina korkeimmalle tasolle saakka. Strategia tehdaan, jotta yrityksen
toimivuus ja kannattavuus saataisiin mahdollisimman hyvalle tasolle. Yritysten strategia-
osaaminen on nostettu viimevuosien aikana yha merkittavampaan rooliin yritysten kehit-

tamisessa.

Tutkimuksen tekee kiinnostavaksi pyrkimys saada syvallisempaa tietoa strategisen
johtamisen kaytannoista yrityksissa. Tutkimuksen avulla voidaan ymmartaa paremmin,
miten strategiaa laaditaan eri yrityksissa ja mitka tekijat vaikuttavat strategian muodos-
tamiseen. Yritysten kilpailukyvyn kannalta on tarkeaa tarkastella erilaisia nakdkulmia
strategian laadinnassa. Tutkimuksen tulokset voivat auttaa yrityksia kehittamaan strate-

gista johtamistaan ja parantamaan kilpailukykyaan.

Strategiaa ei ole yksinkertaista maaritella. Kielellisesti sana johtuu kreikkalaisesta sa-
nasta 'strategos’, joka tarkoittaa armeijan johtamista. Vaikka suoraa historiallista yhteytta
ei olekaan Kreikan sotilaallisen kaytantojen ja nykyaikaisten modernien strategioiden va-
lilla viittaus sotilaallisuuteen on vahva. Seka sotilaallinen, etta liiketoimintastrategia voi-

daan kuvata samalla tavoilla, joihin voi sisaltya joitain seuraavista asioista:
o Asettamalla laajat tavoitteet ohjataan yritysta haluttuun lopputulokseen
¢ Suunniteltu polku (yleisella tasolla), jolla kyseiset tavoitteet saavutetaan

o Korostetaan pitkan aikavalin eika lyhyen aikavalin tavoitteita



o Kokonaiskuvan kasitteleminen yksittaisten toimintojen painostamisen sijaan

o Erottautuminen paivittaisen toiminnan hammennyksen ja hairidtekijdiden ylapuo-

lelle

Menestyvan yrityksen operatiivisessa toiminnassa voi tehda jopa virheita, jos yrityk-
sen strategia on oikea. Jos yrityksen perusstrategia on virheellinen, operatiiviselle toteu-
tukselle asetettavat vaatimukset kasvavat menestyksellisen toiminnan varmistamiseksi.
Ero strategisen ja operatiivisen johtamisen valilla ei kuitenkaan ole aina kovin selva. Joh-
tamisen jakaminen strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen on jakoa liikeideoiden
maarittdmiseen ja niiden tulokselliseen toteuttamiseen. Taulukko 1. havainnollistaa liikke-

toiminnan johtamisen sisaltéa (Uusi-Rauva et al., 2003).

Taulukko 1. Liiketoiminnan johtamisen sisélté.

Strateginen johtaminen Operatiivinen johtaminen

Siséltd Toimivien liikeideoiden maa- Valittujen liikeideoiden tu-

rittdmista (=oikeita asioita) loksellista toteutusta (=asioi-

den tekemista oikein)

Paapaino Kehitys ja hengissa pysymi- Operatiiviset ongelmat
nen pitkalla aikavalilla

Tavoitteet Tulevaisuuden voitot Nykyiset voitot

Informaatio Tulevat mahdollisuudet Nykyliiketoiminta

Organisaatio Yrittajyys/joustava Byrokraattinen/vakaa

Ongelman ratkaisu Ennakoivaa, hakee uusia 1&- Reagoivaa, luottaa men-

hestymistapoja neeseen kokemukseen

Tyokalut Visiot Painopisteet

Toiminta-ajatus Tulostavoitteet

Liikeideat Toimintakeinot

Paamaarat Budjetit

Toimintastrategiat Kampanjat

Toimintaperiaatteet Tydnjohto

Tassa tarkoitamme strategisilla paatoksilla niitéa paatoksia, joihin on laajat vaikutuksen
organisaatioissa. Strategia maarittelee organisaation asemaa suhteessa ymparistéonsa
ja ohjaa sitd lahemmas lopullista pitkan aikavalin tavoitetta. Strategia on enemman kuin
yksi paatds. Se on paatdsten ja toimintatapojen kokonaismalli, joka vaikuttaa pitkalla ai-
kovalla yhtion suuntaan. Strategian ajatteleminen talla tavalla auttaa meita keskustele-
maan organisaation strategiasta, vaikka sita ei olisi nimenomaan ilmaistu. Kokonaisku-

vion tarkkailu osoittaa todelliseen strategiseen kayttaytymiseen (Greasley, 2008).

Organisaatioilla on strategiatydssaan erilaisia tapoja ja menetelmia. Strategisessa
tydskentelyssa halutaan ymmartaa jo alusta alkaen mita halutaan seurata ja mita halu-
taan tutkia. Luvussa kasitelldan erilaisia strategisen johtamisen tydkaluja. Viimeiseksi

luvussa esitellddn vaihtoehtoista strategiaa perinteisemmalle kilpailuetunakékulmalle.



Toisenlainen strategian lahestymistapa on resurssiperustainen strategia. Luvussa kasi-
telladn organisaation resursseja, jotka voidaan jaotella aineellisiin ja aineettomiin seka
henkildstéresursseihin. Kilpailuetua vahvistavassa VRIO-analyysissa kaydaan lapi ar-

vokkuuden, harvinaisuuden, jaljiteltadvan ja organisaation yhteensopivuuden resursseja.

Osakeyhtion tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtidjarjestyk-
sessa toisin maarata. Nain Kirjoitetaan osakeyhtidlaissa. Voittoa tuottavaa yrittamista on
todella vaikeaa organisoida, toteuttaa ja yllapitaa. Jokaisella toimialalla on kova vaati-
mustaso ja se kasvaa koko ajan. Pelisdannoét ovat samat yrityksen koosta tai henkil6-
maarasta riippumatta. Perinteisesti suomalaiset yritykset ovat olleet hyvia operatiivi-

sessa toiminnassaan ja kokevat strategian olevan osa-alueena haastavampi.

Monelle pienyrittdjille strategia on ollut ennen kaikkea strateginen maailmankuva.
Pienyrittajat ovat saattaneet parjata vuosikymmenia ilman dokumentoitua strategista
suunnitelmaa. Implisiittinen kokemuksiin perustuva johtamisen logiikka on ollut riittava ja
hyva (Nasi and Aunola, 2002).

Yritysten johtajat ovat kiireisia ja kyselylomakkeiden tayttdminen on merkki mielen-

kiinnosta kyselya kohtaan (Nasi and Aunola, 2002).

Kysely toteutettiin kevaan 2021 ja kevaan 2023 aikana. Kyselyn kohderyhmana olivat
HHJ-kurssin kayneet, HHJ-koulutuksissa olleet seka Satakunnan kauppakamarin jasen-
rekisterissa olevat henkilét. Naita henkildita arvioitiin olevan yhteensa noin 200 henkilda.
Vastauksia saatiin 26 kappaletta, jotka kaikki palauttivat sahkdisen lomakkeen taytet-

tyna.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaus

Tutkimuksen tarkoituksena on saada parempi kokonaiskuva satakuntalaisten HHJ-
kurssin kayneiden tai koulutuksessa olevien toimihenkildiden osakeyhtididen strategisen
johtamisen kaytannoista, strategian laadinnasta ja erilaisten menetelmien kaytdsta. Ta-
voitteena on myds ymmartaa vastanneiden yritysten strategisen johtamisen tapoja, elin-

kaarta, erilaisia kadytantdja ja seurantaa.

Johtamisessa on kaytetty monenlaisia termeja kuvaamaan miltd johtaminen nayttaa
ja miten johtajat kayttaytyvat. Johtajat voidaan tyypittdd nykyisen lilkketoiminnan kasvun
ja vastaavasti kokeilun seka kehittdmisen johtajiksi. Nykyisen liiketoiminnan johtajat ovat
oman yrityksensa toimialan osaajia, tavoiteorientoituneita ja pystyvat systemaattiseen
johtamiseen. Kasvun johtajat ovat yrittdjahenkisia, kestavat epavarmoja tilanteita ja ovat
nopeita paatdksentekijoita. Keskeistad on uuden liikevaihdon aikaansaaminen ja kasvat-

taminen. Kokeilun ja kehittdmisen johtajaa kuvaa epasovinnainen ajattelu, jolla pyritaan



kyseenalaistamaan nykytilaa ja kehittdmaan uusia ratkaisuja erilaisiin ongelmiin. Kokei-
lun johtajat ovat usein oman alansa arvostettuja huippuja (Mitronen and Raikaslehto,
2019).

Ty6hon valikoitui kvantitatiivinen puolistrukturoitu kyselytutkimusmenetelma. Mene-
telma koettiin parhaaksi tavaksi saavuttaa kohderyhmasta tietoa tutkimukseen. Kysely-
tutkimuksessa kaytetaan seka valmiiksi annettuja vastausvaihtoehtoja ettd avoimen vas-
taukseen mahdollistavia kysymyksia. Tama menetelma on tehokas tapa kerata suuria
maaria tietoa nopeasti ja helposti analysoitavassa muodossa. Kyselytutkimuksen avulla
voidaan saada laajaa ja monipuolista tietoa tutkimusongelmasta ja vastaajien nakemyk-

sista.

Tutkimuksessa otettiin huomioon yritysten taustatiedot, hallitustydskentely, strategia
ja tulevaisuuden nakymat. Vastaajayritykset olivat enimmakseen osakeyhtidita, listaa-
mattomia, ja niiden liikevaihtoluokat vaihtelivat. Yleisimpid asiakaskohderyhmia olivat

yritykset, kuluttajat ja julkiset toimijat.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Johdannossa kasitellaan tutkimuksen taustaa, tavoitteita ja rajauksia. Tassa luvussa
esitelldaan tutkimuksen perustaa strategisen johtamisen merkityksesta yritysten menes-
tyksessa ja kestavyydessa. Johdannossa maaritelldan tutkimuksen tarkoitus ja rajaus.
Lisaksi luvussa pohditaan strategisen johtamisen kaytantéja suomalaisissa yrityksissa ja

miten nama kaytannot vaikuttavat yritysten strategian muodostumiseen.

Luvussa 2. kasitellaan strategisen johtamisen perusteita ja sen tarkeytta yritysten toi-
minnassa. Tassa osassa tarkastellaan strategisen johtamisen ja laadinnan eri nakoékul-
mia, hyvaa hallintotapaa, ja yrityksen hallituksen roolia strategiassa. Lisaksi luku kasit-
telee osakeyhtididen erityispiirteita tutkimuksen kohteena. Yhtién omistajien ja yhtidko-
kouksen merkitysta, seka yritysten toimitusjohtajien rooleja. Luvussa pohditaan myos
erilaisia tydkaluja ja resurssiperusteisia nakdkulmia, jotka ovat tarkeita strategian laadin-

nassa.

Luvussa 3. esitelldan tutkimuksen suorittamiseen kaytettyjd menetelmia ja kerattya
aineistoa. Siina esitelldan tutkimuksen ongelmanasettelu, kaytetyt menetelmat ja kyse-
lytutkimuksen toteutus. Lisaksi kuvataan, ettd miten aineistoa analysoitiin kyselytutki-
muksen jalkeen. Tama luku tarjoaa yleiskuvan siitd, miten tutkimus on toteutettu ja miten

sen tuloksia on lahestytty ja kasitelty.

Luvussa 4. esitellaan kyselytutkimuksen tulokset ja analysoidaan niitd. Tassa luvussa

kasitelldan yritysten nykytilaa strategisen johtamisen nakdkulmasta, esitelldan kyselyn



paaasialliset I0ydokset ja pohditaan niiden merkitysta. Luvussa korostetaan, kuinka yri-
tysten hallitukset ja johto kasittelevat strategista johtamista, seka miten tama vaikuttaa
yritysten suorituskykyyn ja paatoksentekoon. Lisaksi luvussa keskustellaan tutkimuksen

tulosten soveltamisesta ja mahdollisista vaikutuksista yritysten toimintaan.

Luvussa 5. kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset paatulokset ja suositukset. Siina
arvioidaan myds tehdyn tydn merkitysta ja vaikutuksia. Lisaksi luvussa kasitelladn mah-

dollisia jatkokehityksen suuntia ja esitetdan ehdotuksia tulevaisuuden tutkimuksille. *

' Osassa tassa tyossa esitetyista nakokulmista on hyddynnetty kirjoittajan omaa, julkaisema-
tonta harjoitusty6ta nimelta 'Strateginen Johtaminen', joka on kirjoitettu elokuussa 2019.



2. JOHTAMISEN KAYTANTOJA STRATEGIAN
LAADINNASSA

Diplomitydssa kasitelldan johtamisen kaytantoja strategian laatimisessa, koska stra-
tegian laadinta on keskeinen osa strategista johtamista. Strategian laatiminen on pro-
sessi, jossa organisaatio maarittelee pitkan aikavalin tavoitteensa ja suunnan, ja se vai-
kuttaa organisaation toimintaan ja paatdksentekoon. Luvussa selvennetdan mita strate-
gia tarkoittaa, miten sitd laaditaan, ja miten se vaikuttaa organisaation johtamiseen. Li-
saksi osiossa kasitellaan erilaisia strategisen johtamisen tydkaluja, jotka voivat auttaa

organisaatiota strategian laadinnassa ja toteuttamisessa.

Strategia varmistaa yrityksen toiminta-ajatuksen pitkalla aikavalilla. Strategian perus-
ideana on, ettd tdsmennetaan pitkan aikavalin padmaarat ja johdetaan niista tavoitteita
ja alatavoitteita. Suunnitellaan toimintaohjelmat, hankitaan tarvittavat resurssit ja jalkau-

tetaan suunnitelmat (Nasi and Aunola, 2002).

Kaikilla menestyvilla yrityksilla on strategiaa kuvaava, selvasti havaittavissa oleva yri-
tyskulttuuri. Organisaation kulttuuri heijastuu sen jasenten asenteisiin ja arvoihin, johta-
mis- ja ongelmanratkaisutyyliin. Organisaatioiden liikeideoiden ja toiminta-ajatuksen laa-

timinen auttaa maarittelemaan organisaation rakenteen (Uusi-Rauva et al., 2003).

Tehokas strateginen johtaminen auttaa organisaatiota tydskentelemaan tehokkaam-
min asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Uusi-Rauva et al., 2003) mukaan Liiketoi-
minnan tavoitteellinen johtaminen (management) on prosessi, jossa suunnitellaan, orga-
nisoidaan, johdetaan ja valvotaan organisaation jasenten tydsuorituksia ja muiden orga-

nisaatioin resurssien kayttoa siten, ettd organisaation asettamat tavoitteet saavutetaan.

Yksikdan organisaatio ei pysty etukateen suunnittelemaan jokaista nykyista tai tule-
vaa tehtavaa, mutta jokainen organisaatio tarvitsee strategista suuntaa. Talla tavalla or-
ganisaatio voi hyotya ideoista, jotka auttavat paasya tavoitteisiin. Tavoitteiden saavutta-
miseksi on laadittava joukko yleisid periaatteita, jotka ohjaavat paatdksentekoa
(Greasley, 2008).

Ihmisten tekemana strategiaan sisaltyy jonkin verran subjektiivisuutta. Strategiatyon
kohteina ovat yritys, tai sen osat, toiminnat ja resurssit. Strategiasuunnittelu on koko-
naisvaltainen tapahtumasarja, jolla tahdataan koko yrityksen taloudellisuuteen, kannat-

tavuuteen ja kannattavuuden sailyttamiseen (Nasi and Aunola, 2002).



Nykyisin yritykset toimivat jatkuvasti muuttuvassa ymparistdéssa. Ei ole mahdollista
laatia 5—10 vuoden paahan ulottuvia pitkan aikavalin suunnitelmia. Organisaatiolla taytyy

olla muutosvalmiutta ja joustavuutta (Uusi-Rauva et al., 2003).

2.1 Strateginen johtaminen ja laadinta

Strateginen johtaminen kasitteena on kehittynyt ajan kuluessa ja tulee edelleen kehit-
tymaan ja saamaan uusia piirteita. Itseasiassa sen maarittelyssa esiintyy erilaisia kasi-
tyksia. Strategisella johtamisella on kuitenkin ollut merkittdva hyoédyllinen vaikutus
useimmissa organisaatioissa. Laajasti ymmarrettyna strategisen johtamisen maaritelma
voidaan nahda jatkuvana iteratiivisena prosessina, jonka tarkoituksena on pitda orga-

nisaatio yhteensopivana ymparistonsa kanssa (Uusi-Rauva et al., 2003).2
Strategisessa johtamisessa on (Uusi-Rauva et al., 2003) mukaan nelja kenttaa:
e Suunnittelu
¢ Organisointi
e Valvonta
e Toimeenpano

Strategisen suunnittelun ei tulisi olla harvojen ja valittujen johtajien ty6ta vaan siihen
tulisi osallistua henkil6itd organisaation kaikilta tasoilta. Suunnittelu auttaa organisaatiota
keskittymaan asiakkaiden tarpeisiin, pysymaan joustavana ja reagoivana, sailyttaa tyon-

tekijat ja tyydyttaa sidosryhmien tarpeet (Westcott, 2014).

Taloustieteessa organisaatioteorian ja strategian kentat syntyivat osittain yrityksen
teoriaa koskevien rajallisuuksien vuoksi. Nimestdan huolimatta teos "yrityksen teoria"
(Cyert & March, 1963) oli suurimmaksi osaksi teoria markkinoista, ja silla oli hyvin vahan
sanottavaa yrityksista merkityksellisind kokonaisuuksina. Ronald Harry Coase (1937) oli
edelldkavija yksinkertaisen kysymyksen takia " Miksi niin paljon taloudellista toimintaa
tapahtuu hierarkioiden rajojen sisélla sen sijaan, ettd se tapahtuisi markkinoilla?" Kysy-
myksessaan Coase viittasi transaktiokustannuksiin. Oliver Williamson syventyi teemaan
vuosikymmenien ajan saavuttaen palkinnoksi vuonna 1991 taloustieteen Nobel-palkin-
non (Davis and DeWitt, 2021).

James Thompson julkaisi 1967 teoksen (Administrative Science Quarterly), jossa jul-

kaistiin loistava paatelma vuosikymmenen aikana syntyneistd nakemyksista. Ohut,

2 Osassa tassa tyossa esitetyistd nakokulmista on hyédynnetty kirjoittajan omaa, julkaise-

matonta harjoitusty6ta nimelta 'Strateginen Johtaminen', joka on kirjoitettu elokuussa 2019.



mutta tehokas kirja sisalsi kymmenia ehdotuksia ja hypoteeseja selittien muun muassa
kuinka tekniikka ja keskinainen riippuvuus muokkaavat parhaiten suoriutuvia organisaa-
tiomalleja. Seuraavat viisitoista vuotta kuljettin Thompsonin jalanjaljissa. Seuraavan
vuosikymmenen aikana oli useampia teorioiden kasittelyd muun muassa Pfeffer ja Sa-
lancik (1978), Hannan ja Freeman (1977) seka DiMaggio ja Powell (1983). Ajan kuluessa
samankaltaisesti koulutettu henkildsto ja konsultit muokkasivat organisaatiot nayttamaan

samankaltaisilta toisiinsa nahden. (Davis and DeWitt, 2021).

Strategista johtamista kasitteena voidaan kayttaa valjasti, jolloin silla tarkoitetaan mita
tahansa johtamista, joka koskettaa strategiaa. Tasmallisesti ajateltuna strateginen joh-
taminen viittaa prosessimallin, joka suunnittelun, organisoinnin, viestinnan, motivoinnin
ja valvonnan kautta kasittelee strategiaa. Strategisen johtamisen avainidea on yritysko-

konaisuuden mahdollisimman hyva hallinta (Nasi and Aunola, 2002).

Strategisen johtamisen kantavaksi suuntautumiseksi on tunkeutumassa subjektiivi-
nen logiikka ja kognitiivinen lahestymistapa. Tata voidaan kutsua strategiseksi logiikaksi.

Yrityskokonaisuuden toiminnan hallitseminen ja strateginen johtaminen on osa strate-
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Strategiaprosessit laajassa merkityksessa eli strategisen johtamisen kasite

Strategiaprosessit
suppeassa mielessa

J

Kuva 1. Mukaillen Suppea ja laaja tulkinta yritysten strategiaprosessien siséllsté
(Nési and Aunola, 2002).

gista pelia (Nasi and Aunola, 2002). Nasi ja Aunola (2002, s.20) on maaritelleet strategi-

sen johtamisen kasitteena seuraavasti.

Strategista ajattelua on kehitetty vuosikymmenien ajan. Strategisen johtamisen il-
mi6ta voidaan tarkastella monessa erilaisessa jaksossa. 1960-luvulla tunnetuimpia olivat
Andrews ja Ansoff. Ansoffin tarkoitus oli rakentaa mahdollisimman kontrolloitu strategia-
vayla yrityksille, jotka halusivat kasvaa tuote-ekspansion, markkinaekspansion tai diver-
sifikaation kautta. Strategisen suunnittelun ytimet 1970-luvulla nakyvat parhaiten George
Steinerin strategisen suunnittelun mallissa. Steinerin mallissa ensimmainen vaihe koos-
tui premisseista. Siihen kuului organisaation elamisen sosioekonomiset tarkoitusperat,

toisaalta ulkoiset ja sisaisten mahdollisuuksien ja ongelmien evaluoinnin seka yritysten



vahvojen ja heikkojen puolien identifioinnin. Kolmanneksi tapahtui sitten naiden molem-

pien filtterointi yrityksen johdon arvojen Iapi (Nasi and Aunola, 2002).

Edellytykset
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Kuva 1. Strategisen suunnittelun Steinerin malli (mukaillen N&si and Aunola,
2002).

Suomessakin aloitettiin strategisen suunnittelun kehitys 1970-luvulla. 1980-luvulla
suosittujen mallien Smith, Arnold ja Bizzell (1998) ja Pearce seka Robinson (1985) kum-
mankaan mallien alkuosassa ei |6ydy mitdan erikoista eikd uutta. 1980-luvulla oleelli-
sempaa kuin termiuudisteet oli kuitenkin prosessin kokonaisuuden integrointi. 1990-lu-
vulla tunnetuimpiin malleihin kuuluvat Johnson ja Scholes sekd Thompson ja Strickland.
Jarjestelmia painottavassa ajattelussa 90-luvulla on olut Kaplanin ja Nortonin Balanced
Scorecard. Tana paivana strateginen johtaminen on runsasta, erilaisten mallien ja teori-

oiden yhdistelemista ja toimivaksi saattamista (N&si and Aunola, 2002).

Strategian laadinnassa voimme lahtea liikkeelle aktiviteetin olemassaolosta seka pro-
sessista. Monen yhtién arkeen on vakiintunut vuosisuunnitteluprosessi kuvaamaan stra-
tegian laadinnan aikasidonnaisuutta. Nasi ja Aunola, (2002, s. 64) esittavat tutkimukses-
saan, ettd suomalaisen yrityksen strategialaadintaprosessi kestaa korkeintaan kolme
kuukautta. Selvasti suosituimmaksi prosessin pituudeksi paljastui yhdesta kolmeen kuu-
kautta.

Tyypillisesti strategian laadinnan askeleet etenevat seuraavan kuvan mukaan (Nasi
and Aunola, 2002).
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A Strategisen
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Kuva 2. Strategiakirjallisuudesta pelkistetty laadintaprosessin malli (mukaillen N&si
and Aunola, 2002).

Ensimmaisessa laatikossa tapahtuvat arvojen, vision ja mission selkeyttaminen. Ana-
lyysilaatikkoon on lisatty alakohtia, jossa olemme uteliaita siita, ettd mitenka tarkasti ja
laajasti asiakkaista, sidosryhmista ja kilpailijoista tehdaan analyyseja. Lopulta seuraavat
paamaarien ja tavoitteiden asettaminen sek& strategisen toimintaohjelman maaritys
(Nasi and Aunola, 2002).

2.2 Hyva hallintotapa

Hyvaa hallintotapa (englanniksi Corporate governance) on laaja yhtidn hallinnointi ja
ohjausjarjestelma, joka muodostaa yrityksen sdannét. Toisaalta viestitdan sidosryhmille
toiminnan uskottavuutta ja toisaalta tehostetaan johtamista ja paatdksentekoa yrityksen

sisalla (Erma, Rasila and Virtanen, 2018)

Kasite corporate governance kasite on saapunut Suomeen anglosaksisesta maail-
masta. Kasite on omaksuttu yritysmaailmassa keskeiseksi johtamisen ohjenuoraksi. Se
muodostaa yrityksen saanndt, joilla toisaalta viestitdan sidosryhmille toiminnan uskotta-
vuutta ja toisaalta tehostetaan johtamista ja paatdksentekoa yrityksen sisalla (Erma,
Rasila and Virtanen, 2018).

Yksityisen osakeyhtion corporate governancea koskeva saantely on huomattavasti
kevyempaa ja yksinkertaisempaa kuin pdrssiyhtion. Keskeisimmat lait ja sdanndkset
Corporate governanceen sisaltyvat osakeyhtidlain (624/2006 muutoksineen), arvopape-
rimarkkinalakiin (746/2012 muutoksineen, AML), tilintarkastuslakiin (1141/2014 muutok-
sineen, TTL) seka kirjanpitolakiin (1336/1997 muutoksineen KPL). Osakeyhtidlakisaan-
tely antaa hyvalle hallinnolle tarvittavan saantelykehikon, jonka varaan voidaan rakentaa
yhtidn itsesaantely. ltsesdantelyyn tukeutumisessa on kyse kulloinkin parhaista menet-
telytavoista ja hallinnon hienosaatamisesta. Menettelytavat voivat muuttua nopeammin

kuin lainsaadanté (Mahonen and Villa, 2019).
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Corporate Governance on saanut alkunsa yhdysvaltalaisten sijoittajainstituutioiden
ryhtyen vaatimaan lisda avoimuutta. Omistajat halusivat enemman tietoa ja mahdolli-
suuksia vaikuttaa omistamiensa yritysten paatoksiin. Vuonna 1997 Suomessa laadittiin
ensimmainen suositus, kun Helsingin porssi, Keskuskauppakamari ja Elinkeinoelaman
keskusliitto julkaisivat yhteisen ohjeen pdrssiyhtidille. Uusin hallinnointikoodi astui voi-
maan 1.1.2016 Arvopaperimarkkinayhdistyksen yllapitamana. Corporate Governancea

voidaan kutsua myos yhtidhallinnaksi (Nasi and Aunola, 2002).

Osakeyhtion corporate governancessa on kyse yhtién saanndista, jolla varallisuus,
valta, tehtavat ja vastuu jaetaan yhtidssa yhtion johdon ja velkojien kesken. Osakeyhti6-
laki (624/2006, OYL) on saantelyn ydin. Corporate governancen saantely ei rajoitu pel-
kastaan lakeihin, lakikokonaisuuksiin tai lainsdadantoon. Osakeyhtidlain lisaksi saan-
ndksid on yleisissad sopimus- ja kauppa- seka erityisemmissa arvopaperimarkkina- ja
maksukyvyttomyysoikeudellisissa normeissa. Naiden lisdksi itsesaantelyllda on olen-

naninen osa corporate governancen saantelyssa (Mahonen and Villa, 2019).

2.3 Osakeyhtio tutkimuksen kohteena

Osakeyhtid voi olla yksityinen (Oy) tai julkinen osakeyhtié (Oyj). Yhtién omistusosuu-
det eli osakkeiden lukumaara on ennalta maaratty. Osakkeiden omistus ei anna valtaa
toimia samalla tavalla kuin muissa yhtiomuodoissa. Osakas voi vaikuttaa yhtidkokouk-
sessa paatoksentekoon yhtion osakkeiden kautta. Liiketoimintaan liittyvaa paatosvaltaa
kayttaa yhtion hallitus ja toimitusjohtaja. Yhtion osakas ei ole osakkuutensa vuoksi vas-
tuussa yhtion veloista tai velvoitteista ellei ole taannut yhtién lainoja. (Uusi-Rauva et al.,
2003).

Osakeyhtion toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistaijille, jollei yh-

tiojarjestyksessa maaraa toisin (OYL 1:3§).

2.4 Yhtion omistajat ja yhtiokokous

Osakkeenomistajat kayttavat paatoksentekovaltaansa yhtiokokouksessa, joka on yh-
tidbn korkein paattava elin. Paasaantdisesti yhtibkokouksen kutsuu koolle yhtidn hallitus
tai hallintoneuvosto. Yhtiokokouskutsu on lahetettava kaikille tiedossa oleville osakkeen-
omistajille. Vuosittaisen yhtidkokouksen lisdksi voidaan jarjestada ylimaaraisia yhtioko-
kouksia. Yhtiokokous paattéa osakeyhtidlain nojalla kuuluvista yhtion asioista. Hallituk-
selle kuuluu paasaantodisesti kaikki muut yhtion asiat. Yhtidjarjestyksessa voidaan kui-
tenkin maarata, ettd yhtidkokous paattaa toimitusjohtajan hallituksen yleistoimivaltaan

kuuluvasta asiasta (Erma, Rasila and Virtanen, 2018).
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Yhtidkokoukselle kuuluvat asiat osakeyhtitlain nojalla hallituksen ja tilintarkastajien
valinta, tilinpaatdéksen vahvistaminen, vastuuvapauden myoéntaminen hallitukselle, voi-
ton ja muun vapaan paaoman jakaminen, osakkeiden antaminen, hankkiminen ja lunas-
taminen, osakepaaoman alentaminen, yhtion sulautuminen ja jakautuminen, yhtion aset-
taminen selvitystilaan, yhtidjarjestyksen muuttaminen ja yhtiomuodon muuttaminen. Yh-
tiokokouksessa jokaisella osakkeella on yksi 8ani ellei yhtidjarjestyksella toisin maarata
(Erma, Rasila and Virtanen, 2018).

2.5 Yhtion hallitus ja sen toiminta seka vastuu

Yhtiolla on oltava hallitus. Silla voi my6s olla toimitusjohtaja tai hallintoneuvosto (OYL
6:1 §). Hallitus huolehtii osakeyhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta jar-
jestamisesta. Hallituksella on yleistoimivalta. Hallitus huolehtii, ettd yhtidn kirjanpito ja

varainhoidon valvonta on asianmukaisesti jarjestetty (OYL 6:2 §).

Yhtidlle pyritdan valitsemaan hallitus, joka pystyy toteuttamaan yhtién toiminnalle ase-
tetut padmaarat. Hallituksen tulee kyetd valvomaan yhtion toimintaa. Yksityisessa yhti-
0ssa hallituksen toimikausi jatkuu toistaiseksi voimassa olevana ja julkisessa yhtiéssa
toimikausi paattyy valintaa seuraavan varsinaisen yhtidkokouksen paattyessa (Erma,
Rasila and Virtanen, 2018).

Paatoksenteossa hallituksen mielipide muodostuu enemmistdsta, jollei yhtidjarjestyk-
sessa edellytetd maaraenemmistdéa. Paatdsvaltaisuus syntyy, kun hallituksesta on yli
puolet jasenista paikalla ellei yhtidjarjestyksessa maarata toisin. Kaikille hallituksen ja-
senille on varattava mahdollisuus osallistua asian kasittelyyn, jos hallituksen jasen on

estynyt tilaisuus varataan varajasenelle (OYL 6:3 §).

Hallituksen puheenjohtajan rooli on korostunut viimevuosina. Yhtidon menestyksen tur-
vaaminen pitkalla tahtaimella, toiminta ja strateginen rooli riippuvat keskeisesti hallituk-
sen puheenjohtajasta. Hallituksen puheenjohtajan johdolla yhtidssa tehdaan merkitta-
vimmat paatdkset. Puheenjohtajan roolia alleviivaa myos lainsaadanté. Kaytannon ta-
solla puheenjohtajan vastuulla on ottaa asioita esityslistalle, toimia oikeudenmukaisesti
ja varmistaa etta paatoksista tehdaan asianmukaiset dokumentoinnit (Erma, Rasila and
Virtanen, 2018).

Hallituksen kokouksista on laadittava poytakirja, jonka allekirjoittaa kokouksen pu-
heenjohtaja ja jos hallituksessa on useampia jasenia vahintdan yksi hallituksen siihen
valitsema jasen. Pdytakirjat on numeroitava juoksevasti ja sailytettava luotettavalla ta-
valla (OYL 6:7 §).
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2.6 Yrityksen toimitusjohtaja

Toimitusjohtajan valinnan ja hanen palkitsemisestaan paattaa hallitus. Toimitusjohta-
jalla on itsellddn oikeus erota tehtavastaan. Toimitusjohtajan erottaa kuitenkin hallitus.

Erottaminen tulee voimaan valittdmasti, ellei hallitus paata toisin (OYL 6:20 §).

Toimitusjohtajalla on yhtién yleistoimivalta. Toimitusjohtaja hoitaa yhtidon juoksevaa
hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja maaraysten mukaisesti. Tehtaviin kuuluu vas-
tata yhtion kirjanpidon lainmukaisuudesta ja varainhoidon luotettavasta jarjestamisesta.
Toimitusjohtaja voi edustaa yhti6ta asioissa, jotka ovat lain nojalla hanelle mainittu.

Muissa tapauksissa hallitus edustaa yhtiota (Erma, Rasila and Virtanen, 2018).

Toimitusjohtajan on annettava hallitukselle ja sen jasenelle tiedot, jotka ovat tarpeen
hallituksen tehtavien hoitamiseksi. Yhtion toiminta ja laajuus huomioon ottaen toimitus-
johtaja saa ryhtya epatavallisiin tai laajakantoisiin toimiin vain, jos hallitus on hanet siihen
valtuuttanut tai hallituksen paatosta ei voida odottaa ilman etta yhtion toiminnalle syntyy
olennaista haittaa. Toimitusjohtajan on annettava epatavallisten tai laajakantaisten toi-

mien jalkeen mahdollisimman pian tieto toimista (OYL 6:17 §).

Osakeyhtidlla on aina hallitus ja usein myds toimitusjohtaja. Toimitusjohtajan nimea-
minen ei ole pakollista. Asunto-osakeyhtidssa toimitusjohtajan sijaan valitaan isanndit-
sija. Suomalaisen lainsaadannén mukaan toimitusjohtajana voi toimia vain henkilé. Muu-
tamissa muissa Euroopan maissa, jossa toimitusjohtajaksi kelpaa myds oikeushenkilo.
Toimitusjohtajana ei voi toimia alaikdinen, konkurssissa tai liiketoimintakiellossa oleva
eikd mydskaan edunvalvonnan alla oleva tai jos henkilon toimintakelpoisuutta on rajoi-
tettu. Samat kelpoisuutta koskevat saaddkset koskevat toimitusjohtajan sijaista. Kotimai-
nen hallinnointikoodi suosittaa, etta toimitusjohtajasta annetaan julki samat henkild- ja
omistustiedot kuin hallituksen jasenistakin. Tietoja ovat syntymavuosi, koulutus, keskei-
nen tydkokemus, keskeiset samanaikaiset luottamustoimet, osakeomistuksen yhtiéssa
seka yhtion osakejohdannaisiin kannustinjarjestelmiin perustuvat omistukset ja oikeudet.
Nimityksen yhteydessa naistd annetaan vain henkildtiedot (Erma, Rasila and Virtanen,
2018).

Juridisia esteita ei ole siihen, ettd toimitusjohtaja olisi yhtidssa myos hallituksen jasen
tai sen puheenjohtaja. Hallituksen puheenjohtajan tehtavia ei hyva hallinnointitapa kui-
tenkaan suosittele. Perustelut roolikumulaatiolle ovat selkeat. Hallituksen tehtavana on
valvoa toimitusjohtajaa, joten puheenjohtajan ominaisuudessa valvoisi omaa ty6taan.
Toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan olisi hyva jakaa vastuualueet siten, ettei

paatdoksentekovalta kasaudu tosiasiallisesti vain yhdelle henkilélle. Erityisen painavista
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syista voidaan rooleja yhdistaa. Esimerkiksi pienissa vain muutaman omistajan yhtidissa

ajatellaan usein, etta toimitusjohtajan paikka on omistajuuden nojalla hallituksessa.

2.7 Erilaisten tydkalujen kayttaminen strategian laadinnassa

Strateginen johtaminen on systemaattista lahestymista pitkan aikavalin tavoitteiden
saavuttamiseen. Kun organisaatio on esittanyt pitkan aikavalin suunnitelmansa tehokas
strateginen liiketoiminnan seuraaminen valiaikatavoitteilla ja resurssien seurannalla

mahdollistaa onnistumisen (Feo, 2017).

Strategisen suunnittelun alussa on tarkeaa ymmartaa mita halutaan seurata ja mi-
hink& halutaan vaikuttaa. Tiedonkeruussa tulisi jo varhaisessa vaiheessa dokumentoida
mihin se tieto perustuu ja koko prosessin ajan tulee paivittaa haluttua tietoa (Goffigon,
2001).

Monien yritysten tapauksessa liiketoiminnan kenttd on muuttunut dramaattisesti vii-
mevuosina vaikuttaen seka vakiintuneisiin etta aloitteleviin yrityksiin. Useat muutosvoi-
mat ulottuvat digitalisaation yli muihinkin aloihin. Asiakkaiden kayttaytyminen, saantely
ja tarve siirtya olemassa olevien prosessien jatkuvasta parantamisesta muutosjohtami-

seen (Strandvik, Holmlund and Lahteenmaki, 2018).

Tero Vuorinen jaottelee kirjassaan strategiakirja - 20 tyékalua (Vuorinen, 2013) stra-
tegiatyOkalut ja menetelmat eri tilanteisiin neljadan osioon joissa jokaisessa on viisi tyo-

kalua:
e Strategiatyokaluja tehokkuuden parantamiseen
e StrategiatyOkaluja uuden luomiseen
o StrategiatyOkaluja resurssien kehittdmiseen
e StrategiatyOkaluja asemointiin

Strategiatyokaluja tehokkuuden parantamiseen. Balanced scorecard eli tasapai-
noitettu mittari syntyi 1990-luvun alussa Robert Kaplanin ja David Nortonin suuryrityksille
tekemassa yhteisprojektissa. Tavoitteena oli kehittaa yritysten suorituskyvym mittaa-
mista. Kaplanin ja Nortonin kehitysprojekti yhdisti taloudelliset ja toiminnalliset mittarit
yhdeksi kokonaisuudeksi. Tyokalu edellyttad, etta yritys purkaa strategiansa sisallén nel-
jaa@n nakdkulmaan talouden, asiakkaan, prosessien, oppimisen ja uudistumisen osalta.
Nama nelja ovet: strategisiin tavoitteisiin, niiden tavoittamiseksi vaadittaviin kriittisiin me-
nestystekijoihin, parhaiten mittaaviksi avainmittareiksi ja tavoitteisiin paastakseen toimin-

tasuunnitelmaan (Vuorinen, 2013).
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Toisena tyokaluna on Taylorismi eli tydon tekemisen rationalisointiin tarkoitetut tie-
teellisen liikkkeenjohdon kehitti yhdysvaltalainen Fredrik Winslow Taylor (1856 — 1915).
Taylorismin kaytannén sovelluksista tunnetuin on Henry Fordin vuonna 1913 lansee-
raama liukuhihnatuotanto. Ideana on tehokkuuden lisdaminen systemaattisen rationali-
soinnin kautta. Taylorismin mukaan tehottomuus johtuu tyontekijdiden huonoista tydolo-
suhteista, tydnjohdon tietamattdomyydesta tehtavaan tyohon, tyontekijdiden palkkauk-
seen, tyontekijdiden epaselviin ohjeistuksiin, tyétapojen ja tydvaiheiden suunnitelmien
puuttumiseen, Tehtavassa ovat epasopivat henkilot ja kontrollin vahyyteen (Vuorinen,
2013).

Lean esitelldan kolmantena tyokaluna. Lean on johtamisfilosofia, joka tuli tunnetuksi
James Womackin ja Daniel Jonesin kirjoittamassa kirjassa The Machine That Changed
The World: The Story of Lean Production. Kirja kertoo autonvalmistaja Toyotan noususta
autoteollisuuden huipulle uudenlaisen johtamistavan avulla. Lean perustuu erityisesti
asiakasarvon kasvattamiseen hukan ja turhia toimintoja vahentamalla. Toisin kuin Fordin
liukuhihnatuotantomallissa Leanissa tuottamaan variaatioita. Leanin paaperiaatteet voi-
daan jakaa viiteen vaiheeseen. Asiakkaan arvon miettimisessa asiakas maarittelee tuot-
teiden ja palveluiden arvon. Organisaation tulee tietda mita asiakas haluaa ja mista on
valmis maksamaan. Ohjaa koko kehitysty6ta. Arvoketjun tunnistamisessa arvoketju tu-
lee kuvata, jotta voidaan maaritella asiakkaalle arvoa tuovat toiminnot. Lisdarvoa tuotta-
mattomat toiminnot tulee poistaa. Tuotannon virtaus tulee toteuttaa siten, ettd materiaa-
livirta on jatkuva, selkea ja lyhyt. Kaikki turha kasittely ja siirtely tulee karsia pois. Imuoh-
jauksen toteuttamisessa organisaation toteuttama ja maarittama paras arvoa lisaava
ketju laitetaan tuottamaan tuotteita vasta asiakkaan tilauksesta ja sen perusteella. Va-
rastot minimoidaan. Viimeisena kohtana on taydellisyyteen pyrkiminen. Prosessien ke-
hittdmisen tulee olla jatkuvaa ja siihen tulee osallistua kaikki koko henkilokunta. Paavas-

tuu laadun ja tuottavuuden kehittamisesta on tydntekijoilla (Vuorinen, 2013).

Strategiakartat jatkavat Robert Kaplanin ja David Nortonin luomana Balanced Sco-
recardin teemojen tarkastelua. TyOkalun merkittavin anti liittyy strategian konkretisointiin
ja yksinkertaistavaan visualisointiin. on tarkoitus tehda organisaation strategia kaikille
nakyvaksi ja ymmarrettavaksi. Mallin tarkoitus on tuoda esille, ettd miten toimitaan kul-
lakin osa-alueella. Strategiakartta on tarkoitus mahduttaa yhdelle paperille, jotta kommu-
nikointi olisi yksinkertaista ja selkeda. Strategiakartat perustuvat Balanced Scorecardin

neliuloitteiseen tarkasteluun. Ulottuvuudet ovat (Vuorinen, 2013):
e Talous

e Asiakas
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e Sisainen nakokulma (prosessit)
e Oppiminen ja kasvu (henkilosto)

SWOT- analyysi tulee sanoista Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. Me-
netelma on kehitetty 1960- luvulla Yhdysvalloissa. SWOT- analyysissa strategista ase-
maa tarkastellaan vertailemalla yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia kilpailuympariston
luomiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Hyva analyysi vaatii lukuisia osa-analyyseja. Varsi-
naisena tarkoituksena on tuottaa nimensa mukaisesti ensin analyysia ja sen jalkeen va-

lintoja ja toimintasuunnitelmia.

Y.ri'_c-\./ksen ) Vahvuudet Heikkoudet
sisdiset asiat

Ulkoinen Mahdollisuudet Uhat
ymparisto

Kuva 3. SWOT- analyysi (Vuorinen, 2013).

Mahdollisuuksien ja uhkien analyysissa resurssien kohdentamista pystytdan edesaut-
tamaan arvioimalla markkinaymparistoon liittyvia riskeja ja uhkia. Yrityksen toimintaym-
paristdon liittyvat uhkatekijat on tunnistettava ja arvioitava niiden vakavuuden ja tapah-
tumistodennakdisyyden mukaan. Naiden perusteella yrityksen tulee laatia strategiat nii-
den varalle. Toimintaymparistoon liittyva uhkatekija on epasuotuisasta trendista tai kehi-
tyksesta esille tuleva haaste, joka johtaa yrityksen kilpailuaseman heikentymiseen (Uusi-
Rauva et al., 2003).

Taulukossa 2. esitetdan (Uusi-Rauva et al., 2003) mukaan tyypillisia seikkoja joita

yrityksen on selvitettdva ymparistoon liittyvien mahdollisuuksien ja uhkien analyysissa.

Taulukko 2. Yrityksen toimintaympdristén mahdollisuuksien ja uhkien analyysin sisélté.

Mahdollisuudet Uhkat

Uudet markkinat ja segmentit Uusien kilpailijoiden uhka

Uudet tuotteet lajitelmaan ja valikoimaan Korvaavien tuotteiden myynnin kasvu
Taydentavien tuotteiden lisdaminen Markkinoiden kasvun hidastuminen
Jakelutien suuntainen eli ns. vertikaalinen in- Valtiovallan toimenpiteet
tegraatio Kilpailun voimakkuuden kasvu

Kilpailevien yritysten tyytyvaisyys Asiakkaiden/toimittajien neuvotteluasema
Markkinoiden kasvun nopeutuminen Asiakkaiden tarpeiden muutokset
Demografisten muutosten vaikutus

Taloudellisen laman vaikutus
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Strategiatyokaluja uuden luomiseen. Sinisen meren strategia on yksi viime vuo-
sien myydyimpia johtamisen kirjoja. Kirjan ovat kirjoittaneet W. Chan Kim ja Renée Mau-
borgne vuonna 2005. Kirjassa tarkasteltiin yli sadan vuoden tarkastelujaksolla kymme-
nen vuotta kestaneiden tutkimusten tuloksia. Kirjan keskeisin tyokalu on strategiaprofiili
(strategy canvas). Strategian tavoitteena on auttaa yrityksid luomaan uusia kilpailusta
vapaita markkinoita eli sinisid meria. Punaisella merella taas viitataan voimakkaasti kil-
pailtuun markkinaan. Tydkalun suurin arvo on innovaatioprosessin konkretisoiminen sel-
keiksi tehtaviksi. Uusia markkinoita etsiessa yritys voi tarkastella useaa toimialaa saman-
aikaisesti. Yritys voi myds etsia venyttamismahdollisuuksia saman toimialan sisalta tar-
kastelemalla toimialan sisaisia strategisia ryhmia. Tarkastelemalla uudestaan ostajaryh-
miaan yritys voi yrittdd muuttaa vallitsevia markkinarajoja. Myds tarkastelemalla tayden-
tavia tuotteita ja palveluja yritys voi I0ytéda uusia markkinoita. Toiminnallisuuteen ja tun-
teisiin vetoavuuden tarkastelu samanaikaisesti ja viimeisena ajatuksena eri ajankohtiin

ulottuvan tarkastelun avulla voidaan I6ytaa toimivia markkinoita(Vuorinen, 2013).

Skenaariotyéskentely eli ajattelutapa, johon sisaltyy useita strategista johtamista tu-
kevia menetelmid. Skenaario voidaan maaritellad tulevaisuuden kasikirjoitukseksi tai tu-
levaisuuden mahdollisten tapahtumaketjujen kuvaukseksi. Skenaarioissa ei ole kyse en-
nustamisesta vaan mahdollisten kehityskulkujen hahmottamisesta. Skenaarioissa vas-
tataan kysymykseen mita teemme, jos nain tapahtuu. Skenaarioissa on aina perusele-
mentteind nykytilan kuvaus, tulevaisuudentilan kuvaus ja kuvaus prosessista, joka sisal-
taa nama kaksi. Tyoskentelytapa voidaan jakaa kahteen lahestymistapaan tutkiviin skea-
naarioihin jossa tarkastellaan menneisyydesta tulevaisuuteen ja tavoitteellisiin skenaa-

rioihin jotka perustuvat visioihin tavoitelluista tulevaisuuden tiloista (Vuorinen, 2013).

Heikot signaalit -menetelma on yksi strategisen johtamisen uusimmista menetel-
mistd. Menetelma on kehitetty tilanteeseen, jossa muutokset tapahtuvat nopeasti seka
monipuolisesti ja ennustaminen on vaikeaa. Heikkojen signaalien avulla on arvioida
muutoksia kauempana tulevaisuudessa kuin skenaariomenetelmalla voi nahda. Heikot
signaalit ovat luonteeltaan sellaisia, jotka sivuuttaisimme epamaaraisina ja irrelevant-
teina. Kaikki megatrendit ja trendit ovat kuitenkin joskus aiemmin olleet heikkoja signaa-
leja. Heikkoja signaaleja voidaan hyddyntaa karkeasti kolmessa vaiheessa. Heikkojen
signaaleja havainnoiden, ryhmitellen ja analysoiden sekd huomioon ottaen paatdksen-

teossa (Vuorinen, 2013).

Co-Creation eli yhteiskehittdminen on tunnettu erityisesti markkinoinnin ja strategi-
sen johtamisen yhteydessa. Johtamisen kannalta tarkein yhteiskehittaminen liittyy tuot-

teiden ja palveluiden kehittdmisen sijaan strategian laatimiseen. Yhteiskehittamisella
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saadaan monipuolisia nakemyksia ja tarpeita strategiaty6ta varten. Tavoitteena on osal-
listaa laajempi joukko ihmisia esimerkiksi tuotteen, palvelun, toimintaprosessien tai stra-

tegian kehittamiseen (Vuorinen, 2013).

Kotterin 8-portainen muutosjohtamisen malli on esitetty P.Kotterin kirjassa Leading
change vuonna 1996. Malli on syntynyt Kotterin tutustuttuaan epaonnistuneisiin muutos-
johtamishankkeisiin. Muutoksen johtaminen on noussut keskeiseen rooliin strategisessa
johtamisessa. Perinteisemman management- johtamisen keinot voidaan katsoa olevan
tehokkaimmillaan vakaan kasvun ja vakiintuneiden toimialojen yhteydessa. Muutosjoh-
taminen on Kotterin mukaan 90-prosenttisesti leadership- johtamista jossa esimerkiksi

henkiléstén motivointi ja sitouttaminen nousevat erityisen tarkeiksi (Vuorinen, 2013).

Luo uusi kulttuuri

Toteuta ja yllapida muutosta

Al luovuta

Kehita lyhyen aikavalin voittoja

Ota kaikki mukaan

muutokseen Valtuuta toiset toimimaan

Selvita visiosi ja kauppaa se muille

Kehita muutokselle visio

Luo oikea ilmapiiri
Kokoa ryhma vetamaan muutosta

Saa aikaan kiireen tuntu

Kuva 4. Kotterin 8-portainen muutosmalli (Vuorinen, 2013).

Aloitetaan alhaalta saa aikaan kiireen tuntu. Tassa vaiheessa organisaation yksilot
saadaan huomaamaan muutoksen tarve. Seuraavaksi kokoa ryhma tekemaan muu-
tosta. Muutoshanke vaatii sitoutuneen, monipuolisen, yhteistydhaluisen ja kommunikoi-
van tiimin. Muutoshankkeelle tulee kehittaa visio. Onnistunut visio rajaa tuhansien pie-
nempien valintojen joukon yhteiseksi tavoitteeksi. Visio tulee selvittaa ja kaupata muille.
Vision tulee olla yksinkertainen ja kiinnostava, etta se tavoittaa koko organisaation. Yh-
teisen vision tieltd tulee poistaa kaikki mahdolliset esteet, jotta siitd tulee totta. Toiset
valtuuttamalla toimimaan saadan ylitettyd tyypillisimmat esteet. Muutoksessa tulee
saada mahdollisimman nopeasti muutama nakyva voitto ja yksiselitteinen onnistuminen.
Onnistumiset todentavat vision toimivuuden. Ala luovuta tarkoittaa, ettéd organisaatioon

ei saa jaada juhlimaan lyhyen aikavalin voittoja vaan syvallinen muutos edellyttaa uusien
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projektien aloittamista ja ihmisten mukaan ottamista. Viimeiseksi tulee luoda uusi kult-
tuuri. Uusista toimintatavoista tulee pitaa tiukasti kiinni. Kulttuurin muutos edellyttaa ar-
vojen ja asenteiden muuttumista. Kulttuurin muuttuminen on hitain ja viimeinen vaihe
(Vuorinen, 2013).

Strategiatyokaluja resurssien kehittamiseen. VRIO tulee sanoista "Value, Rarity,
Imitability ja Organization”. "VRIO" on mekanismi, joka yhdistda kaksi olemassa olevaa
teoreettista viitekehysta: asemointiperspektiivin ja resurssipohjaisen nakemyksen. Se on
ensisijainen tydkalu yritysten sisaiseen analyysiin. Se edustaa neljaa kysymysta, jotka
on kysyttava resurssista tai kyvysta maarittaakseen sen kilpailupotentiaalin (Barney and
Hesterly, 2014):

Arvon kysymys ”Value”. Mahdollistaako resurssi yrityksen hyddyntamaan ymparis-

ton mahdollisuutta ja/tai neutraloimaan ympariston uhkaa?

Harvinaisuuden kysymys ”Rarity”. Onko resurssi talla hetkella vain pienen maaran

kilpailevia yrityksia hallussa?

Jéljitettavyyden kysymys ”Imitability”. Kohtaavatko yritykset, joilla ei ole resurssia,

kustannushaittaa sen hankkimisessa tai kehittamisessa?

Organisaation kysymys ”Organization”. Ovatko yrityksen muut politiikat ja menet-
telyt jarjestetty tukemaan sen arvokkaiden, harvinaisten ja vaikeasti jaljitettavien resurs-

sien hyodyntamista?

VRIO- mallin avulla organisaatio voi tunnistaa kilpailuetua luovia resursseja, jotka
ovat toiminnan kannasta arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti kopioitavissa tai korvattavia ja
tehokkaasti organisoituja. Yrityksen tehtavana on pyrkia Iéytamaan arvokkaimmat re-
surssit ja pyrkia kehittdmaan sekd hyddyntamaan niitd mahdollisimman tehokkaasti

omassa strategiassaan (Vuorinen, 2013).

Benchmarking- toiminnan tarkoituksena on kerata toisilta yrityksilta tietoja ja taitoja
joita voidaan soveltaa omassa toiminnassa. Oman toiminnan osa-aluetta verrataan ja
valioluokan organisaatioiden toimintatapoihin ja kehitetdan omaa toimintaa esimerkiksi
kustannuksien tai tuotantoprosessien osalta. Benchmarkingia voidaan kayttda myés jon-
kin erityisen yksittdisen ongelman ratkaisemiseen. Toteuttamisvaihtoehdot voidaan ja-
kaa neljaan paalinjaan. Sisaisessa benchmarkingissa vertailee oman tekemisensa tasoa
eri toiminnoissaan tai eri yksikdissaan. Kilpailijabenchmarkingissa yritys etsii oman
alansa huippuorganisaatiota vertailukohteiksi itselleen. Osa kilpailijoiden tiedoista ovat
julkisia ja osa luottamuksellista. Kilpailija-analyysin muuttuminen kilpailijabenchmarkin-

giksi edellyttda luottamuksellista yhteistydsuhdetta ja kaytantdjen analysointia. Toimin-
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nallisessa benvhmarkingissa yritys pyrkii kehittamaan jonkin osa-alueen toimintaa teke-
malla vertailua oman toimialansa ulkopuolisiin yrityksiin. Viimeisena on toimialan
benchmarking. Toimialan benchmarkingissa etsitdan yritysryhman toimialan parhaita
kaytanteita. |deaalitilanteessa yksi toimialan yrityksista jakaa kootussa ryhmassa tietoja

ja kukin osallistuja jakaa joitain menetelmiaan muiden tietoon (Vuorinen, 2013).

Kraljicin portfolio nosti esille hankinnan kehittamisen olennaisimman teeman: kaikki
hankittavat tuotteet ja palvelut eivat ole strategisesti samanarvoisia. Kralijicin mallin idea
on muuttaa perinteista hintaan keskittyvaa ostotoimintaa strategisen hankinnan suun-
taan. Yleinen kehityssuunta on ollut, ettd hankintojen osuus lopputuotteen arvosta on
kasvanut ja toimittajayritysten maara laskenut. Krajilicin portfolio on nelikenttd. Hankin-
tojen tulosvaikutusta arvioidaan yleisesti hankinnan vuosittaisella volyymilla mitattuna.
Toimittajamarkkinoiden hallittavuus riippuu muun muassa potentiaalisten toimittajien lu-
kumaarasta, mahdollisuuksista tuotteiden ja palveluiden vertailuun ja kaikista tuotteen
tai palvelun ostamiseen liittyvista riskeista. Volyymituotteiden ja -palveluiden kohdalla
yritysten tulee erityisesti keskittya hintaan. Ryhman tulosvaikutus on suuri. Rutiinituottei-
den ja palveluiden kohdalla yritysten tulee keskittyd hankinnan helppouteen. Perusstra-
tegiana toimii talldin operatiiviseen tehokkuuteen keskittyminen. Tassa kategoriassa

hankinnan kustannukset ovat suuret suhteessa hankinnan arvoon (Vuorinen, 2013).

Suuri
. Strategiset
Volyymituotteet 8 :
. velut tuotteet ja
Hankittavan tuote- Ja -palveld palvelut

ja palveluryhman

tulosvaikutus . .
Rutiinituotteet ja || Pullonkaulatuotte

palvelut et ja -palvelut

Pieni

Helppo Toimittajamarkkinoiden hallitavuus Vaikea (toimittajan
(ostajan markkinat) markkinat)

Kuva 5. Kralijicin portfolio (Vuorinen, 2013).

Oppivan organisaation kasitteestad on puhuttu runsaasti 1990-luvulta Iahtien. Oppi-
vaksi organisaatioksi voidaan tulkita sellainen organisaatio, joka edistda jasentensa op-
pimista ja samalla kehittda ja muuttaa itsedan. Yritysten valisessa kilpailussa on kyse
oppimisen tehokkuudesta ja nopeudesta. Organisaation oppiminen on jaettu kolmeen

komponenttiin. Inhimillinen pddoma sisaltaa tydntekijdiden osaamisen, tiedot, taidot ja
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kokemuksen. Sosiaalinen paaoma sisaltaa organisaation suhteet muihin toimijoihin, or-
ganisaatiossa omaksutut toimintatavat, tyOkulttuuriin, vuorovaikutuksen ja tyontekijdiden
luottamuksen. Rakenteellinen padoma kasittaa kaiken sen, mika jaisi organisaatioon, jos
sen tyontekijat irtisanoutuisivat. Osaavan organisaation voidaan katsoa toimivan tehok-
kaasti ja sdantdja noudattaen. Toimintaa uudistetaan toimintaymparistén muutoksiin so-
peutumalla. Oppiva organisaatio maksimoi oppimisensa ja uudistumisensa hyddynta-
malla tydntekijdiden, asiakkaiden, toimittajien ja kilpailijoiden kokemuksia, ndkemyksia

ja tietoa.

Employer branding eli tydnantajamielikuvan kehittaminen. Tydnantajamielikuvan
kehittdminen on tullut mukaan strategiseen johtamiseen koska on huomattu, etta yrityk-
sen arvo nykyisin riippuu yhd enemman yrityksen tyontekijoista. Tyontekijamielikuva
poikkeaa selvasti perinteisesta strategisesta ajattelusta. Mielikuvan kehittdmisen ideana
on rekrytoinnin tehostaminen sekd tyontekijéiden motivointi ja sitouttaminen. Mielikuvan
kehittdminen on markkinointia, jossa asiakkaan roolissa toimii potentiaalinen tyéntekija
ja myytavana tuotteena on organisaatio. Tarkoituksena on tehostaa yrityksen strategiaa

parhaiten tukevan henkiléston rekrytointia (Vuorinen, 2013).

Strategiatydkaluja asemointiin. Geneeriset strategiat- mallia voidaan pitaa ase-
mointiin perustuvan strategiandkemyksen lahtdlaukauksena. Geneerinen viittaa yleispa-
tevyyteen. Geneeriset strategiat ajattelun mukaan yritykset eivat voi menestyksekkaasti
tarjota kaikille kaikkea. Organisaatioiden tulee valita jokin tietty strategiseen asemointiin
perustuva perusstrategia toiminnalleen. Perusstrategioita on kolme kappaletta. Yritys voi
kilpailla joko kustannusjohtajuudella eli hinnalla, differoinnilla eli erilaisuudella tai fo-
kusoinnilla rajattuun markkinaan. Kukin valinta edellyttaa yrityksen toiminnan muokkaa-

mista valittua strategiaa tukevaksi (Vuorinen, 2013).

_ | Strateginen etu
Strateginen kohde - -
‘ Kustannukset || Ainutlaatuisuus
Laaja (koko ala) Kustannusjohtajuus Differointi
Suppea Fokusointi (perustuen Fokusointi (perustuen
(markkinasegmentti) kustannuksiin) hintaan)

Kuva 6. Porterin geneeriset strategiat (Vuorinen, 2013).

Kustannusjohtajuuden strategiassa perustetaan tehokkuuteen alhaisiin tuotanto-

kustannuksiin, joka johtaa halvempaan hintaan. Kustannusjohtajuus edellyttaa useimmi-
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ten suurta markkinaosuutta ja siita saatua skaalaetua. Toteutuu parhaiten suurilla yksit-
taisilla markkinoilla. Differointi tarkoittaa tuotteen tai palvelun erilaistamista. Asiakkaan
silmissa organisaation tuote tai palvelu on arvokkaampi kuin kilpailijoilla. Strategiassa
tulee keskittya asiakkaiden erilaisten tarpeiden tyydyttamiseen. Tarkoittaa usein myds
kallimpaa hintaa. Fokusointi tarkoittaa oman toiminnan rajaamista johonkin tiettyyn
markkinasegmenttiin tai markkinoiden osaan. Rajaus voidaan tehda maantieteellisesti,
asiakasryhmittain, tuotteiden tai palvelutavan perusteella. Yrityksen tulee tehda kohde-

segmentissaan valinta differoinnin tai kustannusjohtajuuden valilla (Vuorinen, 2013).

BCG- matriisin on kehittanyt Boston Consulting Groupin perustaja Bruce Henderson
1968. BCG- matriisia kaytetaan apuvalineena organisaation tuotevalikoiman tai liiketoi-
mintayksikoiden arviointiin suhteessa kilpailijoihin ja markkinoihin. Matriisi soveltuu pa-

remmin yrityksille kuin julkisille organisaatioille (Vuorinen, 2013).

Boston Consulting Groupin malli koostuu neljasta bisnesalueesta tahdista, lypsyleh-
mista, kysymysmerkista ja koirista. Tahdet nahdaan yrityksen parhaiden kasvavana pit-
kan aikavalin kasvun ja kannattavuuden nakékulmasta. Kysymysmerkkeja usein kutsu-
taan ongelma lapsiksi, joista muodostuu joko tahtia tai koiria. Kysymysmerkkeihin pa-
nostetaan tietoisesti ottamalla riskia. Lypsylehmat ovat bisnesalueita, jotka tuovat suu-
rimman osan liikevaihdosta, mutta kasvunakymat ovat rajalliset tai pienenemassa. Koirat
ovat taakkana yritykselld. Ne vievat paljon resursseja, mutta eivat tuota mitadan. (Kerzner,
2015).

Yli 10 %
Tahtituotteet Kysymysmerkit
Markkinoiden
kasvunopeus
Lypsylehmat Rakkikoirat
Alle 10 %
Yli 1.0 Alle 1.0

Oma markkinaosuus suhteessa
alan suurimpaan kilpailijaan

Kuva 7. Boston consulting groupin matriisi (Vuorinen, 2013).

Markkinaympariston lisdantynyt monimutkaisuus on johtanut yritysten suunnittele-
maan strategiansa portfolioanalyysin pohjalta. Portfolioanalyysi auttaa, kun halutaan tie-

taa mihin markkinoille tulisi voimakkaasti panostaa, mika yllapitaa ja milta tulisi vetaytya.
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Yleisimmin kaytetyistd tyOkaluista voidaan mainita Boston Consulting Groupin malli
(Uusi-Rauva et al., 2003).

PESTEL- analyysi tarkastelee ympariston poliittisia, ekonomisia, sosiaalisia, tekno-
logisia, ekologisia ja lainsdaadanndllisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Analyy-
sissa selvitetddn organisaatioon vaikuttavat keskeiset muutosvoimat kullakin osa-alu-
eella. Analyysin tarkoitus on tuottaa jasennelty kuvaus eri kategorioiden muutosvoimista
ja niiden vaikutuksista organisaation toimintaan. Ideana on helpompi hahmotettavuus ja
tulkittavuus. PESTEL- analyysin tarkoituksena ei ole listata kaikkea mahdollista vaan or-
ganisaatiolle keskeiset ja olennaiset teemat. PESTEL- analyysin viitekehyksessa Poliit-
tisiin teemoihin kuuluu esimerkiksi hallituksen asema, valtion tukipolitiikka, verot, tullit,
sodat. Ekonomisiin teemoihin suhdannevaiheet, toimialan trendit, korkotasot, inflaatio,
tyottomyys, varallisuus ja investoinnit. Sosiaalisiin teemoihin vaestérakenne, tuloja-
kauma, elamantyylimuutokset, kulutustottumukset, muuttoliike ja etniset tekijat. Lainsaa-
danndllisiin teemoihin kilpailu-, tydvoimalainsaadantd, terveys ja turvallisuus, lisenssit ja
kansainvaliset linjaukset. Ekologisiin teemoihin ymparistdnsuojelu, energiankulutus, jat-
teiden kasittely, vihreat arvot, kierratys ja paastdkauppa. Teknologisiin teemoihin tuote-

kehitys, yhteiskunnan tukitoimet, teknologian kehitysaste ja patentit (Vuorinen, 2013).

Viiden kilpailuvoiman malliin pohjautuvassa strategiassa on tarkeinta asemoida yri-
tys sellaiseen ymparistdon, jossa kilpailuvoimat pystytaan hallitsemaan. Michael Porterin
malli kdansi toimialan talousteorian alkuperaisen logiikan paalaelleen. Toimialan talous-
teoriassa on alun perin ajateltu, etta yritysten tulisi hallita kilpailuvoimia saavuttaakseen
lahes monopoliaseman. Porterin tarkasteli mallia siten, etta yrityksen tulee asemoida it-
sensa alalle, jossa kilpailu ei ole taydellista. Tavoitteena on auttaa yritysta tarkastele-
maan liiketoiminnan mielekkyytta jollakin tietylla toimialalla. Viiden kilpailukyvyn mallia

kaytetaan kaymalla lapi kaikki viisi voimaa erikseen (Vuorinen, 2013).

Alalle tulijoiden uhka

l

Toimittajien ! e Asiakkaiden
. | Alalla vallitseva kilpailu .
neuvotteluvoima neuvotteluvoima

!

Korvaavien tuotteiden
uhka

A

Kuva 8. Porteriin viiden kilpailuvoiman malli (Vuorinen, 2013).
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Asiakkaiden neuvotteluvoima on erityisen korkea, kun asiakkaita on vain muutamia
ja toimittajia runsaasti. Toimittajien neuvotteluvoimaa nostavat toimittajien alhainen
maaréa tai suuret vaihtokustannukset. Korvaavien tuotteiden uhka voi toteutua siten, etta
tuotteen syrjayttaa jokin korvaava tuote. Alalla vallitseva kilpailu on mallin viides voima.
Alalla kilpailu on yleensa kovaa, kilpailijat tasavahvoja ja kasvu hidasta seka yritykset

tarjoavat melko samaa tuotetta (Vuorinen, 2013).

Strategisten ryhmien- analyysin on tarkoitus tuoda esille yrityksen tarkeimmat kil-
pailijat. Analyysi ei tarkastele koko toimialaan, vaan toimialan keskenaan kilpailevat yri-
tykset. Kaytanndssa harvoja yrityksia kiinnosta koko toimiala. Kukin strateginen ryhma
noudattaa samantapaista strategiaa, joka perustuu pitkalti yritysten samankaltaiseen re-
surssipohjaan. Yritykset jaetaan ryhmiin erottavien piirteiden perusteella. Yleisia erotte-
levia tekijoitd ovat esimerkiksi tuotteen tai palvelun hinta, valikoiman laajuus, yrityksen
toimialue, jakelukanavat, tuotantomaarat, tuotekehityksen tai teknologian taso, omistus-
pohja, markkinaosuudet ja asiakasryhmat. Joillakin aloilla on vain yksi strateginen ryhma

ja toisilla taas kaikki yritykset saattavat olla eri ryhmissa (Vuorinen, 2013).

2.8 Resurssiperustainen nakokulma strategian laadinnassa

Jay. B. Barneytd pidetdan yhtend merkittdvimmista resurssiperustaisen strate-
gianakemyksen kehittajista. Resurssiperustaisen nakemyksen perusidea on yrityksen
kilpailuedun tavoittelu padosin resursseja kehittamalla eika markkinoille asemoitumalla.
Liikkeenjohdon tarpeisiin on kehitetty varsin niukasti resurssiperustaisia tydkaluja ja me-
netelmia huolimatta siita, ettd resurssiperustainen voidaan lukea kuuluvaksi strategia-

ajattelun valtavirtaan toimialan talousteorian kanssa (Vuorinen, 2013).

Resurssiperustainen nakokulma (RBV) on ollut yksi menestyneimmista teoreettisista
lahestymistavoista strategisen johtamisen alalla. Porterin viiden kilpailuvoiman mallin
ohella resurssiperustainen nakokulma on saavuttanut akateemisessa kentassa harvinai-
sen valta-aseman seka tutkimuksissa, ettd opetuksessa. Molempia tapoja opetetaan sa-
moissa osastoissa erilaisissa oppilaitoksissa. Resurssiperustainen nakdkulma on saa-
vuttanut kolmessakymmenessa vuodessa paikkansa liiketoimintastrategioiden histori-
assa (Davis and DeWitt, 2021).

Organisaatioteoriasta ja organisaatiokayttaytymisesta saatuja tietoja yritysten harvi-
naisista, jaljittelemattdmista ja korvaamattomista resursseista voidaan kayttaa resurssi-
perusteisen strategian havaintojen lahteena. Resurssiperusteisen kestavan kilpailuedun
malli ennakoi organisaation ja talouden I&heisemman integraation keinona tutkia kesta-
vaa kilpailuetua (Davis and DeWitt, 2021).
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Seka resurssiperusteissa etta organisaatioteoriassa oletetaan, etta yritykset ovat so-
siaalisia instituutioita, enemman tai vahemman rajattuja aluksia, jotka sisaltavat henkilo-
resursseja ja muita voimavaroja. Organisaatioteoriassa kysytaan, miksi he nayttavat ja
toimivat omalla tavallaan. RBV kysyy, mikd mahdollistaa pitkalla aikavalilla toisille mah-

dollisuuden toimia paremmin kuin toiset (Davis and DeWitt, 2021).

Resurssipohjainen logiikka ehdottaa, ettd seka aineelliset ettd aineettomat resurssit
voivat olla tarkeita yritysstrategioissa, mutta vain arvokkaat, harvinaiset, kalliit jaljitetta-
viksi ja korvaamattomat resurssit voivat olla jatkuvan kilpailuedun lahde yrityksille, jotka

toteuttavat fuusio-, hankinta- ja monipuolistamisstrategioita (Barney and Clark, 2007).

Resurssit maaritelldan resurssipohjaisessa ndkemyksessa yrityksen hallinnassa ole-
viksi aineellisiksi ja aineettomiksi varallisuuseriksi, joita se voi kdyttda suunnitellessaan
ja toteuttaessaan strategioitaan. Resurssien esimerkkeja ovat yrityksen tehtaat (aineel-
linen varallisuusera), sen tuotteet (aineellinen varallisuusera), sen maine asiakkaiden
keskuudessa (aineeton varallisuusera) ja johtajien valinen tiimity® (aineeton varallisuus-

erd) (Barney and Hesterly, 2014).

Kyvykkyydet ovat osa yrityksen resursseja ja ne maaritelldan aineellisiksi ja aineetto-
miksi varallisuuseriksi, jotka mahdollistavat yrityksen hyddyntdmaan taysimaaraisesti
muita hallinnassaan olevia resursseja. Toisin sanoen, pelkat kyvyt eivat mahdollista yri-
tysta suunnittelemaan ja toteuttamaan strategioitaan, mutta ne mahdollistavat yrityksen
kayttamaan muita resursseja tallaisten strategioiden suunnittelussa ja toteutuksessa.
Kykyjen esimerkkeja voivat olla yrityksen markkinointitaidot seka johtajien valinen tiimi-

tyd ja yhteistyd (Barney and Hesterly, 2014).

Kun yritykset oppivat luomalla tai hankkimalla tietoa, ne kehittdvat kasvavaa kykya
tehokkaaseen toimintaan. Taman kyvyn arvottaminen on vaikeaa, koska se on aineeton
varallisuusera. Oppimisen kaytto ja oppimisen vaikutus ovat tarkeita mittareita tarkastel-
taessa resurssien kohdentamista vaihtoehtoisten oppimiskaytantéjen kesken. Kuitenkin
monet johtajat pitavat oppimiskaytannodista syntyvaa arvoa arvokkaana (Easterby-Smith,
Lyles and Easterby-Smith, 2011).

Yksildiden merkitys yrityksissa korostuu disruptiivisilla markkinoilla, kun erotellaan
voittajat havigjista. Menestyvilla yrityksilld on yksildita eli henkildresursseja, jotka nake-
vat nykyhetken ja tulevaisuuden tarkemmin kuin toiset. Yksilét my6s ohjaavat oman vi-
sionsa perusteella yhtiétéd kohti tuntemaansa tulevaisuutta (Strandvik, Holmlund and
Lahteenmaki, 2018).
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Pohjimmiltaan resurssiperustaisessa ajattelussa on kyse siita, etta yritysten suoritus-
kykyerot perustuvat resursseihin eika toimialan erityispiirteisiin tai kilpailun tilapaisiin hai-
ridihin. Resurssit tarkoittavat kaikkia tuotannontekijoitd kuten esimerkiksi koneita, lait-
teita, maa-alueita ja yrityskulttuuria. Resurssiperustainen ajattelu keskittyi ensiksi fyysi-
siin resursseihin. Nykyaan arvokkaimpia resursseja ovat useimmiten aineettomat osaa-

miseen liittyvat resurssit (Vuorinen, 2013).
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO

Tassa luvussa kuvataan kyselytutkimuksen tutkimusmenetelmia, tutkimuksen strate-
giaa, kyselytutkimusta seka sen tuloksia. Kyselytutkimuksen tuloksia analysoidaan tyén
tavoitteen ja tutkimuskysymyksen perusteella. Tutkimuksen luotettavuuden ja validitee-
tin arvioiminen on oleellista minka tahansa tieteellisen tydn ymmartamiseksi ja sen tu-
losten tulkinnassa. Tassa diplomitydon kolmannessa osiossa esittelen kayttdmani tutki-
musmenetelmat ja tutkimusaineistot. Tavoitteena on tarjota lukijalle selked kuva siita,

miten tutkimus on suoritettu, ja millaisin valinein tuloksemme on saavutettu.

3.1 Tutkimusongelma ja -menetelmat

Kvantitatiivinen puolistrukturoitu kyselytutkimus, joka on toteutettu sahkdisella lomak-
keella ja jaettu sahkdpostilla. Kyselytutkimuksessa on seka valmiiksi annettuja vastaus-

vaihtoehtoja, ettd avoimen vastaukseen mahdollistavia kysymyksia.

Tutkimustoiminta voidaan jakaa empiiriseen ja teoreettiseen tutkimukseen. Empiirisia
tutkimuksia ovat kvantitatiivinen- ja kvalitatiivinen tutkimus. Empiirista tutkimusta varten
hankittuja kasittelemattdomia tietoja sanotaan tutkimusaineistoksi. Kvantitatiiviseen tutki-
mukseen tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat lomakekyselyt surveyt, internetky-
selyt, strukturoidut haastattelut, systemaattinen havainnointi ja kokeelliset tutkimukset.
Kvalitatiiviseen tutkimukseen taas kuuluu henkilékohtaiset haastattelut, ryhmahaastatte-
lut, osallistuva havainnointi, elaytymismenetelma ja valmiit aineistot ja dokumentit
(Heikkila, 2017).

Kvantitatiivinen eli maarallisen tutkimuksen avulla selvitetadn lukumaariin ja prosent-
tiosuuksin liittyvia kysymyksia. Asioita kuvataan numeerisesti ja havainnollisesti taulu-
koin ja kuvaajin. Usein selvitetdan eri asioiden valisia riippuvuuksia tai tapahtuneita muu-
toksia. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan yleensa kartoitettua olemassa oleva

tilanne, mutta ei pystyta riittavasti selvittdmaan asioiden syita (Heikkila, 2017).

3.2 Kyselytutkimus ja tulosten analyysiprosessi

Tutkimus sai alkunsa havainnosta, etta yritysten strategisen johtamisen ja sen imple-
mentoinnin merkityksesta yrityksen pitkan aikavalin menestykselle. Tutkimus pyrki ym-
martamaan, kuinka ndma yritykset toteuttavat strategista johtamista, tarkastellen heidan
elinkaartaan, eri kaytantéja ja seurantaprosessejaan. Tutkimus aloitettiin yhteistytssa

Satakunnan kauppakamarin kanssa, ja kyselytutkimuksen kysymyksiin saatiin apua
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useista eri lahteista. Tutkimuksen aikana tuli selvaksi, etta kyselytutkimuksen vastauk-
sien saaminen oli kohtuullisen ty6lasta, ja kyselytutkimusta I&hetettiin muutamaan ottee-
seen vastauksien saamiseksi. Tutkimuksen tavoitteena oli myés ymmartaa taustalla ole-

via syita ja motiiveja, eika se tyytynyt pelkkiin numeerisiin tuloksiin.

Tutkimus suoritettiin kayttamalla kvantitatiivista puolistrukturoitua kyselytutkimusta.
Kyselytutkimus toteutettiin sahkodisella lomakkeella ja jaettiin vastaajille sahkopostilla.
Kyselytutkimuksessa oli seka valmiiksi annettuja vastausvaihtoehtoja ettéd avoimen vas-
tauksen mahdollistavia kysymyksia. Tutkimuksen tavoitteena oli saada parempi koko-
naiskuva satakuntalaisten HHJ-kurssin kayneiden tai koulutuksessa olevien toimihenki-
I6iden osakeyhtididen strategisen johtamisen kaytanndista, strategian laadinnasta ja eri-
laisten menetelmien kaytosta. Kyselytutkimus keskittyi erityisesti satakuntalaisten HHJ-
kurssin kayneiden tai koulutuksessa olevien toimihenkildiden strategisen johtamisen
kaytantoihin. Kyselytutkimus toteutettiin kevaan 2021 ja tdydennettiin kevaan 2023 ai-
kana, ja sen kohderyhmana olivat HHJ-kurssin kdyneet, HHJ-koulutuksissa olleet seka
Satakunnan kauppakamarin jasenrekisterissa olevat noin 200 henkil6a. Vastauksia saa-

tiin yhteensa 26 kappaletta.

Diplomityon kyselytutkimuksessa keskityttiin hallitustydskentelyn vaikutukseen yritys-
ten strategiseen johtamiseen. Kyselytutkimuksen rajauksesta ja aiheista keskusteltiin yli-
opiston seka Satakunnan kauppakamarin kanssa. Kyselylomakkeen suunnittelu oli tark-
kaa, ja se kohdistettiin erityisesti satakuntalaisiin yhtidihin. Kysely oli avoinna kevaalla
2021 ja kevaalla 2023, ja sen aikana tehtiin yhteisty6ta eri sidosryhmien kanssa vastaus-
ten kerdaamiseksi. Vastausten saaminen oli kohtuullisen tydlasta ja niiden eteen jouduttiin

tekemaan melko paljon ty6ta.

Kun kyselytutkimuksen vastaukset oli saatu, aineiston analyysi aloitettiin. Analyysin
ensimmaisessa vaiheessa, datan esikasittelyssa, poistettiin puutteelliset ja epataydelli-
set vastaukset seka mahdolliset duplikaatit. Taman jalkeen aineistoa kasiteltiin edelleen,
jotta voitiin tehda tarkempia johtopaatoksia hallitustyoskentelyn vaikutuksista strategi-
seen johtamiseen. Analyysissa hyddynnettiin kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia menetelmia,
jotta saatiin kattava kuva vastausten sisallosta ja merkityksesta. Aineiston analyysin jal-

keen diplomitydssa siirryttiin tulosten tarkasteluun ja johtopaatésten tekemiseen.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET JA TARKASTELU

Esittelen ty6ssani hyddynnettyja tutkimusmenetelmia ja kaytettya aineistoa. Avaan
valitsemaani tutkimusstrategiaa ja sen taustalla olevia valintoja seka kyselytutkimuksen
rakennetta ja keskeisia tuloksia. On hyva ymmartaa, etta tutkimus voi perustua empiiri-
siin havaintoihin tai teoreettiseen viitekehykseen. Tama diplomityd nojaa kvantitatiivi-
seen puolistrukturoidun kyselytutkimukseen. Kyselytutkimus sisaltda sekd ennalta maa-
riteltyja vastausvaihtoehtoja ettd mahdollisuuden avoimiin vastauksiin. Vaikka kvantita-
tiivinen lahestymistapa tarjoaa konkreettisia tietoja esimerkiksi lukumaarina ja prosentti-
osuuksina, on tarkeada muistaa, etta se ei valttamatta paljasta kaikkia ilmididen taustalla

vaikuttavia syita.

4.1 Nykytilan tarkastelu

HHJ-kurssin kdyneet tai opiskelemassa olevat henkilét. Vastaajat ovat perehty-
neet etenkin pk-yritysten hallitustydhon. He ovat saaneet koulutusta muun muassa hal-
lituksen roolista, vastuista, riskienhallinnasta, tyoskentelytavoista ja strategian toteutta-

misesta. Joukossa on myds hallitusammattilaisia tai sellaiseksi pyrkivia.

Vastaajayritysten nykytila. Yritykset ja organisaatiot ovat erityisen kiinnostuneita hy-
van hallitustydn edistamisesta ja pk-yritysten hallitustydskentelyn kehittamisesta. Yrityk-
set ovat pyrkineet vahvistamaan hallitustydskentelynsa laatua, tehokkuutta ja vaikutta-

vuutta.

Nykytilan tarkastelu keskittyy pk-yritysten nakdkulmiin hallitustydskentelyyn ja strate-
giseen suunnitteluun. Tieto perustuu HHJ-kurssin kayneiden tai sitd opiskelevien vas-
tauksiin. Kyselytutkimuksen perusteella yritykset tunnistavat hyvan hallitustyon ja strate-
gisen suunnittelun merkityksen kilpailukyvyn ja tehokkuuden vahvistamisessa. Hallitus-
tyoskentelyssa korostuvat ammattimaisuus, riskienhallinta ja strategian toteuttaminen,
missa yritykset pyrkivat saanndllisiin ja tehokkaisiin hallituksen kokouksiin, joissa keski-

tytéan yrityksen tavoitteisiin, operatiivisiin ja strategisiin paatoksiin.

Strategian osalta tutkimus paljastaa, etta yritykset suhtautuvat strategiseen suunnit-
teluun vakavasti, kayttden aikaa ja resursseja laadukkaan liiketoimintasuunnitelman ja
strategian laatimiseen. Useimmat yritykset ovat laatineet strategian, joka paivitetaan
saanndllisesti vastaamaan toimintaympariston muutoksia. Strategian luomisessa koros-

tuvat yhteistyd ja monialainen osaaminen, joissa hallitus, toimitusjohtaja ja johtoryhma
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tydskentelevat yhdessa strategian maarittelyssa ja toteutuksessa. Taman liséksi strate-
gian laadintaan voi osallistua laajempi joukko henkil6ita, mukaan lukien ulkopuoliset hal-

lituksen jasenet tai konsultit.

Yritykset arvostavat strategisen johtamisen merkitysta ja pyrkivat jatkuvaan paranta-
miseen ja kehittdmiseen. Strategian ja hallitustydskentelyn tehokkuus nahdaan keskei-
sena yrityksen menestyksen kannalta, ja ne muodostavat perustan yrityksen pitkan ai-
kavalin tavoitteille ja kilpailukyvylle. Tulevaisuuden nakymissa yritykset arvioivat talou-
dellista asemaansa ja pyrkivat jatkuvasti sopeutumaan muuttuvaan toimintaymparistoon,
mika vaatii jatkuvaa strategista arviointia ja uudelleensuuntaamista. Taman kokonaisval-
taisen tarkastelun kautta yritykset voivat tunnistaa parhaita kaytant6ja, oppia muilta toi-

mijoilta ja varmistaa strategian ja hallitustyon tehokkaan soveltamisen.

4.2 Tutkimuksen tulokset

Strategisen kyselytutkimuksen kysymykset ja niiden vastaukset voidaan jakaa neljaan
erilaiseen osioon: yrityksen taustatietoihin, kysymyksiin hallitustyéskentelysta, strategi-

asta ja tulevaisuudesta.

Yrityksen taustatietoja. Yrityksen taustatiedot ovat perustietoja, jotka kuvaavat yri-
tyksen perustamista, toimintaa ja muita taustaan liittyvia tietoja. Ne auttavat ymmarta-

maan yrityksen historiaa, omistusrakennetta, liikevaihtoa ja muita keskeisia seikkoja.

Suurin osa vastanneista yrityksista oli osakeyhtidita (20 kpl), ja yksi vastaaja mainitsi
olevansa osuuskunta. Kaikki vastanneet yritykset olivat listaamattomia, eli ne eivat olleet
julkisesti noteerattuja porssiyrityksia. Liikevaihtoluokkien osalta vastauksia oli useampia.
Alle miljoonan euron liikevaihto oli yleisin vastaus (7 kpl). Lisaksi kolmesta kymmeneen

miljoonan ja yli kymmenen miljoonan euron liikevaihtoluokat mainittiin useasti.

Yhtiomuotomme on
26 vastausta

@ Osakeyhtio

@ Toiminimi
Kommandiittiyhtié

@ Osuuskunnat

@ Avoin yhti6
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Henkildmaara yrityksissa vaihteli, mutta suurimmalla osalla vastaajista (9 kpl) oli yh-
desta kymmeneen tydntekijaan tai kymmenesta kolmeenkymmeneen tyontekijaan. Muu-
tamilla vastaaijilla oli yli viisikymmenta tyéntekijaa. Vastaajat toimivat paaasiassa ylim-

man johdon tehtavissa, kuten toimitusjohtajina tai hallituksen jasenina.

Yhtion henkiloméaara on
26 vastausta

@ 1-10 hlsa

@ 10-30 hlsa
31-50 hloa

@ 50+ hida

30,8%

Yhtididen omistusrakenteet vaihtelivat, mutta yleisimmin yrityksella oli yksi, kaksi tai
kolme omistajaa. Enemmistd vastanneista ilmoitti omistavansa yhtiéon osakkeita. Vas-
taajayritykset olivat perustettu paaasiassa yli kaksikymmenta vuotta sitten, mika viittaa

niiden pitkaan historiaan.

Yhtion perustamisesta on aikaa
26 vastausta

@ 0-5 vuotta
@® 5-10 vuotta
10-20 vuotta

@ Enemman kuin 20 vuotta

N

Asiakaskohderyhmat vaihtelivat, mutta yleisimmin mainittiin yritykset, kuluttajat ja jul-
kiset toimijat. Tama viittaa siihen, etta vastanneet yritykset palvelevat erilaisia asiakas-

ryhmia, mika voi vaikuttaa heidan hallintoonsa, liiketoimintaansa ja strategioihinsa.

Kysymyksia hallitusty6skentelysta. Hallitustydskentely on prosessi, jossa yrityk-
sen hallitus toimii ja tekee paatoksia yrityksen strategiasta, tavoitteista, riskienhallinnasta
ja toiminnasta. Hallituksen tehtavana on valvoa yrityksen toimintaa, varmistaa sen nou-

dattavan lakeja ja eettisia standardeja seka valita ja arvioida johtoa. Lisdksi se hyvaksyy
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talousarvion ja investointipaatokset. Hallitustyoskentely on tarkeaa vastuullisen ja tehok-
kaan johtamisjarjestelman luomiseksi, joka edistaa yrityksen menestysta ja kestavyytta
pitkalla aikavalilla.

Hallituksen kokousten maara vuosittain vaihtelee yritysten valilla. Useimmat yritykset
pitavat kokouksia kuudesta kahteentoista kertaa vuodessa. Osa yrityksista pitaa kokouk-
sia vain kaksi tai nelja kertaa vuodessa, ja joissakin tapauksissa kokoukset jarjestetaan

vain paperilla.

Yhtiomme hallituksen kokouksia jarjestetaan
26 vastausta

@ Vain paperilla yrittéjien kesken
@ Kaksi kertaa vuodessa
Nelja kertaa vuodessa
@ kuusi kertaa vuodessa
@ Kuusi - kaksitoista kertaa vuodessa

@ Kirjanpitaja tekee tarvittaessa
poytakirjat, mutta emme kokousta

@ En tied&, koska en osallistu kokouksiin

Suurin osa yrityksista kokee hallituksen toimivan ammattimaisesti. Ammattimaisuu-
den maaritelma vaihtelee monen tekijan mukaan. Eri vastaajat korostivat myds hallituk-
sen jasenten asiantuntemusta, roolien selkeytta, strategiaprosessin omistajuutta ja yri-

tyksen menestyksen edistamiseen liittyvaa aktiivisuutta.

Toimiiko yhtidsi hallitus mielestasi ammattimaisesti?
26 vastausta

® Kylia
@E

Hallitusten kasittelemissa teemoissa oli vaihtelua. Yleisimmat teemat olivat myynti ja
markkinointi, talous, digitalisaatio ja strategian luominen. Jotkut yritykset mainitsivat

myds vientiasiat, investoinnit ja juridiset pakollisuudet.
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Ulkopuolisten jasenten lasnaolo hallituksessa jakoi vastaajat kahtia. Puolessa vas-

taajayrityksista toimi ulkopuolisia jasenia.
Toimiiko hallituksessa yrityksen ulkopuolisia jasenia?

26 vastausta

@ Kylia
@Ei

Hallituksen jaseniltd odotetaan laajasti sitoutumista, aktiivisuutta, substanssiosaa-
mista seka kykya tuoda uusia nakokulmia. Liséksi heiltd odotetaan yrityksen toiminnan
ymmartamista, paatoksentekokykya seka osaamista omalla erikoisalueellaan. Jotkut ei-

vat ole asettaneet selkeda odotusta hallituksen jasenille.

Suurin osa vastaajista ovat kiinnostuneita kehittdmaan hallituksen toimintaa tai aina-
kin miettii parantamista. Jotkut eivat nae tarvetta kehittaa hallitustaan tai se ei ole rele-

vanttia, kuten yksinyrittgjien tapauksessa.

Hallituksen toiminnan kehittdminen
26 vastausta

: . @ Eiole tarvetta kehittaa
30,8% \ @ Kehitamme aktiivisesti hallituksemme
toimintaa
/ ) Olemme miettineet kehittdvamme
‘ hallitusta erilaisilla tavoin
@ sanoista tekoihin
@ Hallituksen jasenille on esitetty mm.
HHJ-kurssin kaymista, kiinnostusta ei...
@ Yhden hengen yritys, niin ei erillista
hallituksen toiminnan kehittamista

Strategiakysymykset. Yrityksen strategia on selked suunnitelma, joka maarittelee
yrityksen pitkan aikavalin tavoitteet, erottautumisen kilpailijoista ja arvonluonnin asiak-
kaille. Se osoittaa, mihin yritys keskittda resurssinsa ja kuinka se vastaa muuttuvaan
toimintaymparistoéon. Strategian saanndllinen seuranta ja arviointi ovat valttamattomia

yrityksen menestyksen kannalta.
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Suurimmalla osalla vastanneista yrityksista on kirjallisesti dokumentoitu liiketoiminta-
suunnitelma. Joillakin yrityksilla suunnitelma on sovittu suullisesti. Harvoilla yrityksilla ei
ole laadittu liiketoimintasuunnitelmaa lainkaan. Liiketoimintasuunnitelman tekeminen on

kuitenkin selkeasti yritysten kaytanto ja sita pidetaan tarkeéna osana yrityksen hallintoa.

Suurimmalla osalla on jo laadittu strategia. Muutamat yritykset mainitsevat, ettei yritys

tarvitse strategiaa. Yksi vastaaja mainitsee tydstavansa parhaillaan strategiaa.

Strategian laadintaan osallistuvat tahot vaihtelevat yrityksesta toiseen. Yleisimmin
mainittuja ovat hallitus, toimitusjohtaja ja johtoryhma. Jotkut yritykset ottavat mukaan
myds muita, kuten tydntekijat, keskijohto tai jopa ulkopuoliset konsultit tai asiantuntijat.
Strategian laadinta on usein monitasoinen prosessi, jossa otetaan huomioon eri nako-

kulmia ja osaamista.

Strategian laadintaan osallistuvat tahot?
26 vastausta

Hallitus 23 (88,5 %)
Toimitusjohtaja 25 (96,2 %)
Johtoryhma 19 (73,1 %)
Yksikon johto 7 (26,9 %)
Keskijohto —3 (11,5 %)
Toimihenkil6t 2 (7,7 %)
Tyontekijat 4 (15,4 %)
Konsultti / asiantuntija 2 (7,7 %)
paaomistajat = hallituksen jase... 1 (3,8 %)
Noin sen kuuluisi toimia -1 (3,8 %)
0 5 10 15 20 25

Enemmistd yrityksista ilmoittaa soveltavansa strategian luomiseen yhtenaista tapaa
luoda strategia. Tama viittaa systemaattiseen ja johdonmukaiseen |&ahestymistapaan

strategian luomisessa.

Monet yritykset raportoivat tekevansa strategisia paatoksia johdonmukaisesti ja oi-

kea-aikaisesti. Osa yrityksista kokevat strategisten paatésten tekemisen haastavaksi.
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Millaista on yrityksen strateginen paatoksenteko?
26 vastausta

@ Ontuvaa

@ Pystymme luomaan toisinaan paatéksia
Strategiset paatokset ovat vaikeita,
mutta saamme tehtya

@ Strategiset paatékset tehdaan
johdonmukaisesti ja oikea-aikaisesti

Suurin osa yrityksistd kayttda strategian suunnitteluun vuosittain yhdesta kolmeen

kuukautta, mika osoittaa yritysten sitoutumista strategiseen suunnitteluun.

Joissakin yrityksissa strategian paivitys tapahtuu harvemmin, mika saattaa viitata eri-
laisiin tarpeisiin ja painopisteisiin. Kuitenkin valtaosa yrityksista paivittaa strategiansa
kerran vuodessa, mika kuvastaa aktiivista ja jatkuvaa sitoutumista strategian paivittami-

seen ja kehittdmiseen.

Strategian laadinnalle asetetut tavoitteet vaihtelevat yrityksesta toiseen. Taman takia
yrityksissa on erilaisia liiketoimintamalleja, tavoitteita ja nakemyksia siitd mita strategialla
tulisi saavuttaa. Jotkut yritykset eivat ilmoittaneet tavoitteitaan, mik& voi osoittaa joko

tavoitteiden puuttumisen tai haluttomuuden jakaa naita tietoja.

Suurin osa yrityksista tarkistaa vision, mission ja arvot "tarvittaessa". Yritykset saat-
tavat pitda naita osia yrityksen strategiasta suhteellisen muuttumattomina. Vain muuta-
mat yritykset tekevat tdman joka kerta, kun strategiaa kasitellaan, ja hyvin pieni osa yri-

tyksista ilmoittaa, etta he eivat koskaan tarkista naita.

Visio, missio, arvot tai vastaavien selkeyttdminen
26 vastausta

@ joka kerta
@ tarvittaessa
ei koskaan
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Lahes kaikki yritykset asettavat paamaaria ja tavoitteita jokaisen strategiaprosessin
aikana, mika osoittaa, ettd ne pitavat tavoitteiden asettelua tarkeana osana strategian
kehittamista. Vain harvat yritykset tekevat taman vain tarvittaessa, ja yksi yritys ei vas-

tannut tahan kysymykseen.

Paamaarien ja/tai tavoitteiden asettelu
25 vastausta

@ joka kerta
@ tarvittaessa
ei koskaan

Yritykset suorittavat sisaisen ja ulkoisen analyysin tarvittaessa. Jotkut yritykset teke-
vat tdman joka strategiaprosessin aikana. Yritykset pyrkivat seuraamaan muuttuvaa toi-

mintaymparist6a ja mukauttamaan strategiansa naiden muutosten mukaan.

Useimmat yritykset suorittavat kilpailija-analyysin tarvittaessa. Osa yrityksista tekee

tdman joka kerta.

Yritykset jakautuvat melko tasaisesti niiden valilla, jotka tekevat asiakasanalyysin joka
kerta ja niiden, jotka tekevat sen tarvittaessa. Tama kuvastaa asiakaslahtoisyyden vaih-

televaa painoarvoa eri yritysten strategioissa.

Paaosa yrityksista tekevat sidosryhmaanalyysin tarvittaessa, ja vain harvat yritykset
tekevat sen joka strategiaprosessin aikana. Yksi yritys ilmoitti, ettei se koskaan tee si-
dosryhmaanalyysia. Sidosryhmien merkitys tunnetaan, mutta ei valttamatta tehda jatku-

vaa analyysia sidosryhmista.

Yrityksissa kaytetdan montaa erilaista tekniikkaa sisdisessa ja ulkoisessa analyy-
sissa. Suosituin menetelma on selvasti SWOT-analyysi, jota kayttavat useimmat vastaa-
jat. Skenaariosuunnittelu, kilpailija-analyysi ja asiakasanalyysi ovat myos yleisesti kay-
tossa. Jotkut yritykset kayttavat laajempaa valikoimaa menetelmia, kuten kustannus-
/hybtyanalyysi, elinkaarimallinnus ja sidosryhmaanalyysi. Yksi yritys ilmoitti, ettei kayta

mitadn naistd menetelmista.
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Kaytetaanko yrityksessanne jotain seuraavista tekniikoista sisdisessa ja ulkoisessa analyysissa?
25 vastausta

SWOT-analyysi 19 (76 %)
Elinkaarianalyysi 3 (12 %)
Arvoketjuanalyysi 4 (16 %)

Gap-analyysi (nykytilan anal...
Paatéspuuanalyysi
Kannattavuusanalyysi
Kustannus/hyétyanalyysi
Skenaariosuunnittelu
PEST-analyysi
Kilpailija-analyysi
Asiakasanalyysi
Sidosryhmaanalyysi
Omistaja-arvo analyysi
Riskianalyysi
Kilpailuprofiili

Ei kayteta mitaan

11 (44 %)

14 (56 %)
1(4 %)
13 (52 %)

16 (64 %)
5 (20 %)

6 (24 %)
11 (44 %)

Pitkan ja lyhyen tahtdimen suunnittelu ovat yleisimmin kaytettyja kasitteitd vastan-
neissa yrityksissa. Tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen, skenaariotyOskentely ja
benchmarking ovat myos kaytettyja. Jotkut yritykset kayttavat myos laatujarjestelmia ja

tietopohjaista johtamista.

Suurin osa yrityksistd on laatinut strategiansa 1-5 vuoden aikavalille. Seuraavaksi
suosituin ajanjakso on selkeasti 1-3 vuotta. Joissakin yrityksissa strategia on laadittu pi-

demmalle ajanjaksolle, mutta ndma yritykset ovat vahemmistossa.

Kuinka pitkalle ajanjaksolle yrityksenne strategia on laadittu?
26 vastausta

@ 1 -2 vuodeksi
@ 1 - 3 vuodeksi
@ 1 -5 vuodeksi
@ Pidemmille ajanjaksolle

Valtaosa yrityksista vastasi, ettd budjetointi on yhtenevainen laaditun strategian

kanssa. Viidenneksen osalta yrityksissa budjetointi ei ole yhtenevainen.

Strategian luomisessa on ollut mukana monenlaisia tahoja. Joissakin yrityksissa stra-
tegia on luotu toimivan johdon toimesta, toisissa hallitustydskentelyn seurauksena, ja

joissakin strategia on ollut yrittajien toteuttama.
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Yritykset jalkauttavat strategiaa aktiivisesti, jotta se olisi ymmarrettava tyontekijoille.
Muutamissa yrityksissa strategian jalkauttaminen tapahtuu harvemmin, ja yhdessa yri-

tyksessa strategia oli jaanyt paperille.

Onko strategiasi selkea kaikille tyontekijoille?
25 vastausta

@ Paperit tehty ja unohdettu

@ Strategiaa jalkautetaan tasaisesti, mutta
melko harvoin
Strategiaa jalkautetaan riittavasti, etta se
on ymmarretty

Paaosa yrityksistd on onnistunut muuntamaan strategiansa konkreettisiksi toiminta-
ohjeiksi, mika osoittaa vahvaa strategista suunnittelua. Joissakin yrityksissa tama ei kui-

tenkaan ole toteutunut.
Onko laadittu strategia konkretisoitu selkeiksi toimintaohjeiksi?

26 vastausta

® Kylla
@®FEi

Yritykset kayttavat monipuolisesti eri tapoja viestia strategiaansa, kuten henkildstoin-
foja, tydpajoja ja paivittaista toimintaa. Joissakin yrityksissa strategian viestinta on kui-
tenkin jaanyt vahemmalle tai vastausta ei ole saatu.

Vastausten perusteella strategian toimivuuteen negatiivisesti vaikuttavat asiat jakau-

tuivat hyvin tasaisesti erilaisiin vastauksiin. eniten vastattiin, etta laadittua strategiaa koh-

taan esiintyy lilkkaa muutosvastarintaa.

Yritykset valvovat strategiansa toteutumista paaasiassa budjetoinnin ja strategian

kanssa yhteensopivalla mittarilla sekd ylemman johdon raportointijarjestelman avulla.
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Monet yritykset kayttavat myos erityista raportointijarjestelmaa, ja joissakin tapauksissa
seurantaa suoritetaan myds hallituksen kokouksissa.

Strategian toteutumista valvotaan?
23 vastausta

Erityisen raportointijarjestelman...

4 (17,4 %)
Tasmallisen mittarin avulla 3(13 %)

Strategian kanssa yhteensopiv... 5 (21,7 %)

Budjetoinnin kanssa yhteensop... 6 (26,1 %)

Budjetoinnin ja strategian kans...

12 (52,2 %)
Ylemman johdon raportointijarj... 6 (26,1 %)
Yksikéiden johdon raportointijar... 2 (8,7 %)
Ylemman seka yksikoiden johd... 6 (26,1 %)
Hallituksen ja johdon esimerkilla 1 (4,3 %)
Yleisella tasolla hallituksen kok... 1(4,3 %)
0,0 2,5 5,0 75 10,0 12,5

Osa yrityksista tarkastaa strategista suuntaa kerran viikossa, mutta useimmat yrityk-
set tarkistavat strategisen suuntansa raportointijarjestelman tiedon perusteella kerran
kuukaudessa. Muut yritykset tarkistavat strategiansa harvemmin.

Kuinka usein raportointijarjestelman tietoa kaytetaan strategisen suunnan tarkistamiseen?
26 vastausta

@ Kerran viikossa

@ Kerran kahdessa viikossa
@ Kerran kuukaudessa

@ Nelja kertaa vuodessa

@ Kolme kertaa vuodessa
@ Kaksi kertaa vuodessa
@ Kerran vuodessa

@ Harvemmin

Suurin osa yrityksista vastasi, ettd heidan valitsemansa mittaristo tukee strategian

toteutuksen seurantaa. Muutamat yritykset ilmoittivat, ettéd heidan mittaristonsa ei tue
seurantaa.
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Tukeeko valittu mittaristo strategian toteutuksen seurantaa?
25 vastausta

@ Kylia
@Ei

Lahes kaikki yritykset uskovat, ettd heidan laadittu strategiansa on mahdollista toteut-

taa. Ainoastaan muutama yritys ilmoitti, ettei heidan strategiansa ole toteutettavissa.

Suuri osa yrityksistd on vastannut, etta yrityksella on riittavasti aineellisia resursseja,

mutta alle puolet ovat vastanneet, ettéd henkisia resursseja ei ole riittavasti.

Yritysten kilpailukyky perustuu monella vastaajalla toiminnan uniikkiuteen, hyviin
kumppanuussuhteisiin ja teknologiseen etumatkaan. Joissakin yrityksissa kKilpailukyky
on sidoksissa myds vahvoihin arvoihin, asiakaslahtdisyyteen ja pitkdjanteiseen sijoitus-

horisonttiin.

Vastanneiden yritysten aineettomat resurssit liittyvat useimmiten hyvaan maineeseen
ja erityiseen alylliseen pddomaan. Yhdessa yrityksessa aineettomien resurssien luonne

on luottamuksellista.

Suurin osa yrityksista on vastannut kaytettavissa olevien aineellisten resurssien sisal-
tdvan osaavan henkildston, yleisesti taloudelliset voimavarat ja jakelukanavat. Joidenkin

yritysten aineellisiin resursseihin kuuluu myés vahva johto ja tehokkaat jarjestelmat.

Minkalaisia aineellisia resursseja yritykselld on kaytettavissa?
23 vastausta

@ Hyvat jakelukanavat
@ Hyva lokaatio toimintaan
Yrityksen taloudellinen tilanne on hyva

@ Yrityksen henkiléstd on osaavaa ja sitd
on riittavasti

_—

@ VYrityksella on hyvé johto ja jarjestelmét
8,7% K
unnossa

Kuva 9. Aineellisten resurssien kéytésta.
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Tulevaisuus. Useimmat yritykset arvioivat taloudellisen asemansa hyvaksi tai koh-
tuulliseksi, mutta joidenkin yritysten kohdalla tilanne koetaan haastavaksi tai erin-

omaiseksi.

Osalle yrityksistd pandemia on vaikuttanut positiivisesti. Suurin osa yrityksista kokee
COVID-19:n vaikuttaneen heihin samalla tavalla kuin muihin oman alansa yrityksiin, kun

taas muutamat ovat kokeneet vahemman tai enemman vaikutuksia.

COVID-19 on vaikuttanut yhtioomme

26 vastausta

@ Ei oikeastaan mitenk&én

@ Positiivisesti
Vahemman kuin muihin oman
toimialamme yhtiéihin

@ Samankaltaisesti kuin kaikkiin
toimialamme yhtiéihin

@ Enemman kuin muihin toimialamme
yhti6ihin

Kuva 10. Koronaviruksen vaikutuksia yhti66n.

Valtaosa yrityksistd uskoo liikevaihtonsa kasvavan seuraavien kolmen vuoden ai-

kana, mutta joitakin odottaa liikevaihdon pienentyminen tai pysyvan samana.

4.3 Keskustelua tuloksista

Kyselytutkimus kasitteli yritysten taustatietoja, hallitustydskentelya, strategiaa ja tule-
vaisuuden nakymia. Yritysten taustatietojen osalta vastaajayritykset olivat enimmakseen
osakeyhtidita, listaamattomia ja niiden liikevaihtoluokat vaihtelivat. Yleisimpia asiakas-

kohderyhmia olivat yritykset, kuluttajat ja julkiset toimijat.

Hallitustydskentelyn osalta yrityksissa jarjestetaan yleisesti hallituksen kokoukset
kuudesta kahteentoista kertaa vuodessa. Useimmat yritykset kokivat hallituksensa toi-
minnan olevan ammattimaista ja ulkopuolisia jasenia toimi hallituksissa noin puolessa
vastaajista. Hallituksen jaseniltd odotetaan laajaa sitoutumista ja aktiivisuutta, seka asi-
antuntemusta ja kykya tuoda uusia nakokulmia. (Erma, Rasila and Virtanen, 2018) mu-
kaan keskimaaraisella hallituksella on viidestd yhdeksaan kokousta vuodessa ja kokouk-
set kestavat noin kahdesta kolmeen tuntiin lukuun ottamatta strategiakokousta joka voi

kestaa yleensa koko paivan.
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Hallinto on yrityksen toiminnan keskidssa ja silla on suora vaikutus yrityksen strate-
gian muodostumiseen ja toteuttamiseen. Strategia maarittaa yrityksen suunnan ja tavoit-
teet pitkalla aikavalilla. Yritysten strategian ymmartamalla voidaan saada lisatietoa, mi-
ten yritykset voivat parantaa toimintaansa ja kilpailukykyaan. Kyselytutkimuksen tulokset
voivat auttaa muita yrityksia tunnistamaan parhaita kaytantéja ja oppimaan niista.
(Vuorinen, 2013) kirjoittaa, ettd strateginen johtaminen on pitkan aikavalin menestyksen
ja tavoitteiden saavuttamista. Strategia on paatosten ja toimenpiteiden joukko, joka tuo

yritykselle arvoa.

Monissa vastaajayrityksissa oli toteutettu ja dokumentoitu liiketoimintasuunnitelma ja
strategia. Strategian luomiseen osallistuivat yleisimmin hallitus, toimitusjohtaja ja johto-
ryhma. Useimmat yritykset ilmoittivat noudattavansa yhtenaista strategiaprosessia ja te-
kivat strategisia paatdksia johdonmukaisesti ja oikea-aikaisesti. Strategia paivitettiin suu-
rimmassa osassa yrityksia kerran vuodessa. Pddmaarien ja tavoitteiden asettaminen oli
yleinen kaytantd strategiaprosessin aikana, mutta analyysien suorittaminen vaihteli yri-
tysten valilla. (Nasi and Aunola, 2002) mukaan strategisessa laadintaprosessissa teh-
daan monta tekoa ja paatdsta perakkain, josta muodostuu yksinkertainen tekojen sarja.
Mita laajempi ja monimuotoisempi kasiteltdva kokonaisuus on, sita tarkoituksenmukai-

sempaa on luoda siitd prosessi.

Tutkimustulosten perusteella yritykset vaikuttavat yleisesti ottaen olevan hyvin perilla
strategian merkityksesta, mutta strategiakaytannot ja strategian prioriteetit vaihtelevat.
Hallituksen rooli strategiatydssa oli keskeinen, ja ammattimaisen hallitustydskentelyn
merkitys korostui vastauksissa. Yritysten taustatiedot ja asiakaskohderyhmat viittaavat
erilaisiin yritystoiminnan malleihin ja sektoreihin. (Nasi and Aunola, 2002) mukaan suo-
messa vallitsee yleinen kaytanto, jossa maaritelty ja tietoinen strategiaprosessi on vuo-

sittain toistuva konkreettinen prosessi.

Ulkopuolisten jasenten lasnaolo hallituksissa jakaa yritykset kahtia. Tutkimuksen pe-
rusteella voidaan pohtia, ettd onko kyseessa tietoisesti harkittu strateginen valinta vai
pikemminkin historiallisten kaytantdjen ja sattumanvaraisen kehityksen tulos. Ulkopuo-
listen jasenten rooli yrityksen hallituksessa on moniulotteinen, ja siihen voivat vaikuttaa
erilaiset tekijat kuten yrityksen koko, toimiala, omistusrakenne ja hallinnolliset perinteet.
Ulkopuolisten jasenten kayttdminen vaatii syvallisempaa tutkimusta ja pohdintaa, jotta
voidaan ymmartaa kattavasti sen vaikutukset yrityksen hallitustydhon ja strategiseen joh-
tamiseen. Tutkimus osoittaa, ettd hallituksen kokoonpano ja toiminta ovat olennaisia te-
kijoita strategisen johtamisen ja yrityksen menestyksen kannalta. Monet vastaajayrityk-

set korostivat hallitustydskentelyn ammattimaisuutta ja strategiaprosessin omistajuutta.
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(Erma, Rasila and Virtanen, 2018) mukaan ulkopuolinen jasen valitaan puhtaasti osaa-
misen perusteella. Ulkopuolinen jasen tuo yrityksen hallitukseen nakemysta ja koke-
musta valitulta alueelta. Ulkopuolisen jasenen valinta ylittda usein ensimmaisen suuren

kynnyksen hallituksessa.

Vastaajat ovat perehtyneet etenkin pk-yritysten hallitustydhon, saaden koulutusta ris-
kienhallinnasta, tyoskentelytavoista ja strategian toteuttamisesta. Tutkimus paljastaa,
etta yritykset suhtautuvat strategiseen suunnitteluun vakavasti. Yritykset kayttavat aikaa
ja resursseja laadukkaan liiketoimintasuunnitelman ja strategian laatimiseen. Hallituksen
rooli sekd ammattimaisuus korostuu strategiatydssa. (Vuorinen, 2013) kirjassaan mai-
nitsee, ettd useammat suuryritykset kayttavat strategiatydssaan monia viitekehyksia ja
useita tydkaluja. Pienyritykset kayttavat strategiatydkaluja melko vahan, mutta kokevat

ettd tydkaluja voisi kayttaa strategiatydssa.

Yritykset ymmartavat strategisen johtamisen merkityksen ja pyrkivat jatkuvaan paran-
tamiseen ja kehittdmiseen. Suurin osa yrityksista on laatinut strategian, joka paivitetdan
saannollisesti vastaamaan toimintaymparistdn muutoksia. Yritykset vaikuttavat noudat-
tavan yhtenaista strategiaprosessia, ja hallituksen rooli strategian luomisessa ja paivit-
tamisessa on merkittdva. Tama korostaa strategisen johtamisen kaytantdjen ja periaat-
teiden ymmarrystad ja soveltamista yritysten toiminnassa. (Vuorinen, 2013) mukaan
isommat organisaatiot toimivat strategiatydssaan moninaisemmin kuin pienet yritykset.
Strategia laaditaan useimmiten kolmeksi vuodeksi ja sita paivitetdaan kerran vuodessa.
Strategiatyd paattyy ja alkaa hallituksen toimesta. Siihen kuuluu sisainen ja ulkoinen
analyysi. Strategian toimeenpano etenee yleensa ylhaalta alaspain. Hyvaksyttya stra-

teiaa viestitaan henkildstolle ja omistajille eteenpain.
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5.YHTEENVETO

5.1 Paatulokset ja suositukset

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, jossa vastaajat olivat paa-
asiassa osakeyhtididen ylimman johdon edustajia. Tulosten perusteella yritykset ovat
kiinnostuneita hyvan hallitustydn edistamisesta ja pyrkivat vahvistamaan hallitustydsken-
telynsa laatua, tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Useimmissa yrityksissa oli dokumentoitu
liketoimintasuunnitelma ja strategia. Strategiaprosessiin osallistuivat yleisimmin hallitus,
toimitusjohtaja ja johtoryhma. Hallituksen jaseniltd odotettiin laajaa sitoutumista, aktiivi-
suutta seka asiantuntemusta ja kykya tuoda uusia ndkodkulmia. Strategia paivitettiin suu-
rimmassa osassa yrityksia kerran vuodessa. Yritykset vaikuttavat yleisesti ottaen olevan

hyvin perilla strategian merkityksesta mutta strategiakaytannoét vaihtelevat.

Aineiston analyysiin liittyen osiossa saavutettiin kattava yleiskatsaus, mutta tekniset
yksityiskohdat ja syvemmat analyysit esimerkiksi vastausten ristiin analysoinnit oli jatet-

tava pois pienehkon vastausmaaran takia.

5.2 Tyon arviointi

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada syvallisempi ymmarrys satakuntalaisten HHJ-
kurssin kayneiden tai koulutuksessa olevien toimihenkildiden strategisen johtamisen
kaytannoista, strategian laadinnasta ja erilaisten menetelmien kaytdsta. Halusimme
myds selvittaa, miten he laativat strategioita ja mitd menetelmia he kayttavat. Lisaksi
pyrimme ymmartamaan, kuinka nama yritykset toteuttavat strategista johtamista, tarkas-

tellen heidan elinkaartaan, eri kaytantdja ja seurantaprosessejaan.

Tutkimus aloitettiin yhteistydssa Satakunnan kauppakamarin kanssa. Kyselytutki-
muksen kysymyksiin sain apua monesta eri lahteista. Heti tutkimuksen alkuvaiheessa
tuli selvaksi, ettd kyselytutkimuksen vastauksien saaminen on kohtuullisen tyolasta. Ky-

selytutkimusta lahetettiinkin muutamaan otteeseen vastauksien saamiseksi.

Tyoni ei ole tyytynyt pelkkiin numeerisiin tuloksiin vaan pyrki myds ymmartamaan
taustalla olevia syita ja motiiveja. Vastauksissa korostuu yritysten kilpailukyvyn perusta,
joka nojaa usein toiminnan uniikkiuteen, hyviin kumppanuussuhteisiin ja teknologiseen
etumatkaan. Keskeista vastanneilla yrityksilla ovat aineettomat resurssit kuten hyva

maine ja erityinen alyllinen paaoma.
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Tutkimuksessani kohdattiin useita haasteita ja heikkouksia. Tuloksien yleistettavyy-
teen vaikuttaa vastauksien rajallinen maara. Tutkimuksen keskittyminen erityisesti Sata-
kunnan alueeseen voi rajoittaa sen soveltuvuutta maantieteellisesti laajempaan jouk-
koon. Yritysten resurssien osalta havaittiin epatasapainoa. Monet yritykset kokivat ole-
vansa vahvoja aineellisten resurssien osalta, mutta henkisten resurssien osalta ilmeni
haasteita. Vaikka useimmat yritykset uskoivat strategiansa toteutettavuuteen, muutamat
epailivat sen kaytannon toteutusta. Diplomitydni saavutti asetetut tavoitteet ja sen tulok-

sia voidaan pitaa kohtalaisen luotettavina huolimatta pienehkdsta vastausmaarasta.

5.3 Jatkokehitys

Kyselytutkimuksen jatkokehittamiseksi olisi mahdollista tehda syventavia haastatte-
luja saadakseen syvallisempaa tietoa vastaajien ndkemyksista seka laajentaa otosta pa-
remman yleistettdvyyden saavuttamiseksi. Vertailut eri alueiden saman joukon kanssa
voisi tuoda esille paikallisia kulttuuri- ja markkinakohtaisia eroja strategisessa johtami-
sessa. Case-tutkimusten avulla voidaan ymmartda paremmin strategisen johtamisen
kaytannon soveltamista yrityksissa. Samanaikaisesti olisi mielenkiintoista ottaa huomi-
oon teknologian vaikutus strategiseen johtamiseen ja laajentaa tutkimusta kattamaan

muiden sidosryhmien nakdékulmia, kuten tydntekijdiden ja asiakkaiden mielipiteet.

Yhtena kehittamisen vaihtoehtona voisi suorittaa tutkimusta pidemmalta ajalta esi-
merkiksi viiden vuoden ajalta, joka seuraisi strategisen johtamisen kaytantéjen evoluu-
tiota ajan mittaan, erityisesti teknologisen kehityksen ja globaalien taloudellisten muu-
tosten kontekstissa. Tallainen tutkimus voisi arvioida, miten organisaatiot sopeutuvat ja

kehittyvat vastauksena ulkoisiin ja sisaisiin muutospaineisiin.

Tutkimusta voisi laajentaa maantieteellisen alueen tai sektoreiden valiseen vertailuun,
jolloin saataisiin kattavampi kuva strategisen johtamisen moninaisuudesta ja erityispiir-

teista. Esimerkiksi yrittdjamyonteisyys ja erilainen yritysten profiili olisi kiinnostava.

Erilaisten kriisien, kuten pandemioiden, vaikutus strategiseen johtamiseen tarjoaa toi-
sen merkittavan tutkimussuunnan. Tutkimalla, miten organisaatiot sopeuttavat strategi-
oitaan akillisten, laaja-alaisten hairididen aikana, voidaan kehittdd ymmarrysta jousta-

vuudesta ja kriisivalmiudesta strategisen johtamisen nakdkulmasta.
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Kyselytutkimus yritysten strategisesta
johtamisesta:

Olli Hietanen

* Pakollinen kysymys

1. Sahkoposti *

Yrityksen taustatietoja:

2. Yrityksen nimi:

3.  Yhtiomuotomme on *

Merkitse vain yksi soikio.

Osakeyhtio
Toiminimi
Kommandiittiyhtio
Osuuskunnat
Avoin yhtio

Muu:

4. Onko yhtidsi *

Merkitse vain yksi soikio.

Listattu pdrssiin

Listaamaton



5. Liikevaihtoluokka *

Merkitse vain yksi soikio.

Alle TM
T™M-3M

3M-10M
10M-

6. Yhtion henkilomaara on *

Merkitse vain yksi soikio.

1-10 hloa
10-30 hloa
31-50 hla
50+ hloa

7. Missa roolissa vastaaja toimii?

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

Hallituksen jasen
Hallituksen puheenjohtaja
Toimitusjohtaja
Johtoryhman jasen

Muu:

8. Minkalainen on yhtion omistusrakenne?

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

Yksi omistaja

Kaksi tai kolme omistajaa

Useita omistajia

Padaomasijoittaja mukana omistamassa



9. Omistatko yhtion osakkeita?

Merkitse vain yksi soikio.

Kylla
En

10. Yhtion perustamisesta on aikaa

Merkitse vain yksi soikio.

0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-20 vuotta

Enemman kuin 20 vuotta

11. Asiakaskohderyhma

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

Yritykset
Kuluttajat
Julkiset toimijat

Muu:

Kysymyksia hallitustyoskentelysta



12.  Yhtiomme hallituksen kokouksia jarjestetaan

Merkitse vain yksi soikio.

Vain paperilla yrittdjien kesken

Kaksi kertaa vuodessa

Nelja kertaa vuodessa

kuusi kertaa vuodessa

Kuusi - kaksitoista kertaa vuodessa

Kirjanpitaja tekee tarvittaessa poytakirjat, mutta emme kokousta

En tied3, koska en osallistu kokouksiin

13. Toimiiko yhtiosi hallitus mielestasi ammattimaisesti?

Merkitse vain yksi soikio.

Kylla
Ei

14. Mita tarkoittaa ammattimainen hallitus?



15. Minkalaisia teemoja hallituksessanne télla hetkella kasitellaan?

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

Myynti ja markkinointi
Talous

Digitalisaatio

Vientiasiat

Strategia ja sen luominen

Muu:

16. Toimiiko hallituksessa yrityksen ulkopuolisia jasenia?

Merkitse vain yksi soikio.

Kylla
Ei

17. Mita hallituksen jasenilta odotetaan?

18. Hallituksen toiminnan kehittdminen
Merkitse vain yksi soikio.

Ei ole tarvetta kehittaa
Kehitamme aktiivisesti hallituksemme toimintaa
Olemme miettineet kehittdvamme hallitusta erilaisilla tavoin

Muu:

Strategiakysymykset



19. Onko yritykselle tehty liiketoimintasuunnitelma?

Merkitse vain yksi soikio.

Kirjallisesti dokumentoituna

Suullisesti keskusteltuna

Liiketoimintasuunnitelma on vain johtajan tiedossa
Emme ole laatineet liiketoimintasuunnitelmaa

Muu:

20. Josyhtiodlla ei ole strategiaa. Miksi strategiaa ei tehda?

Merkitse vain yksi soikio.

Yrityksemme ei tarvitse strategiaa
En osaa sanoa

Haluaisimme tehda strategian, mutta emme osaa tehda

Muu:

21. Strategian laadintaan osallistuvat tahot?

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

Hallitus
Toimitusjohtaja
Johtoryhma

Yksikon johto
Keskijohto
Toimihenkil6t
Tyontekijat

Konsultti / asiantuntija

Muu:



22. Onko yrityksessanne kaytossa yhtenainen tapa luoda strategia?

Merkitse vain yksi soikio.

Kyl
Ei

23. Millaista on yrityksen strateginen paatoksenteko?

Merkitse vain yksi soikio.

Ontuvaa
Pystymme luomaan toisinaan paatoksia
Strategiset paatokset ovat vaikeita, mutta saamme tehtya

Strategiset paatokset tehdaan johdonmukaisesti ja oikea-aikaisesti

24. Strategian laadinta kestaa vuosittain

Merkitse vain yksi soikio.

Alle 1 kk
1 -3 kk
4 - 6 kk

kauemmin

25. Kuinka usein strategiaa laaditaan / paivitetaan yrityksessanne?

Merkitse vain yksi soikio.

Useammin kuin kerran vuodessa
Kerran vuodessa

Kahden vuoden valein

Kolmen vuoden valein

Harvemmin



26. Minkalainen tavoite asetetaan yhtion strategian laadintaan?

Mita paavaiheita yrityksenne normaali strategiaprosessi pitaa sisallaan?

27. Visio, missio, arvot tai vastaavien selkeyttaminen

Merkitse vain yksi soikio.

joka kerta
tarvittaessa

ei koskaan

28. Paamaarien ja/tai tavoitteiden asettelu

Merkitse vain yksi soikio.

joka kerta
tarvittaessa

ei koskaan

29. Yrityksen sisdinen ja ulkoinen analyysi esim. SWOT

Merkitse vain yksi soikio.

joka kerta
tarvittaessa

ei koskaan



30. Kilpailija-analyysi
Merkitse vain yksi soikio.

joka kerta
tarvittaessa

ei koskaan

31. Asiakasanalyysi

Merkitse vain yksi soikio.

joka kerta
tarvittaessa

ei koskaan

32. Sidosryhmaanalyysi

Merkitse vain yksi soikio.

joka kerta
tarvittaessa

ei koskaan



33. Kaytetaanko yrityksessanne jotain seuraavista tekniikoista sisdisessa ja
ulkoisessa analyysissa?

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

SWOT-analyysi
Elinkaarianalyysi
Arvoketjuanalyysi
Gap-analyysi (nykytilan analyysi)
Paatospuuanalyysi
Kannattavuusanalyysi
Kustannus/hyotyanalyysi
Skenaariosuunnittelu
PEST-analyysi
Kilpailija-analyysi
Asiakasanalyysi
Sidosryhmaanalyysi
Omistaja-arvo analyysi
Riskianalyysi
Kilpailuprofiili

Muu:



34. Mitka seuraavista kasitteista tai viitekehyksista on kaytetty yrityksessanne?

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

Pitkan tahtdimen suunnittelu

Lyhyen tahtaimen suunnittelu
Tavoitejohtaminen

Tulosjohtaminen

Prosessijohtaminen
Portfoliojohtaminen

Laatujohtaminen

Laatujarjestelmat

Tietopohjainen johtaminen
Prosessilahtdinen toimintajarjestelma
Balanced scorecard

Navigoiva johtaminen

Knowledge management
Benchmarking

Laaja-alainen toiminnan seuranta-ajattelu
EVA-strategia-ajattelu

7 pages / 6 pages
Skenaariotyoskentely
Reaalioptioajattelu

Muu:

35. Kuinka pitkalle ajanjaksolle yrityksenne strategia on laadittu?

Merkitse vain yksi soikio.

1 -2 vuodeksi
1 - 3 vuodeksi
1 - 5 vuodeksi

Pidemmalle ajanjaksolle



36. Onko budjetointi yhtenevainen laaditun strategian kanssa?

Merkitse vain yksi soikio.

Kyl
Ei

37. Onko yrityksen strategia syntynyt

Merkitse vain yksi soikio.

Hallitustyoskentelyn seurauksena
Yrittdjien toteuttamana
Toimivan johdon tekemana

Muu:

38. Onko strategiasi selkea kaikille tyontekijoille?

Merkitse vain yksi soikio.

Paperit tehty ja unohdettu
Strategiaa jalkautetaan tasaisesti, mutta melko harvoin

Strategiaa jalkautetaan riittavasti, etta se on ymmarretty

39. Onko laadittu strategia konkretisoitu selkeiksi toimintaohjeiksi?

Merkitse vain yksi soikio.

Kylla
Ei



40. Mitenka strategiasta viestitaan koko yrityksen henkilostolle?

41. Mika seuraavista asioista on vaikuttanut negatiivisesti strategian
toimivuuteen?

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

Ylin johto ei ole riittavan sitoutunut strategiaan
Muu johto ei ole riittavan sitoutunut strategiaan

Laadittu strategia on liiaksi ristiriidassa henkilokohtaisten arvojen ja tavoitteiden
kanssa

Strategia ei ole uskottava
Strategia on vain ylemmalle johdolle
Laadittua strategiaa kohtaan esiintyy lilkkaa muutosvastarintaa

Muu:

42. Strategian toteutumista valvotaan?

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

Erityisen raportointijarjestelman kautta

Tasmallisen mittarin avulla

Strategian kanssa yhteensopivalla mittarilla

Budjetoinnin kanssa yhteensopivalla mittarilla
Budjetoinnin ja strategian kanssa yhteensopivalla mittarilla
Ylemman johdon raportointijarjestelmalla

Yksikoiden johdon raportointijarjestelmalla

Ylemman seka yksikoiden johdon raportointijarjestelmalla

Muu:



43.

44,

45.

46.

Kuinka usein raportointijarjestelman tietoa kaytetaan strategisen suunnan
tarkistamiseen?

Merkitse vain yksi soikio.

Kerran viikossa

Kerran kahdessa viikossa
Kerran kuukaudessa
Nelja kertaa vuodessa
Kolme kertaa vuodessa
Kaksi kertaa vuodessa
Kerran vuodessa

Harvemmin

Tukeeko valittu mittaristo strategian toteutuksen seurantaa?

Merkitse vain yksi soikio.

Kylla
Ei

Laadittu strategia on mahdollinen toteuttaa?

Merkitse vain yksi soikio.

Kylla
Ei

Onko yrityksella riittavasti aineellisia resursseja?

Merkitse vain yksi soikio.

Kylla
Ei



47. Laadittuun strategiaan ei ole riittavasti henkisia resursseja?

Merkitse vain yksi soikio.

Kyl
Ei

48. Mihin yrityksen kilpailukyky perustuu?
Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

Yrityksen toimintaa ei ole helppoa jéljitella (kopioida)
Monimutkainen tuotantoprosessi

Hyviin kumppanuussuhteisiin

Yritys on teknologinen edellakavija omalla toimialallaan

Muu:

49. Minkalaisia aineettomia resursseja yrityksella on kaytettavissa?

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

Patentteja

T&K

Yrityksella on erityista alyllista padgomaa
Yritykselld on hyva maine (bréndi, imago)

Muu:

50. Minkalaisia aineellisia resursseja yrityksella on kaytettavissa?

Merkitse vain yksi soikio.

Hyvat jakelukanavat

Hyva lokaatio toimintaan

Yrityksen taloudellinen tilanne on hyva

Yrityksen henkilostd on osaavaa ja sita on riittavasti

Muu:



Tulevaisuus

51. Nakemyksemme mukaan taloudellinen asemamme on

Merkitse vain yksi soikio.

Haastava
Kohtuullinen
Hyva

Erinomainen

52. COVID-19 on vaikuttanut yhtioomme

Merkitse vain yksi soikio.
Ei oikeastaan mitenkaan
Positiivisesti
Vahemman kuin muihin oman toimialamme yhtigihin

Samankaltaisesti kuin kaikkiin toimialamme yhtigihin

Enemman kuin muihin toimialamme yhtidihin

53. Liikevaihtomme tulee seuraavan kolmen vuoden aikana

Merkitse vain yksi soikio.

Kasvamaan
Pysymaan samassa kuin aiemmin

Pienenemaan

54. Haluan koosteen vastauksista sahkodpostiini:
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